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Resumo

Este artigo analisa o processo de reabilitagdo reputacional de pessoas juridicas envolvidas em
escandalos corporativos, sobretudo empresas que contratam com o Poder Publico e firmaram
acordos de leniéncia no passado por problemas de corrupgdo. A hipdtese a ser confirmada é
que o excesso de cautela reputacional por parte de algumas areas de compliance,
materializado por fenémenos como overcompliance e de-risking, pode produzir vicissitudes
durante procedimentos de analise de riscos e due diligence conduzidos por pessoas juridicas
gue travam (ou costumavam travar) relagdes comerciais com as lenientes. Para tanto, este
artigo esta dividido em trés partes. No primeiro capitulo, sdo tecidos comentérios gerais
acerca dos riscos reputacionais decorrentes de escandalos de corrupg¢do e do lugar ocupado
pelo compliance nesse contexto. No segundo capitulo, abordam-se reveses inerentes a
praticas de compliance promovidas em um cendrio de excesso de cautela reputacional. Por
fim, o terceiro capitulo destina-se a andlise especifica da reabilitagdo reputacional em
empresas que contratam com a Administragdo, trazendo parametros para se compreender as

particularidades desse fenémeno e medidas concretas para se mitigar o impacto reputacional.
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Palavras-chave: compliance; reabilitagdo reputacional; andlise de riscos; acordos de
leniéncia; administragdo publica.

Abstract

This article analyzes the reputational rehabilitation process of legal entities involved in
corporate scandals, especially companies that contract with the Public Authorities and have
signed leniency agreements in the past due to corruption problems. The hypothesis to be
confirmed is that excessive reputational caution on the part of some compliance areas,
materialized by phenomena such as overcompliance and de-risking, can produce vicissitudes
during risk analysis procedures and due diligence conducted by legal entities that have (or used
to have) commercial relations with the lenient parties. To this end, the article is divided into
three parts. In the first chapter, general comments are made about the reputational risks
arising from corruption scandals and the place occupied by compliance in this context. In the
second chapter, setbacks inherent to compliance practices promoted in a scenario of excessive
reputational caution are addressed. Finally, the third chapter is intended for the specific
analysis of reputational rehabilitation in companies that contract with the Administration,
providing parameters to understand the particularities of this phenomenon and concrete

measures to mitigate the reputational impact.

Keywords: compliance; reputational rehabilitation; risk assessment; leniency agreements;
public administration.

Sumario

1. Introdugdo. 2. Sobre a pauta anticorrupgdo e a reabilitacdo reputacional em pessoas
juridicas. 2.1. O risco reputacional oriundo de escandalos corporativos. 2.2. O programa de
compliance como ferramenta de reabilitagdo reputacional. 3. Como o excesso de cautela
reputacional atua em (des)favor da celebragdo de negdcios legitimos. 3.1. Overcompliance e
de-risking: quando a politica de integridade se volta contra si. 3.2. Andlise de riscos e due
diligence em um contexto de excesso de cautela reputacional. 4. Reabilitagdo reputacional
em empresas que contratam com a Administragdo Publica. 4.1. O didlogo dos acordos de
leniéncia na contratacdo de terceiro. 4.2. O programa de compliance do terceiro inserido em
uma analise de riscos razodvel e proporcional a luz dos pilares da CGU. 4.3. ISO 37001 e a
importancia complementar das certificagdes em uma analise de riscos. 5. Consideragdes
finais. Referéncias.

1. Introdugao

No Brasil, os ultimos dez anos foram bastante atribulados no que diz
respeito a pauta anticorrup¢do. Impulsionado por um forte apelo midiatico
(e consequentemente populacional), setores do Estado, do mercado e da
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sociedade civil passaram a dar um destaque para a bandeira anticorrupcao.
Esse cenadrio de turbuléncia sociopolitica no Brasil foi um dos fatores
responsdveis por um processo de impeachment instavel e pela deflagracao
da errdtica Operagdo Lava-Jato, que provocou uma série de prisGes,
colaboragdes premiadas e acordos de leniéncia que, anos mais tarde,
passaram a ser revisitados.

Preparatério a esse cenario, o Poder Legislativo aprovou a Lei n?
12.846/2013, que passaria a reger a responsabilizacdo administrativa e civil
de pessoas juridicas pela pratica de atos contra a Administracao Publica,
notadamente em casos de corrupcao.

Com dez anos recém-completos, a assim batizada “Lei Anticorrupg¢ao”
(LAC) sagrou-se como um marco normativo essencial ao tema, um
verdadeiro divisor de aguas que, ndo obstante, vem sendo alvo de criticas
contundentes pela forma como vem sendo aplicada em casos diversos.

Uma das maiores criticas, nesse sentido, € o uso da LAC como
fundamento legal em denuncias contra supostos atos ilicitos que, tipificados
de maneira correta, jamais constituiriam atos de corrupcdo sujeitos as
sancdes profundamente severas da Lei 12.846/2013.

Para além da gravidade das penalidades, a condenacdo administrativa
e/ou judicial com base na Lei Anticorrup¢do promove uma pecha de
“empresa corrupta” que é vista como um atestado de ébito reputacional
para diversas pessoas juridicas na faceta do relacionamento comercial; isso
porque a empresa passa a ser vista negativamente nao sé pelo consumidor,
como também sofre retaliacGes do préprio mercado e do Estado — a medida
que, cada vez mais, critérios de governanga corporativa sdo determinantes
para a manutengdo de relagBes comerciais entre empresas e em
contratagdes publicas.

A partir da ocorréncia de um escandalo reputacional decorrente de
atos de corrupgao, é essencial que a pessoa juridica envolvida promova um
intenso trabalho de reabilitacdo da prépria reputacdo, com a finalidade de
demonstrar seu compromisso com a adequac¢do da conformidade interna
para sua rede de negdcios e seus pares no mercado.

Nesse sentido, o programa de integridade (compliance anticorrupgao
e suborno) envolve um conjunto de medidas adequadas para todas as partes
de uma relagdo comercial: de um lado, o programa de compliance
qualificado por pessoas juridicas envolvidas no ato é essencial a seu proprio
processo de reabilitagdo reputacional, e, de outro lado, o programa de
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compliance conduzido por potenciais parceiros da empresa envolvida no ato
(aqui chamado de programa de compliance de terceiro) é importante para
essa pessoa juridica prevenir e mitigar riscos decorrentes da parceria com
uma empresa leniente ou envolvida em casos de corrupgao.

