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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo geral verificar como uma empresa gerencia
seus riscos trabalhistas com vistas a preveni-los. E um estudo de caso Unico, de
natureza descritiva e qualitativa. Foi desenvolvido junto ao Grupo Eberle Mundial,
através de entrevista do Gerente de Recursos Humanos, questionario auto-aplicado
por sete membros do corpo executivo da organizacdo, exame de documentos e
analise de artigos de revistas e de jornais. Paralelamente, buscou experiéncias e
opinides de quatro especialistas da area trabalhista, também mediante questionario
auto-aplicado. Em face dos resultados obtidos, o trabalho descreve a forma de
gerenciamento de riscos trabalhistas adotada pelo Grupo Eberle Mundial e atende
os objetivos especificos nos termos adiante sintetizados. Demonstra que o Grupo
mantém rotinas para identificacdo de riscos trabalhistas, porém, ndo pratica a
definicdo prévia do que sejam riscos relevantes e nado relevantes. Identifica uma
diversidade de riscos trabalhistas percebidos pelo Grupo e verifica que esses néo
abrangem riscos operacionais. Mostra que o Grupo criou métodos e instrumentos de
trabalho proprios para o gerenciamento de seus riscos trabalhistas, atua de forma
permanente na prevencdo desses e faz a revisdo anual de seus processos,
buscando chegar a incorporacao dessa filosofia a cultura da empresa, contudo, nao
mantém um sistema que integre seus procedimentos, na forma proposta pela
literatura. Confirma que, através do projeto implantado pela nova administracéo, o
Grupo que, em 1998, estava com sua sobrevivéncia comprometida, até 2003 ja
reduziu em mais de 50% as perdas financeiras que vinha sofrendo e restabeleceu
sua credibilidade e imagem internas e externas. Constata que existe
comprometimento da alta direcdo do Grupo com o gerenciamento de riscos
trabalhistas, todavia, esse comprometimento ndo é do conhecimento de todos
membros do corpo executivo da organizacdo. Aponta que o Grupo ndo mantém area
especifica para gerenciamento de seus riscos trabalhistas, nem tem claro quem sao
os profissionais responsaveis por esses procedimentos.

Palavras-chave: gerenciamento de riscos trabalhistas, prevencdo de perdas
trabalhistas



ABSTRACT

This work has the general objective of verifying how a company manages its labor
risks in order to prevent them. It is a one case study, with descriptive and qualitative
nature. It was developed at "Grupo Eberle Mundial", through interview of the
Manager of Human Resources, auto-applied questionnaire by seven members of the
executive board of the company, document examination and analysis of articles of
periodicals and newspapers. At the same time, it searched the experiences and
opinions of four specialists in labor law, also by means of auto-applied questionnaire.
In accordance with the obtained results, the work describes the form of labor risk
management adopted by "Grupo Eberle Mundial" and answers the specific objectives
in the terms ahead synthesized. It demonstrates that the enterprise keeps routines
for identification of labor risks; however, it does not define previously what relevant
and non relevant risks are. It identifies a diversity of labor risks perceived by the
company and verifies that these do not enclose operational risks. It shows that the
organization created its own methods and tools for the management of its labor risks;
that it acts in a permanent way to prevent these risks and makes the annual revision
of its processes, searching to achieve the internalization of this philosophy as part of
its culture. Nevertheless, it crystallizes that the company does not keep a system that
integrates its procedures, in the form proposed by the bibliography. It confirms that,
through the project developed by the new administration, up to 2003 the "Grupo
Eberle Mundial", which in 1998 was with its survival compromised, has reduced in
more than 50% the financial losses that it has been suffering and reestablished its
internal and external credibility and image. It evidences that there is compromise of
the high management of the company with the labor risk management; however, this
is not known by all members of the executive board. It points out that the company
does not keep specific area for management of its labor risks, nor does it have clear
who is responsible for these procedures.

