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UM DIFERENCIAL COMPETITIVO
NO CENARIO DA NOVA
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Susana METZ*

RESUMO

O Gerenciamento de Riscos do Trabalho, como ja demonstrado em estudo de caso
(Metz, 2003), ¢ um modelo de gestio eficaz para reducio e prevengio de perdas —fi-
nanceiras, de imagem e de sustentabilidade—, assim como, para solu¢io e prevengio
de conflitos, que tem como objetivo o desenvolvimento sustentavel da empresa. O
desenvolvimento de um padrio internacional de Gerenciamento de Riscos por parte
da International Organization for Standardization (ISO), publicado em 13 de novembro de
2009 como ISO 31000:2009, sob titulo de Guidelines on principles and implementation of
risk management, ¢ um sinal de reconhecimento internacional da relevancia deste mo-
delo de gestao empresarial. Este artigo questiona se implantar o Gerenciamento de
Riscos do Trabalho como estratégia empresarial cria diferencial competitivo no cena-
rio da nova competi¢ao.
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I. INTRODUCAO

En effet, la valeur de Pentreprise aujourd’hui dé-
pend de ses perspectives et non de son passé.

BOGLIOLO, 2001: 162!

Este artigo se propde a analisar se implantar o Gerenciamento de Riscos
do Trabalho como estratégia empresarial cria diferencial competitivo
no cenario da nova competicao.

Para tanto, traz uma breve revisao da literatura sobre a nova competi¢ao;
estratégia e competitividade empresarial; Gerenciamento de Riscos do Tra-
balho; bem como, sobre a prépria questio de pesquisa.

Os argumentos para a realizacdo deste trabalho sao diversos, dentre eles:

e A dinamica e a complexidade da nova organizacio do trabalho, ele-
mentos que —menosprezados, ou, nao plenamente valorizados— sio
capazes de gerar passivos nem sempre percebidos pela empresa, por
vezes tao volumosos que comprometem sua sobrevivéncia.

* A irreversibilidade de condutas implantadas pela empresa com refle-
xos nas relagoes do trabalho, em face do principio da protecido aos di-
reitos adquiridos pelos trabalhadores —mesmo quando concedidos de
forma involuntaria.

* A vinculagdo existente entre agdes aparentemente restritas ao negocio
da empresa e as relagdes de trabalho estabelecidas para seu desenvolvi-
mento.

* O conseqiiente beneficio da analise antecipada e concomitante das ag-
oes relacionadas ao negocio da empresa e das relagoes de trabalho a ele
vinculadas.

I Tradugio livre: Com efeito, o valor da empresa, hoje, depende de suas perspectivas e
nao de seu passado.
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II. NOVA COMPETICAO

Nos paises desenvolvidos e de mercados livres —que
contém um quinto da popula¢io do mundo, mas
sao um modelo para os restantes— o trabalho e a
forca de trabalho, a sociedade e a forma de governo
sdo, na ultima década deste século, gualitativa e quan-
titativamente diferentes, nao s6 daquilo que eram nos
primeiros anos do mesmo, mas também de tudo
que existiu em qualquer outro momento da historia:
em suas configuracdes, seus processos, seus proble-
mas e suas estruturas.

DRUCKER, 2002: 145

Best (1993) invoca como primeira causa para o declinio industrial nor-
te-americano constatado na década de 1980 a assim chamada “nova compe-
ticdo”, que transcende o legado taylorista —marcado por hierarquias, gestao
cientifica e integracdo vertical— e estabelece novos conceitos de produ¢io
e organizacdo. A permanéncia e continuidade, elementos basicos da velha
competicao, sao substituidos por melhoria continua de métodos, produtos e
processos.

Chiavenato (2000: 9-11) relata que a mudanga se d4 de forma cada vez
mais rapida e em todas as dire¢des; atinge o mundo, a sociedade, as empre-
sas € as pessoas; gera transformagoes:

1. Da era industrial para a era da informacéo...
2. Dos mercados restritos para a globalizagao...
3. Da burocracia para a adhocracia...
4. Da estabilidade para a mudanca...
5. Do comando para a orientacio...
6. Do trabalho muscular para o trabalho cerebral...
7. Da atividade solitaria para a atividade solidaria...
8. Da especializagao para a multifuncionalidade...
9. Do foco no produto/servico pata o foco no cliente...
10. De tempo integral para tempo parcial...
11. De seguidores de regras para empreendedores...
12. De recursos humanos para parceiros do negocio...
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13. De gerentes para lideres...
14. Do capital financeiro para o capital intelectual...

Tecnologia, idéias e conceitos, visao global, redes, autonomia, flexibilida-
de, criatividade, inovagao, lideranca democratica, colaboragio espontanea e
proativa, trabalho mental e criativo, inteligéncia, talento pessoal, trabalho
em equipe, foco no cliente, metas, resultados, sio algumas dentre muitas
palavras de ordem que precisam ser consideradas pelas empresas.

Jonash e Sommerlatte (2001) alertam para sérias conseqiiéncias das mu-
dancas em questao, como a necessidade de cativar a lealdade dos emprega-
dos qualificados para manter seguros a propriedade intelectual da empresa e
seus segredos de negdcio; a importincia de avaliar o beneficio da implantag-
a0 de processos de reengenharia, enxugamento, terceirizagao, etc., frente ao
custo decorrente da concomitante e conseqiiente reducido das possibilidades
de inovacao.

Fleury e Fleury (2008) citam trés ondas de mudangas relacionadas a nova
competicao, determinantes de novas formas de organizacio das empresas
para o fim de melhor enfrentar o aumento de competitividade:

* A passagem de um regime de mercado vendedor para mercado compra-
dor: concorréncia com novos players internacionais; oferta maior que de-
manda e conseqiiente excesso de capacidade produtiva, ou, overcapacity.

* A globalizacio dos mercados e da produgio, com decorrente homoge-
neizacao dos padrdes de consumo:

a) Globaliza¢io financeira, iniciada na década de 1970 com a desregu-
lamentacdo dos mercados e o avan¢o das tecnologias de comuni-
cagao e computacao.

b) Globalizagio comercial, intensificada na década de 1980 com a re-
dugio de barreiras e a criacio de novos equipamentos e sistemas de
transporte.

¢) Globalizacdo produtiva, ainda em curso, determinante de uma rees-
truturacdo em face da nova logica de operagdes.

¢ O advento da economia baseada em conhecimento: o trabalho intelec-
tual como principal fator de produgao.
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Apontam as redes interorganizacionais internacionais como novo para-
digma de organiza¢ao industrial e a formagdo de aliancas estratégicas e ca-
deias globais de fornecimento e distribuicdo como fonte de novos riscos e
oportunidades para as empresas.

Em pesquisa na qual analisaram, no ambito internacional, as transfor-
macdes dos sistemas nacionais de relagdes de trabalho ocorridas a partir da
década de 1980, Locke, Kochan e Piore (1995) apuraram que a globalizagiao
e concomitante fragmentaciao dos mercados, unidas a inovagoes tecnolégi-
cas, multiplicaram o nimero de modelos de relacoes de trabalho em um mes-
mo pafs. As pautas tradicionais em negociagao deixaram de prevalecer. Em
alguns casos, trabalhadores, sindicatos e empregadores passaram a negociar
beneficios visando aumento da produtividade; noutros nio. O processo de
adaptacdo de empresas e setores econémicos em face da concorréncia inter-
nacional nio foi uniforme, nem universal. A natureza e amplitude da reo-
rientagdo havida nas relagdes de trabalho em todos paises avancados estu-
dados variou muito em face de empresas, setores e regides de cada pais,
bem como, entre economias nacionais sujeitas a diferentes influéncias histo-
ricas e institucionais. Algumas empresas adotaram estratégias inspiradas em
diversas técnicas de relagdes profissionais e praticas de gestao e desenvolvi-
mento de recursos humanos, visando ampliar a qualificagao dos trabalhado-
res, atuar com maior flexibilidade nos locais de trabalho e fomentar um
grau mais elevado de comunicagao, confianca mutua e coordenagao entre as
pessoas interessadas no destino da empresa. Outras, subcontrataram algu-
mas de suas atividades visando reducio de custos; reduziram o respectivo
porte e buscaram garantir competitividade nos mercados com base em cri-
térios tradicionais de custos e precos. Os sindicatos, as organizagcdes empre-
sariais e as autoridades publicas nacionais se viram obrigadas a adaptar-se as
exigéncias decorrentes da concorréncia internacional e a diversificacdo das
praticas aplicadas as préprias esferas de competéncia. Em alguns paises, a
negocia¢io coletiva de abrangéncia nacional ou de todo um segmento da
economia enfraqueceu na medida em que as empresas reclamaram a facul-
dade de atuar com maior flexibilidade e autonomia em tudo que toca ao
emprego. Em outros paises, 6rgaos de negociacio existentes fora da empre-
sa passaram a assumir novas funcOes, dentre elas, a de apoiar praticas ino-
vadoras no campo trabalhista. O estudo apurou pontos comuns a todos
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paises estudados, dentre eles: que as empresas assumiram maior importan-
cia como centro de decisdo e orientacio estratégica em matéria de recursos
humanos e relagdes de trabalho, passando a ser as maiores responsaveis por
mudancas nas praticas empregaticias.