Quando conduzido de forma excessiva, contudo, o programa pode
produzir distor¢bes que, na pratica, acabam por contrariar os proprios
propdsitos do compliance. Fendmenos como overcompliance e de-risking
vém sendo considerados determinantes para uma conduta pouco efetiva
dos programas de compliance, ao passo que funcionam como obstaculos
desproporcionais as relagdes comerciais mantidas entre pessoas juridicas, o
gue, ao fim e ao cabo, compromete a prépria ampla concorréncia do setor
em que estdo envolvidas. Com efeito, uma estrutura de integridade efetiva
e segura envolve analises de riscos e procedimentos de due diligence que
sejam razodaveis e proporcionais, para evitar justamente que as decisGes
redundem em eliminagao do risco quando for possivel mitigd-lo e estiver
dentro do apetite de risco das organizagdes.

Por que uma empresa leniente que ja reparou os danos causados e
readequou toda a estrutura de compliance ndo pode ser considerada para
parcerias comerciais? Por que uma empresa que sequer foi condenada por
atos de corrupgdo (justamente por celebrar um acordo), mas lidou com
abalos reputacionais no passado, ndo é vista como opgao de contratagao por
players do préprio mercado em que atua? Quais os principais requisitos que
uma pessoa juridica em processo de reabilitacdo reputacional deve atender
para parceirizar com a Administragdo Publica? E, se a empresa comprova tais
requisitos, estando legitimada a contratar com o Estado, quais as raz8es para
nado ser contratada por empresas privadas — tendo em vista a maior rigidez
dos procedimentos de contratagdo publica em comparag¢dao com as avengas
particulares?

Essas sdo algumas das perguntas que pretendemos esclarecer ao
longo deste artigo, com o objetivo de contribuir para o avanco do debate
cientifico em torno do presente tema e, ainda, com o propdsito de apontar
possiveis solugdes a pessoas juridicas em processo de reabilitacdo
reputacional.

2. Sobre a pauta anticorrup¢ao e a reabilitacdo reputacional em
pessoas juridicas
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2.1 Orrisco reputacional oriundo de escandalos corporativos

O combate a corrupcdo e lavagem de dinheiro, muitas vezes
impulsionado a partir da superveniéncia de escandalos corporativos, assume
uma posicao de preponderancia no debate politico-juridico nacional h3, no
minimo, trinta anos. Uma vez alcado a esse lugar de protagonismo,
naturalmente surgem controvérsias e imbrdéglios decorrentes de uma pauta
anticorrupcao que prescinde de andlise mais detida.

Por um lado, a popularizacdo do debate em torno da agenda
anticorrupcdo possui efeitos benéficos a medida que promove um
permanente estimulo a moralizacdo de praticas publicas, privadas e publico-
privadas.

Por outro lado, e especialmente quando essa populariza¢cdo do debate
é intensificada pelo apelo midiatico em torno do tema, isso pode materializar
posicionamentos excessivos ou extremos que transbordam os limites do que
seria razoavel e proporcional — causando danos diversos a pessoas, fisicas ou
juridicas, cujas condutas ndo possuem relagdo suficiente de causalidade com
determinado ato que, de alguma forma, acaba sendo vinculado a suas
trajetdrias.

Conforme ja defendido por Gustavo Justino de Oliveira, coautor deste
artigo, e Pedro da Cunha Ferraz, hd uma célebre frase no jargdo popular que
resume bem a imperatividade de se separar o joio do trigo: “ndo jogue o
bebé fora junto com a agua do banho”. Com efeito, “a necessidade de se
combater a corrupgdo e punir os eventuais culpados ndo pode jamais
legitimar a ocorréncia de danos injustos a reputacdo de inocentes, nem a
eterna inviabilizagdo das atividades de empresas cujos nomes tenham sido
veiculados” (OLIVEIRA; FERRAZ, 2020, p. 148).

Em meio a seara penal, uma das mdximas mais importantes e caras a
defensores e defendentes reside no chamado direito ao esquecimento. Em
que pese sua incompatibilidade enquanto regra com a Constituicao Federal,
conforme ja decidido pelo Supremo Tribunal Federal no Tema 7864, é certo

1 “E incompativel com a Constituicdo a ideia de um direito ao esquecimento, assim entendido como o
poder de obstar, em razdo da passagem do tempo, a divulgagdo de fatos ou dados veridicos e licitamente
obtidos e publicados em meios de comunicagdo social analdgicos ou digitais. Eventuais excessos ou
abusos no exercicio da liberdade de expressdo e de informagdo devem ser analisados caso a caso, a partir
dos parametros constitucionais - especialmente os relativos a prote¢do da honra, da imagem, da
privacidade e da personalidade em geral - e as expressas e especificas previsdes legais nos ambitos penal
e civel” (STF. Tema 786: Leading Case Recurso Extraordindrio 1010606/RJ. Relator: Min. Dias Toffoli, 20
de maio de 2021).
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qgue devem ser combatidos os excessos decorrentes do resgate de
informacdes pretéritas que possam ser prejudiciais a reputa¢do do envolvido
ou dos envolvidos. Isso porque ndo se pode admitir que qualquer pessoa
fisica ou juridica seja submetida a uma sancdo vitalicia, seja por meio de
imposicoes diretas ou de praticas como a exclusdo (no caso das pessoas
fisicas) e o boicote (no caso das pessoas juridicas), que, indiretamente,
perpetuam a infeliz macula.

Ademais, se fatos que ocorreram no passado continuam a perseguir
as empresas envolvidas, ndo ha estimulo para o self-cleaning, isto é, a sua
superacdo por meio da melhoria continua de processos empresariais: é
preciso superar para se superar.

Nesse sentido, quando voltamos nossos olhares para as pessoas
juridicas, essa maxima ganha contornos ainda mais contundentes. Se uma
pessoa juridica é formada por um agregado de pessoas fisicas, e se as
vontades da pessoa juridica sdo sempre vocalizadas pelas vontades das
pessoas fisicas a ela relacionadas, é possivel concluir que o modelo de
responsabilizacdo das pessoas juridicas demanda contornos proprios.