Key-words: labor risk management, labor loss prevention
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APRESENTACAO

O presente estudo € estruturado da seguinte forma:

A Introducdo apresenta o contexto geral do trabalho, e a Problematizacao
expde as dificuldades enfrentadas pelas empresas brasileiras para o adequado
cumprimento da legislacéo trabalhista.

A Relevancia mostra o contexto do Grupo Eberle Mundial, fundamentando
esta escolha para o desenvolvimento da pesquisa.

Os objetivos séo descritos em capitulo especifico.

A Revisdo de Literatura aborda, em secdes independentes, o conceito de
gerenciamento de riscos, a classificacao de riscos, as formas de gerenciamento
de riscos, o conceito de prevencdo de perdas trabalhistas, o conceito de
pensamento sistémico e imagem publica. Na ultima secdo — Esséncia do
Embasamento Teobrico —, é estabelecida a relacao entre toda a literatura revisada.

O capitulo dos Procedimentos Metodoldgicos informa a classificagdo deste
estudo, a empresa estudada, a técnica de levantamento de dados adotada e os
participantes da pesquisa.

A Descricdo dos Resultados relata o perfil dos participantes, o histérico da
situacdo estudada — obtido a partir da entrevista realizada e dos documentos e
artigos de jornais e revistas analisados —, e a descricdo das respostas aos

questionarios — essa na forma de quadros.

A Analise dos Resultados é formulada em duas secdes. A primeira trata dos
conceitos atribuidos pelos participantes a riscos trabalhistas, perdas trabalhistas



e gerenciamento de riscos trabalhistas. A segunda versa sobre os objetivos
especificos do trabalho, individualmente examinados.

Concluida a analise, capitulos especificos apresentam as consideracdes
finais e limitagdes da pesquisa.

O ultimo capitulo oferece sugestoes para a empresa estudada, para
empresas em geral e para futuras pesquisas, a partir dos resultados e conclusdes
alcancados.



1 INTRODUGCAO

Este trabalho estuda o gerenciamento de riscos como forma de prevencéao
de perdas trabalhistas e reflete a preocupagdo da autora com diversos fatores da

realidade atual, dentre eles, os que seguem descritos.

E crescente o custo das relacdes de trabalho para as empresas brasileiras.
Essa situacédo tem sido motivo de propostas de flexibilizacdo do trabalho, de reducao
de tributos; concomitantemente, vem sendo invocada como uma das razdes do alto

indice de desemprego vigente no Pais.

Por outro lado, ainda que pouco divulgada, ja vem sendo praticada pelo
Judiciario brasileiro a responsabilizacao civil e penal da empresa e da pessoa fisica
do respectivo gestor por atos e omissdes relacionados ao trabalho, em face de
reclamatdrias trabalhistas e acdes civeis propostas por empregados em busca de
indenizagdes por danos morais, patrimoniais, estéticos, em decorréncia de agdes
judiciais propostas pelo Ministério Publico do Trabalho, através das Procuradorias
Regionais do Trabalho, quando ndo alcancado acordo de conduta empresarial e,
ainda, em face de retencdo de valores de Imposto de Renda e contribuicdo
previdenciaria, descontados dos empregados e nao recolhidos aos 6rgaos

competentes.

Ao mesmo tempo, a sociedade vem tomando consciéncia dos valores
relacionados ao conceito de empresa-cidada e cobrando dos empresarios

comprometimento ético e responsabilidade social.

Além disso, € constante a necessidade de criagdo de fatores de
diferenciacdo competitiva entre as empresas, face ao incremento da concorréncia

desde o inicio da globalizacéo.
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Ainda assim, é grande a resisténcia a prevencao de perdas trabalhistas.

E comum ouvir dizer que as relagdes de trabalho sdo, necessariamente, foco
de problemas para as empresas; que a contratacdo de um servico representa,
habitualmente, perdas financeiras; que uma reclamacdo perante a Justica do
Trabalho tem como resultado, invariavelmente, a procedéncia do pedido.