II1. ESTRATEGIA E COMPETITIVIDADE EMPRESARIAL

De qualquer maneira, ha quase sempre o denomi-
nador comum da diferenga como a esséncia da vanta-
gem competitiva sustentavel.

HEXSEL, HENKIN, 2003: 257

1. Conceitos

Nicolau (2001: 3) afirma que “todas as defini¢des de estratégia assentam
na inseparabilidade entre a organizacio e o meio envolvente que, se por um
lado representa uma condicionante a sua actividade, por outro, lhe oferece
oportunidades que importa aproveitar” e acrescenta que “é esta relacdo en-
tre organizagdo ¢ envolvente que da sentido ao conceito de estratégia”.

A autora consolida um levantamento de conceitos sobre estratégia emiti-
dos pela literatura entre as décadas de 1960 e 1980:

Chandler (1962): Estratégia ¢ a determinacdo dos objectivos basicos de
longo prazo de uma empresa ¢ a adop¢io das ac¢Ges adequadas e afectag-
40 de recursos para atingir esses objectivos.

Learned, Christensen, Andrews, Guth (1965) e Andrews (1971): Estra-
tégia ¢ o padrio de objectivos, fins ou metas e principais politicas e planos
para atingir esses objectivos, estabelecidos de forma a definir qual o negé-
cio em que a empresa estd e o tipo de empresa que ¢ ou vai seft.

Ansoff (1965): Estratégia ¢ um conjunto de regras de tomada de decis-
4o em condicGes de desconhecimento parcial. As decisbes estratégicas di-
zem respeito a relagdo entre a empresa e o seu ecossistema.

Katz (1970): Estratégia refere-se a relacdo entre a empresa ¢ o seu
meio envolvente: relacdo actual (situacio estratégica) e relacio futura (pla-
no estratégico, que ¢ um conjunto de objectivos e ac¢des a tomar para
atingir esses objectivos).
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Steiner e Miner (1977): Estratégia é o forjar de missGes da empresa, es-
tabelecimento de objectivos a luz das forgas internas e externas, formulag-
4o de politicas especificas e estratégias para atingir objectivos e assegurar
a adequada implanta¢do de forma a que os fins e objectivos sejam atingi-
dos.

Hofer & Schandel (1978): Estratégia é o estabelecimento dos meios
fundamentais para atingir os objectivos, sujeito a um conjunto de restrig-
6es do meio envolvente. Supoe: a descri¢ao dos padrées mais importantes
da afectacdo de recursos e a descricio das interacgbes mais importantes
com o meio envolvente.

Porter (1980): Estratégia competitiva sao ac¢es ofensivas ou defensi-
vas para criar uma posicao defensavel numa induistria, para enfrentar com
sucesso as forcas competitivas e assim obter um retorno maior sobre o in-
vestimento.

Jauch e Glueck (1980): Estratégia ¢ um plano unificado, englobante ¢
integrado relacionando as vantagens estratégicas com os desafios do meio
envolvente. E elaborado para assegurar que os objectivos bésicos da em-
presa sio atingidos.

Quinn (1980): Estratégia ¢ um modelo ou plano que integra os objecti-
vos, as politicas e a sequéncia de ac¢bes num todo coerente.

Thietart (1984): Estratégia ¢ o conjunto de decisoes e acgoes relativas a
escolha dos meios e a articulacdo de recursos com vista a atingir um ob-
jectivo.

Martinet (1984): Estratégia designa o conjunto de critérios de decisdao
escolhido pelo nicleo estratégico para orientar de forma determinante e
duravel as actividades e a configuracdo da empresa.

Ramanantsoa (1984): Estratégia ¢ o problema da afectagio de recursos
envolvendo de forma duravel o futuro da empresa.

Mintzberg (1988a): Estratégia ¢ uma for¢a mediadora entre a organi-
zagdo e o seu meio envolvente: um padrio no processo de tomada de de-
cisdes organizacionais para fazer face ao meio envolvente.

Hax e Majluf (1988): Estratégia ¢ o conjunto de decisdes coerentes,
unificadoras e integradoras que determina e revela a vontade da organi-
zacdo em termos de objectivos de longo prazo, programa de ac¢oes e
prioridade na afectacdo de recursos (Nicolau, 2001: 4-06).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) fazem uma revisao da literatura
sobre estratégia, dividindo os distintos pontos de vista em dez Escolas e
apresentando limitagdes e contribuicGes de cada uma delas. Analisando a
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Escola do Posicionamento, que trata a formagio da estratégia como um
processo analitico, apontam o Competitive Strategy de Michael Porter, publica-
do em 1980, como um divisor de aguas em relagdo a literatura tradicional.
Este artigo baseia seu estudo na linha de trabalho deste autor.

Para Porter (1980), estratégia ¢ a combinacido dos fins que a empresa
pretende alcangar (metas, missio, objetivo) e dos meios adotados para tanto
(politicas funcionais ou operacionais, tatica).

A formulagdo de uma estratégia competitiva toma por base quatro fato-
res basicos.

Sdo fatores localizados nos limites internos da empresa:

* Pontos fortes e pontos fracos da empresa: perfil de ativos e qualificacSes
em relacdo a concorréncia (recursos financeiros, postura tecnologica,
identificacdo de marca, etc.).

* Valores pessoais dos principais implementadores: motivacOes e necessi-
dades dos principais executivos e outras pessoas responsaveis por im-
plementar a estratégia escolhida.

Sdo fatores localizados nos limites externos a empresa:

— Ameagas e oportunidades economicas e técnicas da industria: cenario
do ambiente competitivo; relacionadas a riscos e recompensas poten-
ciais;

— Expectativas mais amplas da sociedade: impacto da politica governa-
mental, dos interesses sociais e de outros fatores sobre a empresa.

A adequacdo de uma estratégia competitiva pode ser apurada mediante
avaliacdo da consisténcia das metas e das politicas propostas pela industtia.
Uma forma de fazé-lo ¢é através do Teste de Consisténcia proposto pelo au-
tor (Porter, 1986: 18).

No mencionado estudo sobre a Escola do Posicionamento, Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000: 81) registram que a obra de Porter proporcionou
“um conjunto de conceitos sobre o qual construir”, dentre os quais desta-
cam como mais importantes: 0 modelo de andlise competitiva, as estratégias
genéricas e a nog¢ao de cadeia de valor.
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Em sintese, no modelo de analise competitiva de Porter ha cinco forgas
competitivas basicas que dirigem a concorréncia na industria e determinam
as escolhas estratégicas que podem ser feitas pelas empresas:

* Ameaca de novos entrantes.

* Rivalidade entre as empresas existentes.

* Ameaca de produtos ou servicos substitutos.
* Poder de negociacio dos compradores.

* Poder de negocia¢ao dos fornecedores.

E para enfrentar essas cinco for¢as competitivas, hd trés tipos de escol-
has estratégicas que podem ser efetuadas para superar a concorréncia, con-
hecidas como estratégias competitivas genéricas:

— Lideranga no custo total: a empresa busca ser o produtor de baixo
custo da industria em que atua, mediante ganho de experiéncia, inves-
timento em instalacoes, economias de escala e alta monitoracio dos
custos operacionais totais.

— Diferenciagdo: a empresa desenvolve produtos ou servicos unicos,
com base na lealdade a marca e do cliente; qualidade mais alta, mel-
hor desempenho ou caracteristicas unicas podem justificar pregos
mais altos.

— Enfoque: a empresa foca a diferenciagao ou a lideranga em custo em
segmentos de mercados estreitos, em grupos de clientes, linhas de
produtos ou mercados geograficos.