No Brasil, conforme ja defendido por Gustavo Justino de Oliveira e
Matheus Teixeira Moreira (OLIVEIRA; MOREIRA, 2023c), é comum
assistirmos a situaces de “penalizacdo as avessas”, isto é, quando, diante
de um escandalo corporativo, uma pessoa juridica € muito mais penalizada
— sobretudo em termos de reputagdo — do que a pessoa fisica responsavel
pela conduta lesiva.

Conclus3do semelhante foi alcangada por Erica Gorga, pesquisadora
nas universidades norte-americanas de Stanford e Yale, ao apontar um erro
crucial na estratégia da Operagdo Lava-Jato, porquanto “o modelo de
responsabilizagdo adotado pelo MPF de Curitiba fez recair a maior parte das
penalizagGes sobre as empresas, em vez de buscar confinar o 6nus financeiro
sobre os acionistas controladores responsaveis pelos ilicitos empresariais
perpetrados” (GORGA, 2019).

Quando a penaliza¢do é focada muito mais na pessoa juridica do que
na pessoa fisica vinculada e responsavel pelo ato ilicito, consequéncias
temerosas de reputacdo se impdem como desafios de dificil contorno. A
reputacdo de uma empresa é uma das maiores preocupacdes de seus
dirigentes, sendo a maior, tendo em vista a intima relagdo desta com a saude
financeira da organizacdo. Intuitivamente, podemos afirmar que uma
empresa que goza de boa reputacdo perante seus pares no mercado e sua
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carteira de clientes e/ou consumidores é uma empresa que aufere
rendimentos mais significativos do que aquelas concorrentes com ma-
reputacgao.

Com o advento da agenda ESG (sigla em inglés para categorizar os
pilares de governanga socioambiental), torna-se mais evidente a posi¢do do
mercado no sentido de se afastar de parceiros comerciais que, de alguma
forma, sdo vinculados a escandalos envolvendo uma ma governanca
corporativa em temas de natureza ambiental e social.

E certo afirmar, portanto, que abalos reputacionais levam, sem
dividas, a adversidades diversas que produzem impactos na saude
financeira da empresa (DI CILLO, 2024, p. 539).

Com efeito, é evidente que o risco reputacional constitui um desafio
gue deve estar sob permanente vigilancia das empresas que, por intermédio
de condutas perpetradas por colaboradores ou ex-colaboradores, veem-se
imersas em escandalos corporativos.

Em paralelo, a mesma preocupacdo deve ser observada pelos players
gue travam negdcios com a organizacdo afetada, sempre a partir de uma
perspectiva adequada, que leve em consideragdo o que e como a pessoa
juridica tem feito para prevenir, detectar e responder a praticas ilicitas por
parte das pessoas fisicas a ela vinculadas.

Uma boa estrutura de governanca é capaz de fazer essa disting¢do:
“[e]m ambientes internacionais [...] fica facil separar as pessoas fisicas das
juridicas, mesmo porque a administracdo executiva geralmente tem de
prestar contas ao conselho de administracdo e ao mercado” (DI CILLO, 2024,
p. 539).

Por essas e outras razdes, quando um escandalo corporativo vem a
tona, o ideal é que as pessoas fisicas responsaveis sejam imediatamente
identificadas, investigadas e, se for o caso, punidas e afastadas da
organizagdo, de forma temporaria ou permanente (a depender da gravidade
da conduta).

Mas, no Brasil, infelizmente, hd uma tendéncia a se estender essa
culpabilidade a toda a estrutura da pessoa juridica, inclusive seu nome e
marca, que passa a conviver com uma pecha negativa de dificil reversao.

Em tempos de sociedade da hiperinformacdo, é absolutamente
imperioso se atentar em relagdo a assim chamada pratica do cancelamento;
isso porque “cancelamento vira menos negdcios, menor empregabilidade,
menor geragdo de receita e de pagamento de tributos” (DI CILLO, 2024, p.
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540), em um cenario, portanto, em que todos os envolvidos, direta ou
indiretamente, acabam perdendo.

Defendemos, portanto, que o risco reputacional advindo de
escandalos corporativos deve ser tratado com a seriedade que merece, de
modo a privilegiar o processo de identificagdo dos verdadeiros e diretos
responsaveis pelo fato gerador do abalo reputacional — que muitas vezes
constitui um ato ilicito.

Entendemos, salvo melhor juizo, que se a pessoa juridica envolvida
toma as medidas necessdrias para coibir e reparar o ato, e investe em
politicas de prevencgao, ndo faz sentido que conviva ad eternum sob a sombra
do erro de um ex-colaborador, dirigente ou qualquer pessoa fisica que esteja
em sua teia de relagdes. Novamente: toda pessoa juridica expressa suas
posicOes, vontades e atos em geral a partir das posicdes, vontades e atos de,
no minimo, uma pessoa fisica.

Com essa premissa fundamental de que o dano reputacional precisa
ser superado e que o risco reputacional deve ser gerenciado, temos no
programa de compliance uma das principais ferramentas que auxiliam na sua
mitigacdo e no retorno da empresa infratora ao convivio comercial com
parceiros e terceiros. E o que se debatera no préximo capitulo.

2.2. O programa de compliance como ferramenta de reabilitagdo
reputacional

O termo compliance, decorrente do verbo inglés “to comply”, tem por
sentido literal agir de acordo com a norma, considerando-se aqui, como
norma, tanto o ordenamento juridico quanto o regramento interno de uma
organizacao, a luz de standards e boas praticas.

De toda forma, compliance vai muito além da mera definicao
conceitual, a medida que possui alcance amplo e sistémico em rela¢do a ideia
de conformidade (BERTOCELLI, 2024, p. 37-48) — sobretudo em uma
realidade contemporanea na qual ganham importancia exponencial os
critérios de governanga socioambiental balizados pela agenda ESG.