Porém, ndo é divulgado sobre a possibilidade de haver acdes julgadas
improcedentes na Justica do Trabalho, se a situacdo questionada for adequada ou
adequavel aos termos da lei, e os fatos que lhe dao base forem passiveis de
comprovacao e efetivamente comprovados no processo judicial. A conjugacéao
desses elementos é essencial e, caso desrespeitada, efetivo motivo de perdas

financeiras tidas pelos empregadores como inexplicaveis ou inevitaveis.

Apesar dessa possibilidade exposta, persiste o descuido com as normas,
procedimentos e documentacao trabalhista.

Nao raras vezes, 0 processo trabalhista decorre de questionamento
relativamente a fato que poderia ter sido identificado a tempo, evidenciando conflito
que poderia ter sido evitado. Contudo, ndo é usual que as empresas se dediquem a
identificar as situacdes de risco trabalhista a que estdo sujeitas.

Nao é frequente, por exemplo, que as empresas avaliem os reflexos
trabalhistas de suas estratégias e praticas antes da respectiva implantacdo. Menos
ainda, que adotem a analise desses reflexos como rotina diaria, quaisquer que
sejam os atos praticados, ou ainda, que transfiram a seus empregados conceitos
legais necessarios a verificacao dos reflexos trabalhistas de atos por eles praticados
ou identificados na empresa.

Toda e qualquer empresa necessita estabelecer relagdes de trabalho para
desenvolver suas atividades. Essas relagdes, por sua vez, sempre tém uma
formatacéao legal especifica e geram direitos e deveres a cada instante. Mencionada
formatacao legal se da, em parte, segundo a vontade dos contratantes e, em parte,
conforme a realidade dos fatos. Freqlientemente, a vontade das partes e a realidade
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dos fatos nao coincidem, gerando direitos e deveres involuntariamente, em face do

desrespeito a forma que deveria incidir por ordem legal.

Por outro lado, direitos e deveres sao freqlientemente acrescidos,
suprimidos ou alterados ao longo do tempo, realidade que nem sempre €
identificada e formalizada passo a passo. Muitas vezes, essas circunstancias

ocorrem inconscientemente.

O cenario acima descrito acumula risco de perdas e gera inseguranga nos
trabalhadores, traduzindo, portanto, consequiéncias negativas para ambas as partes
e, em ultima instancia, para a sociedade. Ainda assim, ndo & objeto de cuidado
especifico.



2 PROBLEMATIZACAO

Diversos sdo os obstaculos ao cumprimento da legislacdo trabalhista

brasileira.

No artigo “Entre a indignagdo e o desalento”, Camino (2001) relata a atual

situagao sob a 6tica de uma Juiza do Trabalho aposentada:

Somos tdo vitimas de uma organizacdo judiciaria obsoleta e
ultrapassada — que ndo podemos modificar — como o0 sdo os jurisdicionados.

Faltam-nos leis adequadas e sobram-nos leis irresponsavelmente
editadas, alteradas, muitas de infima duracdo, a ensejarem intrincadas
questées de direito intertemporal, fruto dessa verdadeira usurpacdo do
poder de legislar, que a conivéncia do proprio Congresso Nacional
chancela, quando se furta, ha mais de dez anos, de disciplinar a matéria
objeto de medidas provisorias.

E impossivel cumprir a legislagéo do trabalho no Brasil e a sua invencivel
complexidade constitui fértil terreno para as lides oportunistas, a nos
exigirem redobrado esforgo.

De fato, é esse o cenario ao qual as empresas estao sujeitas. Sao essas as
dificuldades que enfrentam diariamente.

A Consolidagdo das Leis do Trabalho, compilagdo da legislacdo aplicavel
aos contratos de trabalho urbanos, data de 01/05/1943. Ainda que os dispositivos
legais nela contidos tenham sofrido varias atualizacbes ao longo dos anos, essas
nao foram suficientes para acompanhar o ritmo acelerado com que os processos de

producédo foram modernizados, e as formas de gestao de pessoal foram alteradas.