Na introdug¢ao a 16" edi¢ao de seu livro Estratégia Competitiva, em 1998,
Porter esclarece que fazer tais escolhas estratégicas nao significa, pura e
simplesmente, optar entre baixo custo e diferenciagao. Para ser bem sucedi-
do na estratégia e dificultar imitacoes, ¢ necessario optar entre uma e outra
dimensao; mas, também ¢é preciso considerar o custo na busca da diferen-
ciacdo, e esta na busca do preco mais baixo; ficar atento a melhorias que,
em uma dessas dimensdes (custo ou diferenciacao), nao envolvam sacrificio
na outra; e, qualquer que seja a opcao adotada, manter o foco em uma mel-
horia constante.
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Acrescenta que “uma posicdo estratégica ¢ um caminho, nio um ponto
fixo”, enquanto que “a manutencdo da flexibilidade em termos estratégicos
torna a obtencdo da vantagem competitiva quase impossivel”. Quando uma
empresa se concentra somente em seus recursos ¢ competéncias e ignora
sua posicao competitiva, corre o risco de olhar apenas para si. A necessida-
de de um determinado negécio também entender a estrutura do setor e a
posi¢do competitiva é crucial. E a necessidade de “conectar os fins (a posig-
40 da empresa no mercado) e os meios competitivos (que elementos possi-
bilitam a obtencao dessa posi¢ao) nao é apenas crucial, é essencial.”

Quando a estratégia adotada pela empresa lhe assegura uma posi¢ao de
mercado que compatibiliza seus recursos e competéncias ou capacitacoes
(“valor” oferecido aos clientes e custo para produzir este “valor”) e estabele-
ce uma protecdo contra a imita¢ao, pode propiciar maior lucro econémico.

Posteriormente, no artigo “O que E Estratégia”, Porter complementa
que “estratégia é criar uma posicao exclusiva e valiosa, envolvendo um dife-
rente conjunto de atividades” (Porter, 1999: 63); “posicionamento estratégi-
co significa desempenhar atividades diferentes das exercidas pelos rivais ou
desempenhar as mesmas atividades de maneira diferente” (Porter, 1999: 48); e
posicionamento estratégico nio se confunde com eficacia operacional:

Eficacia operacional significa o desempenho de atividades melhor que os
rivais. Abrange a eficiéncia, mas nao se limita apenas a esse aspecto. Diz
respeito a quaisquer praticas pelas quais a empresa utiliza melhor os insu-
mos, como, por exemplo, a reducdo dos defeitos nos produtos ou o de-
senvolvimento dos melhores produtos com maior rapidez (Porter, 1999:
47-48).

2. Condicionantes da competitividade

Estabelecido o foco desejado relativamente ao conceito de estratégia, im-
porta tratar sobre competitividade.

Toda e qualquer empresa do sistema produtivo de um pafs esta sujeita a
fatores sistémicos que condicionam sua competitividade. Estes fatores, jus-
tamente porque sistémicos, atingem todas as empresas com igual magnitu-
de, independentemente dos setores a que pertengam. Por esta razdo tam-
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bém sdo denominados determinantes horizontais. As empresas praticamen-
te nio tém poder de intervencdo sobre os fatores sistémicos, que facilitam
ou dificultam a capacidade produtiva empresarial como um todo. Ainda as-
sim, os percebem de forma diferente e podem planejar meios de contornar
os fatores desfavoraveis e explorar os favoraveis. Para isto, precisam ter ca-
pacidade de adaptagdo as caracteristicas e as mudangas das condi¢es do
sistema produtivo e econdémico como um todo: analisar o cenario econémi-
co em que inseridas, identificar os fatores sistémicos que as afetam, prever
as possiveis hipoteses de evolugao destes fatores e a forma de atuacdo des-
ses sobre elas.

Como referem Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997: 12-13), os fatores
sistémicos constituem externalidades stricto sensu e podem set:

Macroecon6micos: taxa de cambio, carga tributaria, taxa de crescimento
do produto interno, oferta de crédito e taxas de juros, politica salarial e
outros parametros;

Politico-institucionais: politica tributaria, politica tarifaria, apoio fiscal
a0 risco tecnoldgico, poder de compra do governo;

Legais-regulatérios: politicas de protegao a propriedade industrial, de
preservacdo ambiental, de defesa da concorréncia e prote¢io ao consumi-
dor, de regulagao do capital estrangeiro;

Infra-estruturais: disponibilidade, qualidade e custo de energia, trans-
portes, telecomunicacdes, insumos basicos e servigos tecnoldgicos (cién-
cia e tecnologia; informacio tecnoldgica; servicos de engenharia; consul-
toria e projetos; metrologia; normalizacao e qualidade);

Sociais: sistema de qualificacio da mao-de-obra (educacio profissiona-
lizante e treinamento), politicas de educacio e formacio de recursos hu-
manos, trabalhista e de seguridade social;

Internacionais: tendéncias do comércio mundial, fluxos internacionais
de capital, de investimento de risco e de tecnologia, relagdes com organis-
mos multilaterais, acordos internacionais.

De outra parte, as empresas ainda estdo sujeitas a fatores estruturais de
condicionamento da sua competitividade, também denominados fatores se-
toriais, dadas suas especificidades mais pronunciadas. Elas tém capacidade
de intervencio limitada sobre eles e precisam desenvolver a capacidade de

analise e projecao de tais fatores no tempo, mediante identificacao dos fato-
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res setoriais, projecio de suas tendéncias, avaliagdo das melhores alternati-
vas para exploracio e adaptagio.

Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997) consideram esses fatores setoriais
(mercado, configuragdo da industria, regime de incentivos e regulacio da
concorréncia) decisivos para a competitividade pelas razdes que seguem re-
latadas.

O dinamismo do mercado induz a competitividade. A exigéncia dos con-
sumidores por padrées de qualidade e desempenho dos produtos impde a
adocao de estratégias de acumulacido permanente de capacitagao e melhoria
continua de eficiéncia. A combinagio de requisitos quantitativos e qualitati-
vos por parte das empresas lideres internacionais gera um movimento de
elevacio do conteudo tecnoldgico dos produtos e cria tendéncias de “re-
ducio dos ciclos de vida das inovacdes, de intensificacio do lancamento de
novos modelos e de ‘descommoditizagio’ dos basicos através do desenvolvi-
mento de produtos cada vez mais adaptados as necessidades da clientela.”
(Ferraz et al, 1997: 19). A presenga sistematica no mercado internacional
expOe a empresa a uma clientela com niveis de exigéncia mais elevados e
mais op¢Oes na concorréncia, impondo aprendizado e ajustamento as trans-
formacoes dos padrées de consumo.

A forma como a industria se organiza —estrutura patrimonial e produti-
va da oferta e efetividade de articulagoes entre produtores, fornecedores e
clientes— gera novas fontes de competitividade, como reestruturagoes de-
correntes da crescente incorporacdo da microeletronica e de novos métodos
gerenciais, integracio financeira e comercial em nivel global. E evidente e
inevitavel a perda de importancia das vantagens competitivas tradicionais,
como as baseadas na disponibilidade de recursos naturais e mao-de-obra
barata.

O regime de incentivos e a regulaciao da concorréncia geram caracteristi-
cas comportamentais nas empresas. A elevada rivalidade favorece a compe-
titividade, impondo esforcos continuos na melhoria da eficiéncia produtiva
e de inovag¢do nos produtos ¢ métodos de producio. Os incentivos buscam
aumentar a capacidade de resposta das empresas diante dos desafios da eco-
nomia. A regulagio visa condicionar as condutas em dire¢des socialmente
desejaveis.
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3. Outras abordagens

Considerando que Porter estrutura seu trabalho sobre estratégia fazendo
uso de conceitos e relagdes que sao estudados pela Economia Industrial,
Hexsel e Henkin (2003) fazem analise critica aos conceitos por ele propos-
tos para eficacia operacional, estratégia e fronteira da produtividade, a saber:

Eficacia operacional é... a capacidade de desempenhar atividades siwilares
de forma superior aos demais competidores.

Estratégia, ou, posicionamento estratégico (€) ... o desempenho de ati-
vidades similares de modo diferente. Organizar uma oferta diferente ¢ o elemen-
to central da estratégia.

A curva da fronteira da produtividade ¢ o conjunto de combinagbes de
atividades que constituem as melhores praticas existentes em termos de
eficacia operacional (Hexsel, Henkin, 2003: 255).

Para Porter, “eficacia operacional é condicdo necessaria, mas nao sufi-
ciente, para a obteng¢ao de vantagem competitiva sustentavel e rentabilidade
superior”, sendo que “a concretiza¢io da diferenca esta... nas atividades rea-
lizadas pela firma, as quais sdo conseqiiéncias da acdo implicita no seu posi-
cionamento estratégico” (Hexsel, Henkin, 2003: 256). Para a literatura pre-
dominante, a diferenca ¢ efetivamente a esséncia da vantagem competitiva
sustentavel. Para os autores, entretanto, alcancar uma posicio competitiva
diferenciada nao depende unicamente de decisoes da empresa. Sua posi¢ao
também depende da ocorréncia de maior ou menor heterogeneidade da de-
manda, como se lé:

O posicionamento unico e diferenciado ¢ viavel, além de recomendavel,
como estratégia competitiva (mas) ndo deriva apenas de caracterfsticas do
lado da oferta ou, em outras palavras, do lado da empresa. Também exer-
ce papel fundamental a heterogeneidade da demanda ou do mercado con-
sumidor. A existéncia de diversidade de situacoes relativas em nivel de
renda, habitos e preferéncias dos consumidores ¢ uma condicdo necessa-
tia para a existéncia de diferentes posicionamentos (Hexsel, Henkin, 2003:
258).