Nenhuma organizacdo estd isenta de sofrer abalos reputacionais
decorrentes de escandalos corporativos perpetrados pelo pessoal interno. A
diferenca reside na separagao entre, de um lado, as organizacGes que, tendo
ciéncia desse fato ou possuindo alguma experiéncia prévia, promovem
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medidas de prevengao e enfrentamento a tais problemas, e, de outro lado,
as organizacgOes que preferem adotar a inércia ou a indiferenca.

Como estimulo negativo a esse posicionamento condescendente, o
Decreto federal n2 11.129/2022 aumentou a penalizagdo para a ignorancia
deliberada (“willful blindness”) da alta administracdo e média geréncia, ao
prever, no inciso Il do art. 22, que o cdlculo da multa ird considerar como
agravante a tolerancia ou ciéncia por parte do corpo diretivo ou gerencial da
pessoa juridica em relacdo a uma possivel falta de conformidade
denunciada.

A adocdo de um adequado e efetivo programa de compliance, no seio
de uma estrutura de conformidade as normas juridicas e as boas praticas de
mercado, é um dos mecanismos indispensaveis ao cotidiano das empresas
em geral, mas especialmente aquelas que visam a reabilitacdo reputacional.
Um programa de compliance implantado e constantemente monitorado é&,
portanto, elemento essencial desse processo e uma das etapas
fundamentais para um trabalho integrado de gestdo de crise de imagem e
reputacdo; trata-se de uma verdadeira “readequacdo da postura
empresarial, visando a conformidade da empresa em relagdo as praticas e
condutas éticas”, o que demanda “adocdo de medidas concretas que
demonstrem o refor¢o a corre¢do de conduta” (OLIVEIRA; FERRAZ, 2020. p.
151).

No setor de infraestrutura, é sabido que o mercado internacional tem
adotado uma sistematica revisdo e readequagdo de seus programas de
compliance, de maneira periédica, a fim de manter a adequac¢do do
programa aliado a busca por efetividade (DI CILLO, 2024. p. 532-549).
Exemplos dessa permanente vigilancia sdo as auditorias internas, a
comunicagdo e os treinamentos corporativos e a contratagao de consultores
externos especializados em compliance — medidas absolutamente essenciais
a atualizagdo constante das politicas e procedimentos de compliance em
uma organizagao.

Dessarte, cabe destacar a importancia da constante producgdo e
atualizacdo de documentos corporativos internos que fomentem a
integridade empresarial, como Cédigo de Etica e Conduta, Politicas de Due
Diligence, de Prevencdo a Lavagem de Dinheiro, de Relacionamento com
Agentes Publicos, de Relacionamento com Concorrentes e de Compliance
para Consorcios, dentre outras, além dos Planos de Comunicacdo e de
Treinamento, bem como iniciativas de comunica¢do mais descontraida — a
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exemplo da publicacdo de manuais e gibis corporativos criados com o intuito
de ilustrar a estrutura de integridade.

Se a pessoa juridica demonstra compromisso com essas politicas e
procedimentos, tornando evidente a postura proativa em estabelecer uma
cultura de integridade na empresa, é plenamente possivel defender que
foram cumpridos, de modo suficiente e adequado, os requisitos de
conformidade. Apesar da existéncia de maculas pretéritas, a pessoa juridica
que segue esse caminho demonstra, por meio de dados e documentos, que
passou a trilhar um caminho de inquestiondvel superagdo por meio do self-
cleaning — diferentemente de organiza¢des que simplesmente alteram razao
social e marca, transferindo seu acervo técnico apenas para se distanciar de
abalos reputacionais, sem fazer a “licdo de casa” e reestruturar suas praticas
empresariais.

Porém, ha quem entenda que, mesmo diante de medidas de self-
cleaning, o risco reputacional subsiste, haja vista que o nome atrelado ao
escandalo ainda se mantém. Esse tipo de interpretacdo serve realmente para
contribuir com as pessoas juridicas no afa de mitigar riscos reputacionais ou,
na pratica, esse excesso de cautela reputacional acaba impedindo a
celebracdo de negdcios legitimos e encarecendo a tomada de servicos por
parte dos contratantes? E o que se analisara a seguir.

3. Como o excesso de cautela reputacional atua em (des)favor da
celebragdo de negdcios legitimos

3.1 Overcompliance e de-risking: quando a politica de integridade se volta
contra si

O fortalecimento da agenda anticorrupgdo levou ao florescimento dos
temas afetos a conformidade e ao compliance, que, por sua vez, conduziram
o debate a superveniéncia de dois elementos no minimo controversos, que
a literatura especializada convencionou denominar “overcompliance” e “de-
risking”.

O termo overcompliance (CARVALHO; MONICA, 2024, p. 44-53) tem
sido objeto de amplas discussdes em relacao aos programas de integridade
instaurados no ambito empresarial. Tais programas sao criados como um
meio de combate a corrupcdo e lavagem de dinheiro — contudo, essas regras

Rev. Direito Econ. Socioambiental, Curitiba, v. 15, n. 2, €272, maio/ago. 2024



OLIVEIRA, G. J; CARVALHO, A. C.; MOREIRA, M. T.

por vezes sao aplicadas de forma tdo rigorosa que efeitos nocivos dai
decorrentes abalam a atividade empresarial.

Em um breve contexto, o crime de lavagem de dinheiro comegou a ter
uma estratégia prépria no que diz respeito a sua prevencdo, contexto em
qgue diversos paises passaram a exigir que as empresas e profissionais
propensos a estarem envolvidos em supostas irregularidades referentes a
lavagem de dinheiro comunicassem as autoridades publicas (notadamente a
uma unidade de inteligéncia financeira - UIF) atos suspeitos praticados por
seus clientes.

Todavia, ndo foi criado um sistema de normas claras acerca de quais
atos suspeitos devem ser comunicados e as precaucdes dos profissionais que
atuam nesses setores deveriam tomar (MACIEL, 2022). Ante todo o exposto,
foi possivel identificar trés grandes problemas em relacdo a este cendrio.

Em primeiro lugar: o engessamento. Referimo-nos a engessamento
para definir a pratica de suspensdo de atividades em determinados setores,
o que impede a abertura de novos negdcios.