Ao longo de mais de cinqlenta anos, o mundo do trabalho mudou
radicalmente. Porém, a legislacdo correspondente ndo acompanhou esse avanco.
Para exemplificar, basta referir que os periodos de repouso do digitador respeitam
norma prevista para servicos de mecanografia (art. 72 da CLT), enquanto que o0s
periodos de sobreaviso aos quais estdo expostos varios profissionais tém como
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Unica regulamentacdo legal norma criada para atividades desenvolvidas nas
estradas de ferro (§ 2° do art. 244 da CLT). Ja o trabalho noturno é remunerado com
adicional de 20% (art. 73 da CLT) e sofre reducéo de 14,69% em sua contagem — de
60min para 52min30seg (art. § 12 do art. 73 da CLT) — pela aplicagao do conceito de
penosidade do trabalho noturno das 22h as 5h, a despeito de 0 mundo moderno

permanecer em atividade 24h por dia e apresentar altas taxas de desemprego.

Por outro lado, a Consolidacao das Leis do Trabalho ndo € a uUnica fonte de
normas aplicaveis no ambito trabalhista, o que dificulta ainda mais o respeito a
legislagédo. Paralelamente, vigoram Leis, Portarias, Medidas Provisérias, Enunciados
de Sumulas dos Tribunais Regionais do Trabalho e do Tribunal Superior do
Trabalho, assim como, a jurisprudéncia nao convertida em Enunciados. Considerada
essa situagcao, a competéncia da empresa no correto cumprimento desse complexo
legislativo ndo se esgota em identificar uma norma que regulamente o fato. Mais do

gue isso, necessariamente, exige reconhecer a norma que efetivamente vigora.

A Constituicdo Federal contém previsdo de direitos em tese, ainda nao
aplicaveis por falta de regulamentacgao legal ordinaria, como no caso do aviso prévio
proporcional (inc. XXI do art. 7° da CF) e do adicional de remuneracdo para

atividades penosas (inc. XXIll do art. 7° da CF).

O Poder Executivo, através da Presidéncia da Republica, em determinados
periodos, é responsavel pela edicdo de grande quantidade de Medidas Provisérias
buscando suprir essa regulamentacdo e outras necessidades legais. A forma
adotada exige conversao dessas medidas em lei, 0 que nem sempre acontece,
determinando a perda de sua aplicabilidade um més apds a respectiva publicacdo
ou reiteradas republicacdes, procedimento combatido porque inconstitucional. De

fato, na estrutura brasileira, ndo cabe ao Poder Executivo a normatizacao trabalhista.

As Delegacias do Ministério do Trabalho e Emprego, ao fiscalizar o
cumprimento da legislagédo trabalhista, e o Instituto Nacional do Seguro Social, ao
fiscalizar recolhimentos previdenciarios, seguem orientacées do proprio 6rgao, no

que se refere a interpretacdo das leis vigentes. Dentre elas, da Instrugao de Servico
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n? 1, de 17/06/1999, onde estdo arrolados entendimentos normativos da Secretaria
das Relagdes do Trabalho.

Ja o Poder Legislativo, ano a ano, cria novas regras e altera normas
especificas, chegando a inserir Titulos na Consolidagdo das Leis do Trabalho
através de desdobramento de artigo ja existente (Titulo VI-A, Das Comissdes de
Conciliacao Prévia, art. 625-A a 625-H da CLT). Isso paralelamente a estudos de
total revisdo da Consolidacao das Leis do Trabalho.

O Judiciario Trabalhista, ao julgar os processos individuais que lhe séo
apresentados, busca adequar as normas vigentes a realidade. Para tanto, faz uso de
seu poder de livre convencimento e estabelece novas interpretagbes para a
legislacédo. De outra parte, ao julgar processos de dissidio coletivo, invoca seu poder
normativo constitucionalmente estabelecido (§ 2° do art. 114 da CF) e, assim, cria
normas e condicdes de trabalho aplicaveis somente a determinadas categorias.
Todas essas decisdes podem ser objeto de revisdo enquanto houver Instancias
Superiores. As orientacdes legais, reiteradamente adotadas, passam a caracterizar
jurisprudéncia uniforme do Tribunal que publicadas servem de fundamento para
futuras decisdes. E dessa jurisprudéncia uniforme que sdo extraidos os
entendimentos expressos em Enunciados e Precedentes Normativos dos Tribunais
Regionais do Trabalho e do Tribunal Superior do Trabalho e em Sumulas do
Supremo Tribunal Federal.

