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Resumo

In-house counsel, o advogado interno da empresa, inserido no cotidiano do negdcio, se torna decisiva
para a advocacia empresarial

Texto integral

Em contratacdes publicas, a advocacia empresarial deixa de ser funcao reativa e passa a integrar a
propria estratégia de integridade, competitividade e execucéo contratual. HaA uma percepcédo ainda
comum e equivocada no ambiente empresarial: a de que a atuacéo juridica em licitagbes comeca
guando o edital é publicado e termina com a assinatura do contrato. A Lei n° 14.133/2021, porém,
impbde uma realidade muito mais ampla. Licitar, contratar e executar contratos administrativos
demandam firme governanca, controles, integridade, coordenacéo interna e capacidade de antecipar
riscos. E nesse espaco que se torna decisiva a figura do in-house counsel : 0 advogado interno da
empresa, inserido no cotidiano do negocio e capaz de traduzir regras juridicas em decisbes
operacionais, comerciais e estratégicas. Nao se trata do profissional que apenas revisa documentos,
responde a consultas pontuais ou aciona escritérios externos quando surge uma crise. Nas
empresas que tratam as licitacdes com a maturidade que o mercado publico exige, o advogado
interno € um agente de conexao. Ele transita entre a alta direcédo, a area comercial, a operagéo, o
compliance officer , os setores financeiro e técnico e a advocacia terceirizada. Sua funcéo €
organizar a inteligéncia juridica necessaria para que a empresa dispute oportunidades publicas sem
transformar o crescimento em exposi¢do indevida. Da leitura do edital & governanga da deciséo A
Lei n® 14.133/2021 conferiu centralidade a principios como planejamento, transparéncia, eficiéncia,
segregacdo de fungdes, motivacdo, segurancga juridica, competitividade, proporcionalidade e
desenvolvimento nacional sustentavel. O artigo 5° ndo € uma férmula de abertura legislativa: € um
alerta pratico para empresas que contratam com o poder publico. Uma proposta tecnicamente
atraente pode ser insuficiente se foi construida sem adequada andlise de riscos. Um preco
competitivo pode se converter em prejuizo se a execugao contratual ndo foi devidamente precificada.
Uma decisdo comercial aparentemente simples, como apresentar determinada solugdo, assumir
uma obrigacdo acessoria ou buscar uma impugnacao, pode produzir efeitos juridicos, reputacionais
e econdmicos relevantes. O in-house counsel ocupa exatamente esse ponto de intersecdo. Ele ndo
substitui a area comercial nem reduz a autonomia da operacao. Ao contrario: qualifica a decisédo
empresarial antes que ela se torne irreversivel. A participacdo desse profissional desde a formacgéo
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da estratégia de disputa permite, por exemplo, examinar a aderéncia do objeto ao portfélio da
empresa, avaliar requisitos de habilitacao, identificar clausulas que desequilibrem excessivamente a
matriz de riscos, orientar a formulacao de pedidos de esclarecimento e impugnacdes e organizar as
evidéncias que poderdo ser necessarias durante a execucdo. A licitacdo deixa, assim, de ser uma
sucessdao de providéncias documentais e passa a ser tratada como o que realmente é: uma decisao
de negocio submetida a um regime juridico préprio. Compliance néo vive fora da alta direcdo Os
programas de integridade mais consistentes ndo nascem de manuais extensos, nem se sustentam
por comunicacdes genéricas sobre ética. Eles dependem do envolvimento efetivo da alta direcdo. A
integridade empresarial precisa ser percebida como valor de gestdo, e ndo como obstaculo a
atividade comercial. Nas licitacdes, essa constatagdo ganha especial relevancia. A pressdo por
resultados, o prazo reduzido para apresentacdo de propostas, a necessidade de interacdo com
diferentes areas e a intensidade da concorréncia criam um ambiente em que atalhos parecem, por
vezes, sedutores. E precisamente nesse contexto que a empresa precisa de procedimentos claros,
fluxos de aprovacgéo e orientacédo juridica proxima da tomada de decisdo. O advogado interno tem
papel essencial na construcdo dessa ponte. Cabe-lhe, em didlogo com o compliance officer |,
identificar riscos especificos do ambiente de contratacbes publicas, estabelecer rotinas de
aprovagao, orientar interlocugdes institucionais, reforcar a rastreabilidade das decisfes e levar a alta
direcdo informacbes que permitam supervisdo real do negocio. Ndo ha programa de integridade
efetivo quando a administragdo da empresa desconhece como se formam propostas, quais
compromissos sdo assumidos nas licitacdes, que riscos contratuais foram internalizados ou de que
modo a equipe comercial se relaciona com o mercado publico. A cultura de conformidade néo se
mede pelo nimero de politicas publicadas; mede-se pela capacidade de a organizagdo prevenir
desvios quando a oportunidade concreta se apresenta. A propria Lei n°® 14.133 reconhece a
relevancia da integridade empresarial. O programa de integridade pode ser previsto para
contratacbes de grande vulto, nos termos do artigo 25, § 4°; figura como critério de desempate no
artigo 60, IV; e é elemento a ser considerado na aplicagdo de san¢des, conforme o artigo 156, § 1°,
V. Também se relaciona a reabilitacdo do licitante ou contratado, disciplinada pelo artigo 163. A
mensagem € inequivoca: integridade ndo é adorno institucional; € um fator de competitividade e de