Tal conduta é causada pela auséncia de regras claras que resulta na
paralisacdo de operac¢des sem relagdo com o crime em questdo, devido “a
uma interpretacdao extensiva de uma resolucdo mal redigida caracterize
como auxilio a lavagem de dinheiro uma transa¢do normal e corriqueira
naquele setor” (BOTTINI, 2023a), mas também ao medo que as empresas
possuem de serem relacionadas a praticas de lavagem de dinheiro.

Em segundo lugar: o afastamento de parte da populagdo de servigos
basicos. Ora, as regras sdao aplicadas de forma tdo excessiva que leva a
auséncia de relacionamento por parte das empresas diante de uma
determinada categoria de pessoas. Isso ocorre, sobretudo, com pessoas
politicamente expostas (“PEPs”), aquelas que ja foram mencionadas ou
citadas em processos judiciais como suspeitos, mesmo que inexistam
investigagdes contra eles, ou mesmo que ja tenham sido absolvidas.

Em terceiro lugar: o excesso de notificacdes. Um excesso de
notificagdes faz com que os profissionais obrigados a comunicar atos
suspeitos exagerem no numero de informagGes que levam as UIFs, o que
afeta a qualidade da informagdo, bem como o acompanhamento de
condutas realmente suspeitas, resultando em uma dificuldade por parte das
autoridades em gerenciar essa quantidade de dados.

Ja o termo conhecido como de-risking é utilizado para descrever uma
pratica que tem sido adotada por parte de instituicdes financeiras, que
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consiste em reavaliar e limitar seus relacionamentos com bancos
correspondentes em jurisdicGes consideradas de alto risco.

Em uma era altamente voltada para a conformidade, tal pratica visa
mitigar os riscos associados a transacdes financeiras como lavagem de
dinheiro e financiamento ao terrorismo, mas também objetiva atender as
normas regulatdrias e reduzir os custos, bem como proteger as instituicoes
financeiras de possiveis imputacdes legais e reputacionais decorrentes de
tais atividades.

Ao adotarem esses procedimentos, as instituicdes financeiras tém
tomado diversas medidas como o encerramento de parcerias com entidades
correspondentes localizadas em jurisdicdes de alto risco, eliminacao de
produtos financeiros, a nao realizagdo de certos tipos de transagdes, entre
outras.

Contudo, seguir essa pratica de forma excessiva e desproporcional
também tem causado consequéncias indesejdveis, consubstanciadas em
uma concentracao significativa do mercado em menos opg¢des comerciais de
instituicdes financeiras, sem falar na reducao de bancos correspondentes em
que os servicos de compensacdo, liquidacdo e transferéncias eletronicas
internacionais sofreram um grande impacto.

Portanto, a adocdo das praticas de overcompliance e de-risking
pautadas pelo excesso somente trouxe impactos negativos tanto em um
cendrio interno, quanto no ambiente externo (BOTTINI, 2023b). Sendo
assim, mister reavaliar as politicas publicas de prevengao a lavagem de
dinheiro exigidas pelas autoridades e de compliance adotadas pelas
empresas, pois normativos complexos e extremamente sancionatdrios
apenas fazem com que existam uma grande quantidade de informacGes
sobre possiveis atos suspeitos, mas que ndo podem ser administrados de
forma efetiva, resultando em um sistema preventivo criminal pouco
funcional.

3.2 Andlise de riscos e due diligence em um contexto de excesso de cautela
reputacional

Esse excesso de cautela reputacional pode ter efeitos adversos —
inclusive em matéria de compliance concorrencial. Isso porque o ato de
vedar sem qualquer fundamento razoavel a contratagdo de um terceiro ou
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parceiro—ou até mesmo impedi-lo de participar de certames como as cartas-
convite — tem consequéncias diretas a concorréncia do setor.

Como defendido anteriormente por Gustavo Justino de Oliveira e
Matheus Teixeira Moreira (OLIVEIRA; MOREIRA, 2023a), sob uma
perspectiva macro, esse tipo de “boicote” revela-se uma pratica
anticoncorrencial a medida que enfraquece a participacdo da empresa em
um mercado que se torna mais concentrado.

Sob um viés interno da prdpria pessoa juridica que promove o boicote,
a pratica representa uma contradicdo econdmica, ja que o player seria uma
opgdo a mais dentre as alternativas da empresa contratante; ao ser
preterido, o cendrio que se impde a contratante é de um provdvel aumento
dos valores propostos para o contrato que deseja firmar, porquanto conta
com menos um potencial prestador entre os concorrentes.

Por analogia, resgatamos da doutrina o conceito de restricbes
verticais, o que “geralmente ocorre quando os agentes ocupantes de niveis
diferentes da cadeia produtiva possuem alguma racionalidade econémica na
integracao”.

E mais: “[o]s riscos de repercussdes anticompetitivas associados a
essas praticas em geral estdo relacionadas ao fechamento de mercado a
montante ou a jusante, ao aumento de custos de concorrentes, ou ainda a
adocdo de condutas discriminatérias, como recusa de contratar, que
inviabilizam a atuacdo de outros players” (SILVEIRA; FERNANDES, 2024, p.
328).

A pratica das restricbes verticais (ou acordos verticais), se
devidamente comprovada, constitui clara violagao a lei antitruste. Esse é um
argumento solido para defender a posi¢do de que um concorrente somente
deve ser alijado de processos negociais se existirem evidéncias ou indicios
suficientes de que ele ndo cumpre os critérios basicos da agenda do
compliance e da integridade; caso contrdrio, existe a possibilidade de restar
configurada conduta anticoncorrencial por parte da pessoa juridica
contratante, ainda que a intengdo por tras da conduta seja nobre e de carater
preventivo.

Com efeito, a fim de se garantir seguranca juridica, efetividade e
razoabilidade aos procedimentos de due diligence, uma ferramenta
interessante é a vinculagcdo da pratica a técnica de Abordagem Baseada no
Risco (ABR), que consiste na documentacdo de detalhes e fatores que
identificam riscos “na esséncia, ndo na aparéncia” e evitam uma
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burocratizacdao desnecessaria e anticoncorrencial nas relagdes comerciais
entre empresas, conforme explicado por André Castro Carvalho (CARVALHO,
2022).