As empresas, sujeitas a essas varias formas de lei, as normas de dissidio
coletivo, as decisbes judiciais em seus processos, assim como as fiscalizacdes
trabalhista e previdenciaria, precisam encontrar um meio de atender aos requisitos
impostos por todos, sem deixar de colocar em pratica os procedimentos essenciais a

sua sobrevivéncia no mercado competitivo ao qual se inserem.

Essa luta por fatias de mercado, com a qual estdo comprometidos todos os
atores de uma empresa, empregados ou nao, gestores ou nao, €, hoje, um dos
principais fatores de risco trabalhista. De fato, quando uma empresa verifica, por
exemplo, a necessidade de expandir o mercado — geograficamente ou em volume —

a ordem € conquistar clientes e vender, vender muito. Para tanto, sdo estabelecidas
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metas que geram consequiéncias nas formas de remuneracdo dos vendedores, seja
no que se refere a comissdes (critérios sdo inseridos, retirados, alterados,
freqientemente em flagrante prejuizo financeiro para o empregado), seja no que se
refere a horas extras (o trabalho ndo subordinado a horario passa a sofrer controles
indiretos, os quais trazem como reflexo imediato o direito a contraprestacdo da
jornada extra), dentre outras circunstancias. Campanhas de vendas tornam-se
habituais, com premiacdes que, dada a forma como sado estabelecidas, assumem
natureza salarial. Enfim, soma-se por um lado, para, muitas vezes

inconscientemente, gastar por outro.

Esse custo, contudo, ndo & inevitidvel. E possivel acompanhar os
movimentos estratégicos da empresa e monitora-los de forma a regularizar, passo a
passo, situacbes de risco. Formalizacdo de acordos temporarios, limitacdo de
controles (nem sempre tao necessarios), esclarecimento das chefias quanto as
consequéncias trabalhistas decorrentes de seus atos, sdo algumas das providéncias
passiveis de serem adotadas.

E possivel, através da andlise sistémica de sintomas, problemas e
procedimentos e do enquadramento das situacdes apuradas na forma legal mais

adequada, prevenir perdas financeiras de origem trabalhista.

A autora deste estudo, na condicdo de advogada, defende os interesses
trabalhistas de empresas dos segmentos industrial, comercial e financeiro, dentre

outros, atuando em Juizo e na prevencao de perdas trabalhistas.

Os resultados dessa experiéncia profissional no ambito preventivo sao
adiante relatados de forma resumida e demonstram a gravidade do problema em

estudo.

Nesses trabalhos, foram detectadas falta de credibilidade nos comandos
impostos, de continuidade dos trabalhos iniciados, de definicdo de prioridades, de
técnica nos procedimentos adotados, de transito de informagdes, de uso da
tecnologia a disposicdo e de visdo global da empresa por parte dos préprios

gestores.
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Também foi constatado desconhecimento quanto a possibilidade de
responsabilizar gestores e demais empregados pelas consequéncias decorrentes do
descumprimento de normas; indefinicao acerca do efetivo conteldo ocupacional dos
empregados em geral e falta de interagdo entre as diversas areas da empresa.

Verificaram-se falhas na elaboracdo de documentos, as quais, ainda que
pequenas, dificultariam a defesa da empresa em caso de ajuizamento de
reclamatoria trabalhista.

Doutra feita, foi percebida a aceitagcdo de fatos consumados, ainda que
frontalmente contrarios a lei, por desconhecimento de uma forma de reverter o

ocorrido.

A desconsideracado de excegoes as regras gerais trabalhistas foi constante,
ainda que expressamente previstas na legislacdo, muitas delas favoraveis a

empresa.