Isto porque:
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A possibilidade de uma empresa estabelecer preco maior do que o dos
concorrentes sem perder volume grande de vendas resulta, exatamente,
da diferen¢a em relacdo aos concorrentes, que se traduz em alguma pre-
feréncia pelo produto dessa empresa em relagio as demais. E a diferenca
—ao acarretar vinculo de fidelidade ou demanda cativa— que torna me-
nos elastica a curva de demanda do produto da empresa (Hexsel, Henkin,
2003: 257).

Besanko, Dranove, Shanley e Schaefer (2006: 360-361), discorrendo so-
bre o posicionamento estratégico para a vantagem competitiva, registram
que “quando uma empresa (ou unidade de negocio dentro de uma empresa
com multiplas atividades) obtém uma taxa maior de lucro econémico do
que a taxa média de lucro econémico de outras empresas concorrendo no
mesmo mercado, a empresa tem uma vantagem competitiva no mercado”. E
acrescentam que “a lucratividade de uma empresa depende conjuntamente
da economia de seu mercado e de seu sucesso em criar mais valor do que
seus concorrentes”, sendo que “a quantidade de valor que a empresa cria
em comparagdo a seus concorrentes depende de sua posi¢iao de custos e be-
neficios em rela¢do aos concorrentes” (Besanko ¢z al, 2006: 362). Em estu-
do que nio sera aprofundado neste artigo, demonstram que ambos —mer-
cado e posicionamento— sao importantes direcionadores de rentabilidade.

Tratando sobre a analise da industria desenvolvida por Porter e alian-
do-se as criticas da literatura ao seu ‘“determinismo ambiental”, Borini,
Fleury e Oliveira Jr. (2008: 81-82) defendem nova abordagem desenvolvida
para o assunto nos ultimos 20 anos. Retomam, assim, a teoria da combinag-
20 da andlise interna e externa da organiza¢do, conhecida como “visio da
empresa baseada em recursos”, segundo a qual os recursos internos é que
comandam o desempenho da empresa. B resumem as “caracteristicas dis-
tintivas do ativo estratégico” apresentadas por Schoemaker e Amit:

* Dificuldade para negociar ou imitar.

* Ser escasso, duravel e nao facilmente substituivel.

* Relagio de complementaridade com um outro (ou seja, o valor de
um ativo cresce a medida em que cresce o valor de outros ativos).

* Especializado para a firma (dificil de transferir).

¢ Alinhado com os futuros fatores estratégicos da industria.
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* Cria valor para os shareholders da empresa (apropriavel) (Borini; Fleu-
ry; Oliveira Jr., 2008. p. 82).

Fleury e Fleury (2008: 55) complementam a matéria, esclarecendo que
“toda empresa possui um portfolio de recursos: fisicos, financeiros, intangi-
veis (marca, imagem), organizacionais (cultura organizacional, sistemas ad-
ministrativos) e recursos humanos (competéncias)” e registram que “¢é a
partir desse portfélio que a empresa pode criar vantagens competitivas”.

IV. GERENCIAMENTO DE RISCOS

Sera que os donos do negdcio, os acionistas, os
clientes ou os funcionatios sabem que sdo eles que
pagam a conta das perdas operacionais ocorridas
na administra¢io financeira de sua organizagao?

Carvalho, 2003: 457-8.

1. Conceitos

A literatura apresenta conceitos sobre riscos e gerenciamento de riscos
sob os mais variados enfoques.

Ao discorrer sobre a historia do risco, Bernstein (1997) apresenta concei-
tos amplos da administragao do risco. Segundo ele, dominar o risco ¢ a
idéia revolucionaria que estabelece uma fronteira entre os tempos moder-
nos e o passado. E a capacidade de identificar o futuro e optar entre as al-
ternativas existentes. F a possibilidade de transformar dificuldades a serem
enfrentadas no futuro em oportunidades a serem aproveitadas no presente.
Risco é uma op¢io e, ndo, um destino. Tanto ¢ assim que a palavra risco
tem origem no italiano antigo risicare, cujo significado é ousar. A capacidade
de administrar o risco ¢ um dos elementos-chave que impulsionam o siste-
ma economico. De fato, como expresso pelo autor:

Exibimos aversdo ao risco quando nos oferecem uma op¢ao em um cend-
rio e, depois, procuramos o risco quando nos oferecem a mesma opgao
em outro cenario diferente. Tendemos a ignorar os componentes comuns
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de um problema e concentramo-nos em cada parte isoladamente... Temos
dificuldade em reconhecer quanta informagao ¢ suficiente e quanta ¢ ex-
cessiva. Damos atenc¢do demais a eventos de baixa probabilidade, mas al-
tamente dramatizados, e negligenciamos eventos de ocorréncia rotineira.
Tratamos diferentemente os custos e os prejuizos nio-ressarcidos, embo-
ra tenham o mesmo impacto sobre a riqueza. Comecamos com uma de-
cisdo puramente racional de como administrar riscos e, depois, extrapola-
mos do que pode nio passar de um golpe de sorte... (Bernstein, 1997:
271-272).

Para Bernstein (1997), administrar riscos exige constante tomada de de-
cisoes. Além disso, pressupde controle sobre o resultado e conhecimento
das relagbes de causa e efeito. Isso porque, como Laplace, Poincaré, Eins-
tein e a teoria do caos ja defendiam, todos os resultados advém de uma cau-
sa. Portanto, se a causa é conhecida, os respectivos efeitos podem ser iden-
tificados. A esséncia da administracao do risco estd em maximizar as areas
onde ha controle do resultado e minimizar aquelas onde nio ha esse con-
trole e onde nio é conhecido o vinculo entre efeito e causa.

Duarte Jr. (2001), tratando sobre gerenciamento de risco nas institui¢oes
financeiras, define risco como a medida numérica da incerteza. Atribuindo-
lhe conceito multidimensional, cita quatro grandes grupos de risco: risco de
mercado, risco operacional, risco de crédito e risco legal. Dentre esses, des-
taca-se o risco operacional, que possibilita perdas financeiras decorrentes de
sistemas e/ou de controles inadequados, falhas de gerenciamento e erros
humanos; e o risco legal, que pode ser exemplificado pela falta de amparo
legal ou documental para as contratacoes efetivadas.

Marshall (2002), tratando sobre medi¢do e gerenciamento de riscos opera-
cionais em institui¢des financeiras, afirma que os riscos aos quais a maioria
dessas organizagOes esta exposta —e para os quais alocam capital— podem
ser classificados como de mercado, de crédito, estratégicos e operacionais.
Para cle, a gestdao de riscos operacionais ¢ a menos adiantada e, dentre ou-
tras atividades, abrange:

* Identificacio do risco: o que pode dar errador

* Medigao do risco: o quio critico ¢ um risco especifico?

* Prevencdo de perdas operacionais: ou seja, documentacio de nego-
cios padronizada.
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L]

* Previsao de perdas operacionais, ou seja, projecio dos riscos juridi-
cos ¢ da canibalizagdo de mercados potenciais associados a um novo pro-
duto ou servico.

e ... Marshall, 2002: 22).

Marshall (2002) também apresenta categorias de risco —tipos de risco
que afetam empresas financeiras. Dentre elas, analisa o risco juridico e o ris-
co de regulamentagao. Tratando sobre o risco juridico, ou legal, alerta para
algumas incertezas: quanto a fonte de ameaga, quanto a interpretagao da le-
gislacdo e quanto ao processo judicial. No que se refere a fonte de ameaca,
cita expressamente os empregados da empresa.

Santos (2002) propoe a defini¢do dos riscos efetivamente relevantes e
merecedores de monitoramento como primeiro passo a ser adotado para
gerenciamento de riscos. Isso porque, como esclarece, os riscos aos quais as
empresas estao expostas variam conforme suas caracteristicas operacionais:
industria, comércio, construcdo civil, servigos, etc. Também refere que o
monitoramento dos riscos enfrentados por instituigdes nao-financeiras, di-
versos e muito mais importantes que os financeiros, constitui um verdadei-
ro desafio. Os modelos matematicos para gerenciamento de riscos em insti-
tuicdes financeiras, cujo uso é exigéncia legal do Banco Central do Brasil,
ainda que sejam eficazes para esse efeito, ndo sao uteis para percepcao e
quantificacdo de riscos enfrentados por instituicdes nao-financeiras.