permanéncia no mercado publico. Advogado interno como radar preventivo A maior contribuicdo do
in-house counsel talvez ndo esteja na reacdo a crise, mas na capacidade de percebé-la antes de sua
materializacdo. E possivel que uma penalidade decorra de atraso, falha de documentacéo,
descumprimento de especificagdo, comportamento inadequado na fase competitiva ou falha na
gestdo do contrato. Quase sempre, contudo, o fato gerador comega antes: em uma decisdo mal
documentada, uma promessa comercial inexequivel, uma comunicacdo desencontrada ou um risco
gue ninguém assumiu formalmente. A Lei n® 14.133/2021 prevé, no artigo 156, san¢fes que incluem
adverténcia, multa, impedimento de licitar e contratar e declaragdo de inidoneidade. Nao se trata
apenas de consequéncias financeiras. Dependendo da situagéo, a sancao pode limitar o acesso da
empresa a novos negoécios publicos, afetar sua imagem perante clientes e parceiros e exigir
mobilizacdo intensa de recursos internos e externos para a defesa administrativa ou judicial. Por
isso, a gestdo de penalidades ndo pode comecar com a notificacdo da Administracdo. A empresa
madura cria mecanismos prévios de prevengao: monitora marcos contratuais, registra ocorréncias,
formaliza pedidos de reequilibrio ou prorrogacéo quando cabiveis, controla obrigac@es trabalhistas e
fiscais, organiza evidéncias de execucgdo e define rapidamente quem decide e quem responde em
situacdes criticas. O advogado interno ndo € o Unico responsavel por esse sistema, mas pode ser
seu articulador. Ele identifica padrdes de risco, acompanha contratos sensiveis, promove a
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interlocucdo entre areas e assegura que a defesa da empresa ndo seja construida tardiamente,
sobre documentos incompletos e vers@es contraditérias dos fatos. Ha diferenca relevante entre
administrar uma penalidade e administrar o risco de uma penalidade. A primeira atitude é defensiva.
A segunda é estratégica. Escritérios externos: especializacdo sob comando A contratacdo de
escritérios especializados € indispensavel em muitas situagdes: impugnagbes complexas,
representacbes perante 6rgdos de controle, processos sancionatorios, controvérsias contratuais,
acOes judiciais e teses que demandem conhecimento especifico. Mas a existéncia de assessoria
externa nao reduz a necessidade do advogado interno; em realidade, torna sua presenca ainda mais
necessaria. O escritorio terceirizado conhece o direito e pode conhecer profundamente o setor. O
in-house counsel conhece a empresa: sua operagéo, seus limites comerciais, sua cultura decisoria,
seus documentos, suas vulnerabilidades e a historia concreta do contrato. E ele quem oferece
contexto ao assessor externo, seleciona especialistas adequados, define prioridades, evita dispersdo
de estratégias e verifica se a tese juridica corresponde a realidade operacional. A terceirizacdo sem
coordenacdo pode produzir respostas tecnicamente corretas, mas desconectadas do negécio. A
internalizacdo sem abertura a especializacdo pode gerar excesso de confianca. O melhor modelo é
cooperativo: o advogado interno atua como gestor juridico da informacao e da estratégia, enquanto
0s escritérios externos agregam profundidade técnica, independéncia de andlise e capacidade de
atuacdo em temas de maior complexidade. Essa integracdo é especialmente importante em
processos de apuracdo de responsabilidade. O exercicio do contraditério e da ampla defesa exige
ndo apenas argumentacao juridica consistente, mas também dominio dos fatos, preservacédo de
evidéncias e coeréncia entre a narrativa administrativa, a documentacdo contratual e a conduta
futura da empresa. Competir bem é competir com método O mercado de contratacdes publicas
tende a valorizar, cada vez mais, empresas que demonstram capacidade de execucao, integridade e
governanca. A Lei n® 14.133 n&o transformou todas as organiza¢des em estruturas burocraticas,
mas tornou mais custosa a improvisacdo. A empresa que pretende disputar licitacbes de forma
sustentavel precisa fazer algumas perguntas antes da publicagdo do proximo edital: a alta direcédo
acompanha os riscos do neg6cio publico? A area comercial sabe até onde pode ir? A operagao
participa da construcédo das propostas? O compliance dialoga com a rotina de licitacdes? Ha critérios
claros para contratar escritérios externos? Os contratos sdo acompanhados com a mesma atengéo
dedicada a fase competitiva? A resposta a essas perguntas ndo vira de um parecer isolado nem de
uma politica arquivada. Ela depende de um profissional que esteja dentro da organizagédo, fale a
linguagem do negécio e preserve a independéncia técnica necessaria para dizer “ndo” quando o
risco ultrapassar o limite aceitavel. O in-house counsel ndo é mero revisor final de documentos. Nas
licitacdes, ele € o profissional que ajuda a empresa a escolher melhor as disputas, estruturar melhor
as propostas, executar melhor os contratos e defender melhor sua reputacdo. No ambiente
inaugurado pela Lei n° 14.133/2021, a advocacia interna ndo deve ser vista como centro de custo ou
instancia de contencdo. Ela é parte da infraestrutura de competitividade da empresa. E, em um
mercado em que uma decisdo equivocada pode custar contratos, credibilidade e anos de atuagéo,
essa infraestrutura deixou de ser diferencial: tornou-se condi¢cdo de permanéncia.
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