Verificou-se a existéncia de reclamacdes trabalhistas sem base legal,
geradas por erro grosseiro praticado na prépria empresa, algumas vezes originado
no gestor e ratificado no setor de Recursos Humanos. Igualmente, a caréncia de
sistemas de acompanhamento das acdes trabalhistas, de modo a evitar erros futuros
com base na experiéncia passada e minimizar perdas trabalhistas e custos do
processo.

Foram localizados documentos que declaravam situacdo diversa daquela
pretendida ou da que vigente, tendo sido verificado que a documentagao funcional
da empresa ndo era elaborada de modo a facilitar a prova quando de futuros

questionamentos.

N&o foi identificado sistema de conscientizacao e treinamento dos gestores e
empregados quanto a causas e consequéncias das normas de Seguranca e Higiene
no Trabalho, assim como quanto a obrigatoriedade de cumprimento pessoal dessas

normas.
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Foi constatado que os fatos alegados pela empresa em sua defesa nao
foram satisfatoriamente comprovados — por documentos, pericia contabil ou

testemunhas — ,ainda que verdadeiros.

Apurou-se que o setor de Recursos Humanos sequer conhecia o0s
procedimentos processuais basicos dos processos trabalhistas a seu encargo, assim
como desconhecia os procedimentos administrativos a que a empresa estaria sujeita

em caso de fiscalizagdo por parte da Delegacia Regional do Trabalho.

Foi verificado que os gestores da empresa desconsideravam as normas
trabalhistas que o setor de Recursos Humanos necessitaria cumprir, ndo acatavam
trabalho conjunto com aquele setor e ndo Ihe comunicavam as decisdes adotadas.
Nessas condicées, os empregados ficavam sujeitos a ordens e contra-ordens,
situacao que gerava instabilidade e favorecia conflitos na empresa.

A fragilidade do setor de Recursos Humanos frente aos demais gestores foi
justificada devido a necessidade de optar entre atender as exigéncias da lei ou as
necessidades do mercado (0 neg6cio).

Conjugados todos os fatos relatados, é constatada a existéncia de diversos
fatores de perdas trabalhistas, internos e externos a empresa, que podem ser
conceituados como riscos trabalhistas e, consequentemente, é verificada a
necessidade de gerenciamento desses riscos, para prevencao de perdas
trabalhistas.

A questao que se coloca a seguir é: como gerenciar esses riscos? Ou, para
efeito deste estudo de caso:

o Como uma empresa gerencia seus riscos trabalhistas com vistas a

preveni-los?



3 RELEVANCIA

A histéria do Grupo Eberle Mundial apresenta situacdes valiosas para o
presente estudo de caso, centradas na figura de seu atual Diretor Superintendente,
Michael Lenn Ceitlin, que comecou a trabalhar na empresa aos dezesseis anos,
como Auxiliar no Departamento de Custos, formou-se em Engenharia Mecéanica e
concluiu Mestrado em Administracdo de Empresas na Northeastern University of
Boston, nos Estados Unidos da América.

Em 1991, o entdo Grupo Zivi-Hércules era dirigido por Lew Ceitlin e pelo
filho mais velho, Pedro Ron Ceitlin. Michael Lenn Ceitlin, filho mais novo, recém
retornara de seus estudos em Boston e integrava o Conselho de Administracao do
Grupo.

Contrario as solugcbes que vinham sendo adotadas e propostas pelo
Conselho de Administracdo para a grave crise enfrentada pelo Grupo, Ceitlin
apresentou um plano radical de fechamento de unidades, demissdo de Diretores e

fusoes. O irmao foi contra.

Em assembléia realizada em julho de 1993, fez uso de um lote de acdes
preferenciais compradas no mercado — que se converteram em preferenciais face a
empresa haver passado mais de trés anos sem distribuir dividendos — e, com o
apoio de outros sécios minoritarios, assumiu o poder, afastando o pai e o irmao da

direcdo do Grupo.

O conflito entre os controladores, documentado nas 1.800 péaginas do
processo que tramitou junto a Comissdo de Valores Mobiliarios e amplamente
divulgado pela midia em geral, teve reflexos negativos para o Grupo, especialmente

no que se refere ao acesso a bancos.
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Nessa época, o Grupo tinha onze unidades, 9.000 empregados e 116

executivos.