Dedicado a0 estudo do gerenciamento de riscos em empresas nao-finan-
ceiras, o autor defende que, antes de serem estudadas técnicas para o di-
mensionamento de riscos em empresas nao-financeiras, ¢ essencial desen-
volver instrumentos para a percepg¢ao desses a tempo de serem gerenciados
adequadamente. Argumenta que a sobrevivéncia e o crescimento da empre-
sa, no longo prazo, dependem do correto gerenciamento dos riscos gerados
pelo macroambiente. Ele define o risco como a possibilidade de perda em
face de determinado evento e define perda como prejuizo, ou lucro menor.

Duarte Jr. (2003: 3), analisando a importancia do gerenciamento de ris-
cos corporativos em bancos, registra que:

A gestdo de riscos com visdo corporativa vem se tornando uma necessi-
dade na rotina das instituicGes (financeiras e nao financeiras) brasileiras. A
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estruturacido de uma drea para o gerenciamento de riscos ¢ uma tarefa que
requer cuidado. Um passo necessario ¢ o estabelecimento de uma cultura
corporativa para o gerenciamento de riscos. i também importante a con-
tratacdo de profissionais que combinem experiéncia pratica e conheci-
mento técnico. A formalizagdo de um conjunto de procedimentos inter-
nos (definicdes basicas, controles, politicas de gerenciamento de riscos,
etc.) faz-se necessaria. Meios tecnologicos para a coleta e divulgacio de
informagdes, internamente e externamente, com presteza e confiabilidade,

sao requeridos.

Ratificando as quatro dimensdes dos riscos corporativos, esclarece que
riscos operacionais correspondem a “possiveis perdas em uma institui¢ao
caso seus sistemas, praticas e medidas de controle ndo sejam capazes de re-
sistir a falhas humanas ou a situag¢oes adversas de mercado”; enquanto que
riscos legais sao as “possiveis perdas de uma institui¢ao caso seus contratos
nao possam ser legalmente amparados por falta de representatividade e/ou
autoridade por parte de um negociador, por documentagdo insuficiente, in-
solvéncia ou ilegalidade” (Duarte Jr., 2003: 4-5).

Analisando aspectos importantes para a implementa¢io do gerenciamen-
to de riscos corporativos, afirma que:

...0 problema de gerenciamento dos riscos corporativo ¢ delicado: a exis-
téncia de um dnico ponto fraco na cadeia de gerenciamento de uma insti-
tuicdo ¢ suficiente para leva-la ao colapso... Existem quatro elementos
fundamentais para o sucesso na implementacio do gerenciamento de ris-
cos corporativos:

a. Cultura corporativa para riscos;

b. Pessoal qualificado;

c. Procedimentos internos;

d. Tecnologia (Duarte Jr., 2003: 10).

Tratando sobre a cultura corporativa para riscos, o autor enfatiza que a alta
dire¢io da empresa deve estar efetivamente comprometida com o processo.

Damodaran (2009) alerta que o ideograma chinés para a palavra risco ¢é
formado pelos termos perigo (ctise) e oportunidade, representando conco-
mitantemente os riscos de perda (downside risks) e os riscos com oportunida-

des (upside risks).
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2. Classificagoes

No Quadro 1, Santos (2002) apresenta uma classifica¢ao de riscos con-
hecidos aos quais uma empresa esta exposta, originados tanto no ambiente
externo quanto interno da organizacao. Essa classificacdo demonstra como
¢ necessario que o gerenciamento de riscos seja praticado de forma sistémi-
ca, pois, como esclarecido pelo autor, riscos gerados pelo ambiente opera-
cional da empresa podem ser constatados em areas especificas, isoladamen-
te, em conjunto, ou em todas as areas concomitantemente, podendo gerar
reflexos em cadeia, afetar determinadas areas ou até o todo.

QUADRO 1: CLASSIFICACAO DOS RISCOS EMPRESARIAIS

RISCO EMPRESARIAL TOTAL

Riscos oriundos do ambiente externo Riscos oriundos do ambiente interno
Riscos do macroambiente Riscos operacionais
Gerais Funcionais
- Politico-legais |- De fornecedores |- De liquidez |- Da estrutura - Da dtea
- Econémicos |- De clientes - De crédito de custos administrativa
- Demograficos |- De concorrentes|- De mercado |~ De sucessao - Da drea
. . de compras
- Naturais - De produtos - Legais - De fraudes P
- Tecnolbgicos | alternativos - Corporativos |- De greves -Dadrea
o ) D de marketing
- Sociais - De sistemas |- Y€ cerros i
De infra-estru- |~ Da area de vendas
tura - Da area de
Do recursos produgio/logistica
humanos (¥) - Da drea de
sistemas/Internet
- Da area
contabil/fiscal
- Da area

de distribuicio

* O risco operacional geral de recursos humanos nao consta no quadro original, mas é expres-
samente citado na analise desse (Santos, 2002: 65, 69-70).

FONTE: Santos, Paulo Sergio Monteiro dos, Gestio de riscos empresariais, Osasco, Novo Século,
2002, p. 25.
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O autor defende a implantacdao da cultura do risco nas empresas e prop-
Oe que os executivos tenham preocupacao permanente (fu/l-time) com a pet-
cepgao e o gerenciamento sistemadtico e sistémico dos riscos empresariais,
sempre presentes.

Carvalho (2003) propde uma classificagao dos tipos de risco operacional
sob enfoque das ameacas ou pontos fracos da organizacio, com base nas
caracteristicas proprias do processo ou elemento a ele associado, listando os
que transcritos no Quadro 2.

QUADRO 2: TTPOS DE RISCO OPERACIONAL

TIPOS DE RISCO OPERACIONAL

* Organizacional * De conectividade * De fraude * De rastreamento
* Legal * De interdependéncia ¢ Estratégico de concentragio
* Reputacional * De transacio * De mudancas * De qualificacdo
ou de imagem * De conflito * De complacéncia * De erro nio
. intencional
* De sakeover * De seguranga * Por disputas
P . * De erro intencional
* Da concorréncia o De terceiros * De taxas
; * De presteza e
* De marketing * De fornecedor * De acompanhamento prest
‘D S ] o confiabilidade
¢ comunicacao e PDe catastrofes * De timing .
. . * De obsolescéncia
* De capacidade naturais * De instalacdes
. . . * De sobrecarga
do negécio * De catastrofes e equipamentos g
* Tecnol6gico do homem

FONTE: Carvalho, Eduardo Jorge Lins de, “Gerenciamento do risco operacional em organi-
zagOes financeiras”, in Duarte Jr., Antonio M. e Varga, Gyvorgy (org.), Gestao de riscos no Brasil,
Rio de Janeiro, Financial Consultoria, 2003, 833 pp., p. 461.

3. Relevincia

A necessidade de administrar riscos tornou-se crescente a partir da Pri-
meira Guerra Mundial, face ao incremento dos préprios riscos. Grandes
bancarrotas empresariais ocorridas nos Estados Unidos da América e na
Europa na década de 1990 sao atribuidas a falta de protecao contra o risco,
a forma de gerenciar o risco ou ao desprezo pelo risco (Bernstein, 1997,
Duarte Jr., 2001; Santos, 2002).

Segundo Santos (2002), as razOes para essas quebras sdo, na maioria das
vezes, atribuidas a fatores externos a empresa e nao relacionados a gestao.
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Porém, as verdadeiras causas dessas costumam ser conseqiéncia de efeitos
combinados de riscos nao percebidos e, por isso, ndo monitorados, nasci-
dos tanto dentro quanto fora da empresa.

De acordo com o relatado por este autor, o gerenciamento de riscos so-
mente passou a ser adotado pelas empresas no final da década de 1990. Os
profissionais especializados nessa atividade, denominados Chief Risk Officer
(CRO), somente passaram a integrar os organogramas de empresas america-
nas em 1995. Como por ele informado, pesquisa feita pela KPMG, em
2002, apontou que 11% de 450 empresas brasileiras mantinham um CRO
em seus quadros naquele ano. Outra pesquisa, também da KPMG, feita em
2000, apurou que 14% das 500 maiores empresas americanas listadas na
Fortune mantinham tal profissional no ano em questdo, enquanto que 81%
delas praticavam gerenciamento de riscos de alguma forma.