Frise-se que a estrutura de integridade tem o condao de qualificar a
atuacdo da pessoa juridica por meio da estruturacao de politicas e praticas
gue tragam seguranca e eficiéncia para a organiza¢do. O compliance, nesse
sentido, € um mecanismo de otimizacdo das relagdes juridicas e “ndo deveria
ser ferramenta de persecucdao penal ou mesmo de cancelamento em
detrimento das pessoas juridicas” (DI CILLO, 2024. p. 548). Ou seja, a cautela
excessiva com o compliance pode acabar implicando o descumprimento a
determinados ditames da prépria estrutura de compliance, inclusive em sua
ramificacdo concorrencial.

Por fim, o overcompliance pode desconsiderar todo o trabalho de self-
cleaning das empresas, o que vai de encontro a qualquer filosofia de
melhoria continua de processos empresariais. A titulo de ilustracdo, é como
se uma fabricante de aeronaves tivesse um avido defeituoso que se
envolvesse em um acidente; naturalmente, logo apds o referido acidente, as
pessoas ficardo receosas e evitardo voar pela referida companhia aérea.

Contudo, a partir da infeliz ocorréncia, a empresa tomara todas as
medidas de seguranca necessdrias para que tais acidentes ndo voltem a
ocorrer e, com isso, as pessoas se sintam novamente seguras a voltar a voar
nas aeronaves da companhia. J& vimos esse caso em um passado recentez.

Portanto, a cautela reputacional é fator imprescindivel a ser
considerado para a celebragdo de negdcios legitimos, sendo importante
notar que se as normas forem pautadas por um sistema inflexivel de
integridade, este serd pouco funcional na medida em que ird coibir os atos
ilicitos, porém podendo resultar em uma consideravel trava a
operacionalizacdo de servicos legitimos e consequente abalo na atividade
empresarial.

2 Aqui, referimo-nos as falhas no sistema de controle de voo em aeronaves Boeing, o MCAS (Sistema de
Aumento de Caracteristicas de Manobra), que foram determinantes para os acidentes que se sucederam,
analisando-se, também, as pressdes comerciais e politicas em torno das condutas da Boeing e da Federal
Aviation Administration (FAA), especialmente no que diz respeito a certificacdo do avido e ao processo
de supervisdo regulatdria. Para maiores informagdes, cf. QUEDA Livre: a tragédia do caso Boeing. Diregdo
de Rory Kennedy. Netflix, 2022. 89 min. Disponivel em: https://www.netflix.com/br/title/81272421.
Acesso em 27 mar. 2024.
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4. Reabilitacdao reputacional em empresas que contratam com a
Administragao Publica

4.1 0 didlogo dos acordos de leniéncia na contratagao de terceiros

Os acordos de leniéncia previstos no ordenamento juridico seriam, em
tese, de trés espécies: (i) o mais conhecido constitui o acordo de leniéncia
previsto especificamente no art. 16 da Lei Anticorrupcdo; (ii) o acordo de
leniéncia disciplinado pela “Lei de Defesa da Concorréncia” (Lei
12.529/2011); e, por fim, (iii) o acordo de leniéncia disciplinado também pela
Lei Anticorrupcdo, mas em seu art. 17, a respeito da responsabilizacado pela
pratica de atos ilicitos previstos na lei geral de licitagbes (GRECO FILHO;
RASSI, 2015).

Os acordos de leniéncia previstos na Lei 12.846/2013 tém como
objetivo substituir sancdes destinadas a agentes que praticam atos lesivos
contra o Estado. Trata-se de um instituto originado no seio do paradigma de
consensualismo aplicado a Administracdo Publica e que somente pode ser
firmado junto a pessoas juridicas, nunca por pessoas fisicas (DAL POZZO,
2014) — a mesma sistematica ndo se aplica a leniéncia do direito
concorrencial (Lei 12.529/2011), que previu expressamente a possibilidade
de que pessoas fisicas firmem o acordo (art. 86, §22).

Como se sabe, as contratagdes publicas se subordinam a um regime
extremamente regrado e formal, que, por forga do préprio interesse publico
envolvido, tem de ser muito mais cauteloso em comparagdo com as relagées
havidas entre partes privadas. Empresas suspensas ou inidoneas, por forga
legal, ndo podem prestar servicos a o6rgdos publicos. Nesse sentido,
destacamos a importancia do que abordamos ao longo do primeiro capitulo,
ou seja, a necessidade de se implementar uma politica relacional ou
contratual restritiva a luz de critérios como a razoabilidade e a
proporcionalidade, que considerem quais atitudes concretas a pessoa
juridica vem tomando para estar em conformidade com a lei, com a
regulagdo e com os standards e boas praticas nacionais e internacionais.

E contraproducente, a titulo de exemplo, que uma organizac3o
empresarial a qual tenha o Estado em sua carteira de clientes nao seja
considerada para prestar servicos em favor de outras empresas privadas.
Ndo ha qualquer circunstancia normativa, regulamentar ou até mesmo
comportamental que funcione como impeditivo a integracdo dessa pessoa
juridica em procedimentos de negociacdo e contratacdo junto a outras
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empresas privadas. Inexistem, portanto, quaisquer razdes para que uma
pessoa juridica que firmou acordo de leniéncia no passado seja preterida e
ignorada por outros players privados do mercado, para os quais a empresa
tem total condi¢Bes de prestar servigos, contribuindo, portanto, para uma
maior dinamizagdo da concorréncia no setor — evitando problemas de
compliance anticoncorrencial, como explicitado no primeiro capitulo deste
artigo.

Em uma analise de acordos de leniéncia de empresas signatdrias, ndo
costuma existir restricoes na contratacdo de terceiros que tenham sido
afetados por escandalos corporativos. O que os acordos de leniéncia
geralmente exigem é que os signatarios exibam um procedimento de due
diligence para mitigar eventuais riscos de compliance, mas nao soéi existir
nenhuma clausula impeditiva para a contratacdo de empresas, mesmo
aquelas que tenham passado por problemas reputacionais no passado.
Relembramos aqui, mais uma vez, técnica de Abordagem Baseada no Risco
(ABR) a ser utilizada na due diligence.