Ceitlin promoveu um plano de demissdes incentivadas e iniciou a

reorganizacao das fabricas.

Em 1998, iniciou uma reestruturacado que unificou as empresas Hércules S/A
— Fabrica de Talheres, Zivi S/A — Cutelaria e Eberle S/A — Industria e Tecnologia
como Grupo Eberle Mundial. Somente a partir de entdo, a primeira e a ultima
assumiram suas responsabilidades em decorréncia da compra efetivada em 1985,
pois, até esse momento, ambas seguiam vidas independentes. Ceitlin também
unificou diretorias e geréncias corporativas, implantou uma mudanca
comportamental nas empresas do Grupo e iniciou a construcdo de uma nova
unidade industrial, em Gravatai/RS. Desligou 1.200 empregados por Plano de
Demissao voluntaria. Reduziu setenta gerentes a vinte e onze diretorias a quatro.
No més seguinte ao corte, o Grupo ja passou a ter resultado operacional e seguiu

aumentando o faturamento médio, anualmente, em 15%.

Em 2000, as onze fabricas do Grupo estavam resumidas a trés, o quadro de
9.000 empregados a 4.000, os 116 executivos a vinte. As onze diretorias antes
existentes e os sete niveis hierarquicos foram reduzidos a quatro. O custo
operacional foi cortado em 50%.

Em 2001, com o case “O Jeito GEM de se comunicar”, o Grupo conquistou o
“Prémio Top Ser Humano”, concedido pela Associacdo Brasileira de Recursos
Humanos/RS e o “Prémio Osvaldo Cechia”, concedido pela Associacao Brasileira de
Recursos Humanos Nacional. Em 2002, ganhou novamente o “Prémio Top Ser
Humano” da Associagdo Brasileira de Recursos Humanos/RS e conquistou o
“Prémio Top Cidadania RS”.

Ao longo do periodo, em face de ter assumido a direcao do Grupo, Ceitlin
respondeu a mais de vinte processos judiciais em decorréncia de dividas tributarias,
foi acusado de sonegacao fiscal e duas vezes preso pela Policia Federal.
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Em 2003, o Grupo Eberle Mundial € composto por trés companhias de
capital aberto, com estrutura societaria vertical. Tem como holding a empresa
Hércules S/A — Fabrica de Talheres, controladora da empresa Zivi S/A — Cutelaria,
por sua vez controladora da empresa Eberle S/A — Industria e Tecnologia.



4 OBJETIVOS

O objetivo geral deste estudo é verificar como uma empresa gerencia seus

riscos trabalhistas com vistas a preveni-los.

Para tanto, sdo lancados os seguintes objetivos especificos:

identificar riscos trabalhistas da empresa;

identificar os procedimentos adotados pela empresa para gerenciamento

de riscos trabalhistas;

verificar os resultados dos procedimentos adotados pela empresa para

gerenciamento de riscos trabalhistas;

verificar a forma e os limites de comprometimento da alta diregcdo com os

procedimentos de gerenciamento de riscos trabalhistas;

identificar os profissionais envolvidos no gerenciamento de riscos

trabalhistas da empresa e respectivos cargos.



5 REVISAO DE LITERATURA

A revisdo de literatura aborda o conceito de gerenciamento de riscos, a
classificacdo de riscos, as formas de gerenciamento de riscos, o conceito de
prevencdo de perdas trabalhistas, o tratamento sistémico do gerenciamento de

riscos e a imagem publica da empresa.

A bibliografia sobre gerenciamento de riscos empresariais € muito recente e
focada em aspectos especificos. No que se refere ao gerenciamento de riscos

trabalhistas, € escassa e superficial.