Luiz (2003) define as responsabilidades do CRO como sendo o gerencia-
mento de risco global da empresa, desde a governanga corporativa até o ge-
renciamento do ambiente, abrangido o desenvolvimento da cultura de risco
em nivel organizacional; a promog¢ao da transparéncia através da difusio de
principios de ética e controle desde niveis mais baixos até a alta adminis-
tracio; a participagdo no desenvolvimento dos novos negocios e produtos
da empresa e a certificagdo de que os riscos relacionados a estes (legal, fis-
cal, de crédito, mercado de imagem, operacional etc.) foram adequadamente
previstos.

Conforme Duarte Jr (2003: 4), ainda que o risco ndo seja um conceito
novo e esteja presente em qualquer tipo de investimento, seja este financei-
ro ou nio, “assumiu sua justa posi¢ao de destaque somente recentemente,
seguindo-se aos acontecimentos (colapsos, socorros emergenciais, disputas
judiciais etc.) relacionados a nomes como Barings Bank, Procter&Gramble,
Bankers Trust, Gibson Greetings, Orange County, Metallgesellschaft, Long
Term Capital Management etc.”.

No Brasil, a figura do “Gerente de Riscos” somente veio a ser reconheci-
da quando do langamento da nova Classificacio Brasileira de Ocupagdes,
em 10/10/2002 (Associagio Brasileira de Geréncia de Riscos, 2002).

A forma de gerenciamento de riscos respeita diretrizes e principios bdsi-
cos apresentados pela literatura, assumindo modelagem propria de empresa
para empresa, em face das peculiaridades de cada uma.
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4. Métodos

Duarte Jr. (2001), falando na condi¢io de Diretor de Gerenciamento de
Riscos do Unibanco, afirma que a implantacdo do gerenciamento de riscos
deve ter origem na pessoa que detém o poder decisério da empresa, sendo
imprescindivel que a alta dire¢do esteja comprometida com o processo. A
cultura corporativa para riscos pode ndo evitar os riscos, mas impoe que se-
jam assumidos e gerenciados de forma planejada. Por outro lado, um tnico
ponto fraco na cadeia do gerenciamento de riscos pode levar a empresa ao
colapso, porque o mau gerenciamento de riscos pode gerar uma falsa sen-
sagdo de seguranca. Essa situacdo pode ser mais grave do que a da empresa
que desconhece e, por isso, pelo menos, teme 0s riscos a0s quais estd ex-
posta. No seu entendimento, o processo de gerenciamento de risco deve ser
o mais transparente possivel, devendo a pessoa responsavel por ele ter inde-
pendéncia ¢ autoridade: a falta dessas caracteristicas ja configura um risco
operacional.

Santos (2002) propoe a implantacio de fases de gerenciamento de riscos,
representadas na Figura 1.

FIGURA 1. FASES DO GERENCIAMENTO DE RISCOS

Fase 1
Definigao Prévia de Riscos
Relevantes Nio Relevantes
Fase 2
Identificacao dos Riscos
Relevantes ‘ Nio Relevantes
Fase 3
Riscos Relevantes
Percep¢ao Tempestiva Percepgio Tardia
Gerenciamento Perda

Fase 4

Revisao de Todo o Processo
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Mencionadas fases, associadas a continua e sistemadtica revisio do pro-
cesso, determinam o surgimento de uma espiral ascendente, decorrente da
constante qualificagdo do gerenciamento de riscos praticado, como de-
monstrado na Figura 2.

FIGURA 2. PROCESSO DE GERENCIAMENTO DE RISCOS

Revisao de Todo o Processo

Gerenciamento Perda
Percepcio Tempestiva | Percepcio Tardia (Y)
(A+B+C+X)
Relevantes (A+B+C+X+Y) Naio Relevantes (Z)
Nova ldentificacdo dos Riscos
Relevantes (Conceito x”) Nao Relevantes
(Conceito y”)
Re-Definigio Prévia de Riscos
Revisio de Todo o Processo
Gerenciamento Perda
Percepcao Tempestiva | Percepgao Tardia (X)
(A+B+C)
Relevantes (A+B+C+X) Nio Relevantes (Y+7)
Nova ldentificagio dos Riscos
Relevantes (Conceito x’) Nao Relevantes
(Conceito y’)
Re-Definigio Prévia de Riscos
Revisio de Todo o Processo
Gerenciamento Perda

Percepcao Tempestiva Percepcao Tardia (?)

(A+B+C)
Relevantes (A+B+C) Nio Relevantes
X+Y+Z2)
Ldentificacao dos Riscos
Relevantes (Conceito x) Nio Relevantes

(Conceito y)

Definigio Prévia de Riscos
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Na visao de Santos (2002), o gerenciamento de riscos deve ser feito por
uma area especificamente dedicada a isso e, pelo menos inicialmente, direta-
mente vinculada a Presidéncia da empresa. Esta area deve ser responsavel
pela percepcio, analise, quantificacdo e divulgacao dos riscos aos setores
competentes. Deve atuar como consultoria interna, fornecendo dados, in-
formacdes e subsidios, para que os gestores das diversas areas da empresa
possam tomar decisOes, visando a neutralizar, reduzir ou aceitar os impac-
tos financeiros decorrentes de seus atos. Para tanto, pode fazer uso de ban-
cos de dados, planilhas eletronicas e de um Comité de Riscos. Este Comité
de Riscos deve ser integrado por, pelo menos, um representante de cada
area da empresa e, se for o caso, por consultores e auditores externos, ca-
bendo a ele o desenvolvimento de um mapa de riscos. Para tanto, pode fa-
zer uso de Brainstorming —especialmente para percep¢ao de riscos do am-
biente externo— e instrumentos estatisticos; e deve realizar reunides
peridédicas e emergenciais, sempre com registro de debates e decisGes. Ao
Comité de Riscos cabe avaliar os riscos, atribuir-lhes graus de probabilidade
de ocorréncia, identificar a posicao da empresa no que se refere a cada um e
estabelecer medidas estratégicas para gerenciamento desses riscos. Os da-
dos desse processo devem ser langcados em um mapa de riscos, também de-
nominado matriz de riscos. Para garantir a sinergia do processo de gerencia-
mento de riscos, defende a difusdo da cultura de riscos por todas as areas
da empresa.

A empresa Siemens [(200?)] define risco como o grau de perigo de niao
cumprimento de metas ou estratégias atribuidas aos negdcios, por razdes in-
ternas ou externas a empresa, abrangidos impactos negativos ou gestao de-
ficiente dos negdcios e desconsideragio ou mau aproveitamento das oportu-
nidades. O gerenciamento de riscos desta empresa ¢ um processo continuo,
mensalmente relatado a Diretoria, e apresenta cinco fases:

1. Identificagao dos riscos e das razdes de sua ocorréncia.

2. Avaliagiao da probabilidade de ocorréncia dos riscos e suas conse-
quéncias.

3. Tratamento dos riscos.

4. Definicao de medidas mitigadoras de maneira a evita-los, reduzi-los
ou transferi-los.
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5. Controle e follow up continuos dos riscos e suas medidas mitigadoras
(Siemens [200_7]: 11).

Dentre os tipos de riscos listados pela empresa podem ser citados riscos
financeiros, contratuais, técnicos, consorciais, de subfornecedores e um ris-
co denominado Miscellaneons.

A NET Servicos de Comunicac¢des pratica o gerenciamento de riscos
através de um CRO. Sa (Ferracini, 2002), que exerce a funcdo nesta empre-
sa, afirma que sua principal atividade ¢ compreender a estratégia da organi-
zagdo e criar uma estratégia de gerenciamento de riscos compativel. Cabe a
cle disseminar o conceito de gerenciamento de riscos entre as pessoas vin-
culadas a empresa, de modo a criar uma cultura nesse sentido. Para tanto, é
necessario alterar a estrutura da empresa, compreender sua estratégia, iden-
tificar riscos internos e externos e buscar formas de evita-los. Além do CRO,
a estratégia de gerenciamento de riscos exige suporte de pessoas tecnica-
mente hdbeis e bem treinadas. Segundo mencionado profissional, a funcao
do CRO surgiu no momento em que as empresas perceberam que a globali-
zagdo estava impondo alta velocidade na mudanga dos processos. A nature-
za volatil no negocio lhes impds uma preocupagao com seus riscos opera-
cionais, até entdo somente dedicada aos seus riscos financeiros, passiveis de
medicdo. Consequientemente, a metodologia adotada para gerenciamento
dos riscos da drea financeira foi transferida para o gerenciamento de riscos
operacionais. Gerenciar riscos ¢, para ele, trabalho mais flexivel do que uma
vistoria. Requer andlise das areas e posterior transferéncia do conhecimento
adquirido para o efetivo gestor dos riscos —o gestor da drea especifica. O
principal obsticulo encontrado na implantagao do sistema de gerenciamen-
to de riscos esta na resisténcia das pessoas que reagem negativamente ao fa-
to de serem controladas. Essa resisténcia, todavia, ¢ superada quando os be-
neficios decorrentes do trabalho se materializam.