Logo, como conclusdo, os acordos de leniéncia e a Lei Anticorrupgao
nao exibem dbices juridicos para que uma empresa signataria de acordo de
leniéncia venha a contratar com empresas que passaram por problemas
reputacionais, cabendo as partes promoverem ferramentas a fim de mitigar
eventuais riscos associados a contratagdo. A mens legis, em nenhum
momento, é impedir a realizacdo de negdcios, mas sim promover a gestdo
de tais negdcios para que eles sejam cada vez mais seguros entre as partes
envolvidas.

O programa de compliance, dessarte, desponta como principal
ferramenta que vai permitir que essa relacgdo juridica tenha maior seguranca
entre as partes contratante e contratada. E o que se vera a seguir.

4.2 O programa de compliance do terceiro contratado inserido em
uma analise de riscos razoavel e proporcional a luz dos pilares da
CGU

A contratagdo de parceiros, prestadores de servigos, subcontratados,
entre outros, € uma das inUmeras preocupacdes do setor de integridade e
compliance de uma organizagdo, especialmente quando essa organiza¢do
trava relagbes comerciais com a Administracdo Publica. Espera-se de um
bom e efetivo programa de compliance a sistematizacdo de um
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procedimento adequado de due diligence anticorrupcao, para que a
empresa possa identificar possiveis inconsisténcias na conduta de seus
parceiros comerciais.

Afinal, quais medidas uma empresa envolvida em escandalo de
corrupgdo perpetrado no passado (seja ela leniente ou ndo) devem ser
seguidas para que o abalo reputacional possa ser mitigado? Quais critérios
essa pessoa juridica deve seguir para comprovar que esta em conformidade
e, portanto, que possui plenas condi¢des de contratar com a Administragdo
Publica e de figurar na cadeia relacional e negocial de outras empresas e
organizagGes em geral, inclusive privadas?

Em termos de due diligence, a doutrina especializada, com base nas
orientacbes da Controladoria-Geral da Unido — CGU, recomenda que a
pessoa juridica tome as seguintes medidas, que constituem verdadeiros
pilares: (i) mapear os potenciais riscos advindos da relagdo com terceiros; (ii)
adotar uma politica anticorrupgdo vinculante (leia-se: obrigatdria) para os
terceiros com os quais se relaciona; (iii) realizar constante monitoramento
das atividades realizadas por terceiros; (iv) inserir clausulas protetivas nos
contratos a serem firmados entre a organizacdo e o terceiro, de modo a
tornar ainda mais vinculante o cumprimento das orientacdes de natureza
anticorrupgao; (v) verificar histérico de envolvimento em atos ilicitos,
sobretudo em face da Administragcdo Publica; (vi) verificar se o terceiro
contratado ou a ser contratado possui programa de integridade que esteja
em consonancia com as boas praticas e com o programa de integridade da
contratante; (vii) checar se o terceiro estd inscrito em alguma lista restritiva
elaborada por autoridades, mediante consulta em dados de acesso aberto
ao publico; e (viii) identificar a estrutura societaria a qual o terceiro integra,
bem como a situagdo de seu corpo diretivo (PINHEIRO, 2024, p. 111-124).

Os critérios pontuados pela CGU — érgdo central e protagonista na
pauta anticorrupgao — demonstram que, independentemente de quem for o
contratado, a empresa contratante tem o dever de cumprir um
procedimento permanente de due diligence a fim de mitigar os riscos
advindos da relacdo contratual entre as partes.

E dizer: o cumprimento da agenda anticorrupcdo e de integridade n3o
depende Unica e exclusivamente daquilo que a parte adota como politica
corporativa prépria; para além disso, é essencial que essa mesma parte
monitore a situacdo dos terceiros com os quais se relaciona e negocie com
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eles condicdes legitimas, inclusive contratuais, para que possam ter lugar na
cadeia produtiva da organizacdo.

Uma pessoa juridica que cumpra todos os requisitos indicados pela
CGU, seja ela signataria de acordos de leniéncia ou ndo, demonstra totais
condicOes de prestar servicos para outras empresas e organizacdes, bem
como para o Estado.

Na linha do que estamos defendendo neste artigo desde o primeiro
capitulo, ndo faz sentido que essa pessoa juridica seja alijada de
procedimentos de contratagdo, cartas-convite ou RFPs (request for
proposals), na medida em que, ao adotar as praticas necessarias de
integridade, jamais poderia ser qualificada como terceiro que representa
risco ao contratante. Assim sendo, uma estrutura de integridade bem
adequada demonstra “preocupacdo em agir e em conduzir seus negdcios de
forma licita e correta, o que pode representar uma reducdo do risco para a
empresa contratante” (PINHEIRO, 2024, p. 118).

Ademais, “a existéncia de um programa de conformidade
institucionalizado constitui forte indicativo de boa-fé empresarial”
(SILVEIRA; FERNANDES, 2024. p. 321-330) e sugere a predisposicdao da
empresa prestadora de servicos a se sujeitar aos critérios de due diligence
propostos pela CGU, a exemplo da inclusdo de clausulas anticorrupcao e
previsdes contratuais especificas de defesa a contratante, como a
possibilidade de executar indenizacdo ou rescindir a avenga em casos de
eventual descumprimento da legislagdo anticorrup¢ao por parte da
contratada.

Como ja aduzido por Gustavo Justino de Oliveira e Matheus Teixeira
Moreira (OLIVEIRA; MOREIRA, 2023b), é importante pontuar que nenhuma
organizagao, seja qual for a area ou setor de atuagao, estard cem por cento
isenta de se ver em meio a escandalos corporativos. Entretanto, um
estruturado e efetivo programa de compliance é perfeitamente capaz de
minimizar tais possibilidades (atuando na prevencao), bem como é habil para
mitigar os danos decorrentes de eventuais situa¢des dessa natureza
(atuando na remediacdo). Nas palavras da doutrina especializada:

Eventualmente a contratante formal tera efetuado as diligéncias de praxe,
de acordo com seus programas de compliance, como exigir que os
subcontratados preencham questionarios de due diligence, tera feito um

levantamento de background, tera exigido que os subcontratados assinem
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contratos com cldusulas de compliance que permitam acesso a
informacgdes no caso de investigacdo e até rescisdo do contrato, ainda que
o contrato, na substancia, ndo lhe pertenca. Nao terd como garantir, no
entanto, que ndo havera violacdo ao proprio programa, seja em questdo
de corrupgao, seja questdo de principios ESG, pois ndo existe tal tipo de
garantia na pratica (DI CILLO, 2024, p. 531-549).