V. GERENCIAMENTO DE RISCOS DO TRABALHO
COMO ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Estamos todos inseridos na nova era da gestio
corporativa. A era da governanga adequada, ética,
profissional e de respeito ao mercado, acionistas,
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fornecedotres e funcionarios, mas antes de tudo,
na era da gestdo técnica.

Nio mais empirismos, sem espago para “achis-
mos”. Vo se destacar as empresas cujas respecti-
vas gestoes forem baseadas em fatos e dados.

O conhecimento aliado a gesto sistematica e me-
todoloégica dos riscos que envolvem o ambiente de
negocios tornou-se parte fundamental do sucesso
empresarial e da longevidade das corporagoes, da
prote¢ido aos acionistas, fornecedores e emprega-
dos.

TRAVAGLIA, 2007, Prefacio.

Shank (1997) afirma que, ao analisar sistematicamente 0s custos, a receita
e os ativos de cada atividade, a empresa pode conseguir vantagem de dife-
renciacio-com-custo.

Fitz-enz (2001) desenvolve essa idéia afirmando que, sob uma perspecti-
va econdmica ou filosofica, mais importante que o nivel de produtividade
que as pessoas apresentam nas organizagdes ¢ o grau de satisfagio com que
trabalham. A satisfacdo no trabalho é a prépria recompensa para o indivi-
duo e para a empresa.

Tratando sobre a imagem publica das empresas, Ferrel, Fraedrich e Fe-
rrel (2001) analisam os efeitos das decisdes empresariais sobre o mundo dos
negocios e da sociedade, registrando que as empresas precisam equilibrar
seu desejo de obter lucro com as necessidades e os desejos da sociedade, se-
gundo regras legais ou implicitas por ela formuladas. Definindo a ética em-
presarial como principios e padroes de comportamento nos negocios, aler-
tam que, em casos especificos, a opinido de stakeholders —investidores,
clientes, grupos de interesses, empregados, sistema juridico vigente e comu-
nidade— influenciam a aceitagdo ou rejeicio da empresa e de suas ativida-
des pela sociedade. Etica comportamental nio se confunde com responsa-
bilidade social, obrigacdo que a empresa assume com a sociedade e que
pode ser de natureza econdmica, legal, ética ou filantropica. As responsabi-
lidades legais constam nas leis; as éticas, ndo. Essas sdo identificadas por
muitos empresarios como sendo o espirito da lei. De acordo com esses au-
tores, a preocupacio das empresas com sua imagem publica aumentou na
década de 1970, quando cresceram as demandas sociais. Desde 2000, pre-
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pondera a tendéncia de caracterizar a ética como um valor fundamental. Ja
¢ reconhecido que a ma conduta pode prejudicar a reputagdo de uma em-
presa e a imagem de seu produto, enquanto que iniciativas proativas de éti-
ca podem gerar rentabilidade, contratacao de pessoal, satisfacao dos empre-
gados, fidelidade dos clientes e relagdes com redes de fornecedores. As
empresas parecem mais preocupadas em relacio a questoes éticas que pode-
riam prejudica-las pela publicidade negativa. Porém, importante seria que
buscassem identificar problemas potenciais e compreender alternativas e
solugoes éticas para esses.

Grayson e Hodges (2002) reiteram que a motiva¢ao dos empregados esta
cada vez mais fundamentada em valores morais e ndo unicamente em van-
tagem financeira. Nos anos 2000, um numero maior de empregados estd
disposto a recorrer a Justiga se estiver descontente com a atuagao da empre-
sa onde trabalha. Na Europa, os casos trabalhistas quase duplicaram em dez
anos. Por outro lado, investidores ja adotam mais de uma variavel para ana-
lise de uma empresa. Combinam a tradicional avaliagdio econdémica com os
critérios adotados pelos fundos de Investimento Socialmente Responsavel
(SRI). Assim, a ética no ¢ mais mera questdo de consciéncia; também signi-
fica lucro maior ou menor para o investidor. Novas contratagdes ¢ manu-
tencao de negbceios ja existentes também ja vém sendo sujeitas a prova de
que a empresa obedece a certos padroes de desempenho em diversas areas,
dentre elas, a de praticas trabalhistas. A pressdo de entidades de trabalhado-
res contra empresas também ¢é crescente. Em resposta ao novo cenatio, por
exemplo, a Texaco criou uma equipe independente para acompanhar prati-
cas trabalhistas.

Ashley (2002) relaciona a empresa socialmente responsavel a sociedade
sustentavel, atribuindo aquela o dever de estar atenta para lidar ndo sé com
as expectativas de seus stakebolders atuais, como também dos futuros. Afir-
ma que ser ético significa privilegiar o lucro com responsabilidade social,
em nome da propria sobrevivéncia no médio e longo prazo. Registra que,
quando associada a rigorosos cédigos de conduta, a imagem da empresa
ganha em lucro e produtividade.

Marras (2002), analisando as premissas basicas que influem no desenvol-
vimento organizacional da empresa, avalia o papel das forcas do capital e do
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trabalho, aponta a unido dessas for¢as como vetor de alavancagem da orga-
nizagiao e, concomitantemente, indica o antagonismo dessas for¢as como
fator determinante de dificuldades na gestao da empresa. Como resposta a
essas dificuldades, propoe a administracao estratégica de recursos humanos,
defende a realizagdo desta em conjunto com todas as areas da organizagao e
sugere acOes preventivas como primeira abordagem metodologica a ser
cumprida.

Migliora e Veiga (2003) examinam diversas situagdes e aspectos relacio-
nados a administracao de passivos trabalhistas. Analisam questdes de direito
do trabalho que defendem relevantes para a definicao de um planejamento
trabalhista global. Apresentam defini¢cGes e formalidades importantes para a
prevencio de perdas trabalhistas. Abordam, dentre outros assuntos, como
lidar com as novas formas de contratagdo, geralmente informais e, por isso,
determinantes de questionamento judicial.

Ulrich (1998: 35) defende que “as forcas competitivas que os gerentes
enfrentam hoje em dia, e continuardo a enfrentar no futuro, exigem excelé-
ncia organizacional” e que “os esforcos para alcancar tal exceléncia... sao di-
recionados pelo modo como as empresas conseguem fazer com que as tare-
fas sejam realizadas e como elas tratam seu pessoal”.

Chiavenato (2000: 9) sugere que as empresas se antecipem a mudanga ou
entdo criem a mudanga, “transformando-a de um perigo ou ameaga em uma
oportunidade a ser adequadamente aproveitada”.

O Gerenciamento de Riscos do Trabalho, como ja demonstrado em estu-
do de caso (Metz, 2003), ¢ um modelo de gestdo eficaz para reducio e pre-
vengao de perdas financeiras, de imagem e de sustentabilidade, assim como,
para solu¢io e prevencdo de conflitos, que tem como objetivo o desenvol-
vimento sustentavel da empresa. Tem enfoque cultural, juridico, organiza-
cional, sistémico, social. Exige suporte e aprovacao da alta dire¢ao. Com-
promete empresarios, diretores, gestores, consultores e especialistas com o
destino da empresa, a curto e longo prazo. Agrega a imagem da empresa a
transparéncia da gestdo e dos valores da administragao. E essencial a sobre-
vivéncia da empresa em face de diversos fatores, alguns deles elencados no
Quadro 3. Tem como foco a eliminacdo das causas de perdas e conflitos
trabalhistas, cujas mais freqiientes sao apresentadas no Quadro 4.
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QUADRO 3. FATORES DETERMINANTES DE GERENCIAMENTO
DE RISCOS DO TRABALHO

FATORES DETERMINANTES DE GERENCIAMENTO DE RISCOS DO TRABALHO

* Alto custo das relagoes de trabalho;

* Ajuizamento de processos trabalhistas baseados em fatos que poderiam ter sido identifica-
dos a tempo, ou, decorrentes de conflitos que poderiam ter sido evitados;

Responsabilizacido trabalhista, indenizatéria e criminal, da empresa e, no ambito penal, da
pessoa fisica do respectivo gestor, por atos e omissoes relacionados ao trabalho;

Alargamento das atribuicoes do Ministério Publico do Trabalho, dentre elas, a competé-
ncia para instaurar procedimentos investigatorios e, quando desrespeitados direitos sociais
constitucionalmente garantidos, promover a¢oes civis publicas;

Alargamento das atribui¢Ges da Justica do Trabalho, dentre elas, a competéncia para julgar
acoes relativas as sangbes administrativas impostas aos empregadores pelos érgios de fis-
calizacio das relagoes de trabalho e executar contribuicdes previdenciarias decorrentes de
acOes trabalhistas;

Exigéncia, por parte da sociedade, de comprometimento ético e responsabilidade social de
empresas ¢ empresarios;

Necessidade de criagao de fatores de diferenciagio competitiva no mercado empresarial.

QUADRO 4. CAUSAS DE PERDAS E CONFLITOS TRABALHISTAS

CAUSAS DE PERDAS E CONFLITOS TRABALHISTAS

Desatencio para com normas, procedimentos e documentacio trabalhista da empresa;

Falhas na comunicacao entre gestores e trabalhadores;

Nao-avaliagdo dos reflexos trabalhistas das estratégias e praticas empresariais antes da res-
pectiva implantacio;

Desconhecimento, ou, nao-identificacio das situacoes de risco trabalhista a que a empresa
estd sujeita;

Inexisténcia de rotina didria para avaliacdao dos reflexos trabalhistas dos vatios atos pratica-
dos na empresa;

Desconhecimento, pelos empregados e, as vezes, pelos proprios gestores, de conceitos le-
> > > >

gais necessarios a verificagio dos reflexos trabalhistas de atos por eles praticados na em-

presa.

O desenvolvimento de um padrio internacional de Gerenciamento de Ris-
cos por parte da International Organization for Standardization (15O), publicado
em 13 de novembro de 2009 como 15O 37000:2009, sob titulo Risk Manage-
ment — Principles and Guidelines on implementation, ¢ um sinal de reconhecimen-
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to internacional da relevancia deste modelo de gestio empresarial. Ja as ob-
servacOes divulgadas pela 15O no sentido de que a ISO 31000:2009 nao tem
como objetivo, nem a certificacdo, nem a uniformizagdo do modelo de Ge-
renciamento de Riscos entre as empresas (ISO/FDIS 31000:2009, 2009),2
deixam evidente seu diferencial em relacio a técnicas e instrumentos fre-
qiientemente adotados para melhoria da eficacia operacional. Concomitante-
mente, autorizam e incentivam a criagdo de perfis Gnicos de Gerenciamento
de Riscos, adequados as caracteristicas individuais de cada empreendedor,
efetivamente capazes de servir como diferencial competitivo sustentavel em
face das dificuldades e limites que impoem a imitacdo pela concorréncia.

A relevancia desse modelo de gestdo ¢ enfatizada por Carvalho (2003:
458), para quem um adequado gerenciamento de risco operacional “pode
representar um elemento-chave para a sobrevivéncia da organizagao™

Ha intimeros casos na literatura e nos noticiarios mostrando escandalos
geralmente atribuidos a fragilidade dos controles internos, a extrapola¢do
de alcada, a ocultagao de informagdes e outros motivos. A displicéncia no
trato adequado de qualquer dos fatores de risco operacional pode levar
uma organizagao financeira a faléncia ou mesmo trazer prejuizos imensos
para os funcionarios, clientes, fornecedores, investidores e socios dessas

2 Obsetvagoes divulgadas pela International Organization for Standardization:

ISO 31000:2009 provides principles and generic guidelines on risk management.

ISO 31000:2009 can be used by any public, private or community enterprise, associa-
tion, group or individual. Therefore, ISO 31000:2009 is not specific to any industry or sector.

ISO 31000:2009 can be applied throughout the life of an organization, and to a wide
range of activities, including strategies and decisions, operations, processes, functions, pro-
jects, products, services and assets.

1SO 31000:2009 can be applied to any type of risk, whatever its nature, whether having
positive or negative consequences.

Although ISO 31000:2009 provides generic guidelines, it is not intended to promote
uniformity of risk management across organizations. The design and implementation of risk
management plans and frameworks will need to take into account the varying needs of a speci-
fic organization, its particular objectives, context, structure, operations, processes, functions,
projects, products, services, or assets and specific practices employed.

It is intended that ISO 31000:2009 be utilized to harmonize risk management processes
in existing and future standards. It provides a common approach in support of standards dea-
ling with specific risks and/or sectors, and does not replace those standards.

ISO 31000:2009 is not intended for the purpose of certification (ISO/FDIS 31000:
2009, 2009).
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organizacdes, prejuizos esses de recuperagao as vezes impossivel, enquan-
to o adequado gerenciamento dessa categoria de risco pode representar
um elemento-chave para a sobrevivéncia da organiza¢ao, com satisfagdo e
orgulho de todas as partes.

A existéncia de relacdo direta entre gerenciamento de riscos e competiti-
vidade no atual cenario internacional fica evidenciada em texto de Baraldi
(2004: 9-10):

No exterior, o gerenciamento de riscos, separadamente do gerenciamento
de oportunidades, em nivel de empresas tem evoluido, particularmente na
industria financeira através do Comité da Basiléia (BIS — Banco de Com-
pensagoes Internacionais) e nas companhias abertas, particularmente na
Securities and Exchange Comission — SEC (a equivalente americana da
Comissao de Valores Mobilidrios — CVM). A consciéncia internacional
de riscos ja estda bem desenvolvida em termos de beneficiar o melhor ge-
renciado e penalizar os piores desempenho e gerenciamento. No Brasil,
os passos tém sido mais lentos, e as empresas brasileiras e seus respecti-
vos ramos de inddstrias ndo regulamentados podem estar perdendo com-
petitividade.

A inser¢ao do gerenciamento do risco nas decisoes estratégicas da corpo-
ragdo como “fator primordial” de mudanga é expressamente proposta por
Zamith (2007: 51):

..o fator primordial para a mudanga consiste numa perspectiva de longo
prazo com a inser¢io do gerenciamento do risco (incluem-se os riscos
que envolvam seguranca) nas decisGes estratégicas da corporacio, isto ¢, é
uma questao que as proprias instituicoes passardo a sentir a necessidade,
principalmente pela dindamica do ambiente (e algumas ja estio mudando).

VI. CONCLUSAO

As empresas que desfrutam de sucesso duradouro
possuem valores e propdsitos essenciais que per-
manecem fixos enquanto suas estratégias e prati-
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cas de negocios adaptam-se continuamente a um
mundo em transformacio

COLLINS; PORRAS, 1996: 162.

Estabelecendo relagdo entre os conceitos expostos neste artigo, constata-
se que, no cenario da nova competicao, num periodo em que as empresas
assumem maior importancia como centro de decisio e orientacdo estratégi-
ca em matéria de recursos humanos e rela¢oes de trabalho e passam a ser as
maiores responsaveis por mudangas nas praticas empregaticias (Locke; Ko-
chan; Piore, 1995), a ado¢dao do Gerenciamento de Riscos do Trabalho co-
mo estratégia empresarial permite:

* A adequagdo imediata e mais segura daquelas ao dinamismo do mercado
e a configuragdo da industria, em face da possibilidade de avaliacao pré-
via dos riscos decorrentes do trabalho envolvido, fator setorial decisivo
para a competitividade (Ferraz; Kupfer; Haguenauer, 1997).

* A adocido tempestiva de medidas capazes de contornar fatores sistémi-
cos desfavoraveis e explorar fatores sistémicos favoraveis, que aprovei-
tem o potencial disponivel de relagdes de trabalho e descartem desde lo-
go alternativas com reflexos negativos sobre essas (Ferraz; Kupfer;
Haguenauer, 1997).

e A criaco de uma “posi¢io exclusiva e valiosa” para a empresa (Porter,
1999: 63), representada pelo desempenho desta atividade de Gerencia-
mento de Riscos “de maneira diferente” (Porter, 1999: 48), em formato
que respeita as caracteristicas e necessidades especificas da organizacio,
portanto, de dificil imitagao.

* A criac¢do de uma quantidade de valor superior, em comparagao aos con-
correntes, em decorréncia de sua privilegiada “posicao de custos e bene-
ficios” em relacao a esses (Besanko; Dranove; Shanley; Schaefer, 2006:
362).

* O real aproveitamento de todo portfélio de recursos para criagdo de
vantagem competitiva (Fleury e Fleury, 2008).

* A transparéncia da ética empresarial —de respeito e reconhecimento de
valores, necessidades e direitos dos trabalhadores direta ou indiretamen-
te envolvidos no processo de producdo—, que reflete positivamente na
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imagem publica da empresa e, observada por empregados, investidores,
clientes, sistema juridico e outros stakebolders, pode representar ganho
em lucro e produtividade (Ferrel; Fraedrich; Ferrel, 2001; Grayson;
Hodges, 2002; Ashley, 2002).

Assim, a literatura revisada, analisada em conjunto, demonstra que im-
plantar o Gerenciamento de Riscos do Trabalho como estratégia empresa-
rial pode criar diferencial competitivo no cenario da nova competicio.
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