Como se vé, portanto, a existéncia de programa de compliance de
terceiro, a ser eventualmente contratado ou incluido na cadeia produtiva, é
instrumento indispensdvel a prevencao e mitigacado de riscos de compliance
em prol da contratante.

4.3 1SO 37001 e a importancia complementar das certificagdes em uma
andlise de riscos

Conhecida mundialmente como referéncia de padronizacdo e
standards de integridade, a “International Organization of Standardization”
—1SO (Organizagdo Internacional de Normalizagdo, em tradugdo livre para o
portugués) congrega critérios de padronizacdo de mais de cento e sessenta
paises, firmando-se como uma das entidades padronizadoras de maior
relevancia internacionalmente.

A norma ISO 37001, uma das mais conhecidas e exaltadas, foi e
continua sendo uma grande referéncia no fomento ao combate a corrupcao,
por se tratar de uma norma exclusiva para sistemas de gestdo antissuborno.
Na ultima década, popularizou-se no Brasil porque os acordos de leniéncia
passaram a exigir tal certificagdo das empresas lenientes; isto é, para a
empresa obter a certificacdo 1SO, primeiramente passou a ser exigida a
comprovagao de estruturagdo de programa interno de compliance seguindo
as diretrizes da norma — que, alids, se assemelham com os Pilares de
Integridade da CGU.

O elemento central da norma ISO é a demonstragdo de que a empresa
candidata a certificagdo realmente esta cumprindo os critérios indicados
pela norma, ou seja, é absolutamente necessario que a organizacdo traga
evidéncias de que estd em conformidade. Essa postura firme ndo apenas
qualifica o procedimento de certificacdo, como instrumentaliza de maneira
efetiva uma estratégia concreta de coibi¢do ao governance washing.

Referimo-nos, aqui, a uma das condutas conhecidas por vir
acompanhada do sufixo “washing”, condutas estas que carregam um sentido
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de deliberado engano, exagero ou omissao na divulgacdo de iniciativas ou
resultados que estariam em conformidade com os pilares tdo somente na
aparéncia, para fins reputacionais, com o intuito de mascarar uma realidade
bastante diferente. O governance washing, como o nome indica, relaciona-
se a um conjunto de contradicdes deliberadas na governanca corporativa de
uma organizagao.

Para implementar a norma ISO, é necessario que se estabeleca um
processo de implementagao pela empresa, mediante auditorias internas, até
gue a organizacdo possa buscar uma certificadora credenciada pelo
INMETRO, a qual, por sua vez, dard inicio ao procedimento de auditoria
externa, avaliando toda a estrutura de integridade e compliance da
organizacdo. Esta, se for considerada satisfatéria, permite que a empresa
seja certificada pela 1ISO 37001, possibilitando a organizacdo divulgar a
certificacdo em seus documentos corporativos.

Insta salientar a periodicidade do crivo: anualmente, o procedimento
de auditoria é restabelecido para garantir que a organizacao, ja detentora da
certificacdo, mantém suas praticas de conformidade em consonancia com os
standards referenciados pela ISO. E dizer: é absolutamente imperativo que a
empresa se mantenha “na linha” para ndo perder a certificacdo, a medida
gue o processo de avaliacdo é continuo e permanente. A norma revela,
portanto, uma noc¢do de continuidade, o que certamente conforta os
stakeholders no sentido de que a empresa manterd o programa de
compliance em virtude da pressao objetiva provocada pela necessidade de
se manter a ISO com o passar dos anos.

Logo, no que tange a analise do programa de compliance de um
terceiro, uma “medida extra” a ser tomada pela pessoa juridica — inserida na
prevencao e mitigacdo de riscos de compliance — é a possibilidade de
previsdao de cldusula de compromisso para que a contratada busque uma
certificagao ISO 37001, cldusula esta a ser fixada nos contratos firmados
entre as partes. Essa é uma medida complementar, ndo necessariamente
obrigatdria, para que uma pessoa juridica comprove ter um programa de
compliance adequado e funcional, além de verificavel por terceiros
independentes.

Especificamente para empresas que contratam com o Poder Publico,
a busca pela certificagdo é ainda mais bem-vinda. N3ao sé porque a
certificacdo costuma ser vista como um diferencial competitivo; mas,
também, porque a obtengdo da certificagdo pode, inclusive, constituir
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argumento de defesa em eventuais procedimentos instaurados pelos 6rgaos
de controle externo, ante as particularidades que fazem dessa relagdo
publico-privada um vinculo extremamente sensivel.

Consideragodes finais

Sabe-se que o dano reputacional precisa ser superado e que o risco,
gerenciado, por isso apresenta-se o programa de compliance como uma das
principais ferramentas que auxiliam na sua mitigacdo e no retorno da
empresa infratora ao convivio comercial com parceiros e terceiros.

Assim, o presente artigo evidencia que o excesso de cautela
reputacional por parte de algumas dreas de compliance, materializado por
fendbmenos como overcompliance e de-risking, pode ser causa de empecilhos
durante procedimentos de analise de riscos e due diligence conduzidos por
pessoas juridicas que realizaram relagGes comerciais com as lenientes.

Desse modo, é possivel que as empresas busquem medidas de
reabilitacdo reputacional como as citadas no presente texto, como o dialogo
dos acordos de leniéncia na contratacdo de terceiro, a adog¢do de um
programa de compliance do terceiro inserido em uma analise de riscos
razodvel e proporcional a luz dos pilares da CGU, bem como a observancia
da ISO 37001 e a importancia complementar das certificacbes em uma
anadlise de riscos.

Portanto, nitido que uma empresa ora leniente que ja reparou os
danos causados e readequou toda a estrutura de compliance pode ser
considerada para parcerias comerciais e que o fato de ter celebrado um
acordo e lidado com abalos reputacionais no passado, ndo impede que a
empresa seja vista como boa opg¢do de contratagdo por players do proprio
mercado em que atua.
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