A obra que melhor analisa a matéria é da autoria de Santos (2002) e, por
isso, é selecionada para servir de fundamento teorico para este trabalho. Esse autor
apresenta uma visdo geral do gerenciamento de riscos empresariais, compilando
conceitos de forma simples, abrangente e sistematizada, e aborda o gerenciamento
de riscos trabalhistas de forma diferenciada, ainda que nao profunda, apontando

aspectos praticos importantes para a efetiva prevencao de perdas nessa area.

Santos (2002) trata sobre a necessidade de definir riscos relevantes e
monitora-los, de criar instrumentos para percepcado dos riscos a tempo de serem
gerenciados adequadamente, de praticar o gerenciamento sistematicamente;
apresenta uma classificacdo dos riscos aos quais uma empresa esta exposta e
apresenta instrumentos para gerenciamento desses riscos; e alerta para o fato de
que riscos gerados pelo ambiente operacional da empresa podem gerar reflexos de

forma sistémica, afetando ndo somente diversas areas como até o todo.

Suas idéias sdo complementadas, neste trabalho, com as desenvolvidas por
Senge et al. (2000) e Senge (2002), relativas a pensamento sistémico.
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Os resultados do gerenciamento de riscos propostos por Santos (2002) séao
comparados, ao final, com o valor da imagem publica das empresas nos anos 2000.

Encerrando o capitulo, é apresentada uma sintese do embasamento teérico
adotado neste estudo.

5.1 CONCEITO DE GERENCIAMENTO DE RISCOS

Exibimos aversdo ao risco quando nos oferecem uma op¢do em um
cenario e, depois, procuramos o risco quando nos oferecem a mesma opgao
em outro cenario diferente. Tendemos a ignorar os componentes comuns de
um problema e concentramo-nos em cada parte isoladamente [...]. Temos
dificuldade em reconhecer quanta informacdo € suficiente e quanta é
excessiva. Damos atencdo demais a eventos de baixa probabilidade, mas
altamente dramatizados, e negligenciamos eventos de ocorréncia rotineira.
Tratamos diferentemente os custos e 0s prejuizos nao-ressarcidos, embora
tenham o mesmo impacto sobre a riqueza. Comegamos com uma decisao
puramente racional de como administrar riscos e, depois, extrapolamos do
que pode ndo passar de um golpe de sorte [...] (BERNSTEIN, 1997, p. 271-
272).

Ao discorrer sobre a histéria do risco, Bernstein (1997) apresenta conceitos
amplos da administracao do risco.

Segundo ele, dominar o risco € a idéia revolucionaria que estabelece uma
fronteira entre os tempos modernos e o passado. E a capacidade de identificar o
futuro e optar entre as alternativas existentes. E a possibilidade de transformar
dificuldades a serem enfrentadas no futuro em oportunidades a serem aproveitadas

no presente.

Risco é uma opcao e, ndo, um destino. Tanto é assim que a palavra risco

tem origem no italiano antigo risicare, cujo significado é ousar.

A capacidade de administrar o risco é um dos elementos-chave que

impulsionam o sistema econémico.

Para Bernstein (1997), administrar riscos exige constante tomada de
decisdes. Além disso, pressupde controle sobre o resultado e conhecimento das
relacdes de causa e efeito. Isso porque, como Laplace, Poincard, Einstein e a teoria
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do caos ja defendiam, todos os resultados advém de uma causa. Portanto, se a
causa é conhecida, os respectivos efeitos podem ser identificados.

Bernstein (1997) diz que a esséncia da administracdo do risco esta em
maximizar as areas onde ha controle do resultado e minimizar aquelas onde nao ha
esse controle e onde ndo é conhecido o vinculo entre efeito e causa. O conceito é
utilizado também por Furtado ([200_7?]), para quem gerenciar riscos &€ maximizar os

resultados de eventos positivos € minimizar as conseqiéncias de eventos adversos.

Santos (2002) conceitua o gerenciamento de riscos, no sentido especifico do
presente trabalho, apresentando a fundamentacdo tebrica necessaria ao
desenvolvimento do estudo de caso proposto. Além de ser a obra mais abrangente
sobre gerenciamento de riscos empresariais aplicavel a empresas nao-financeiras, €
a que apresenta melhor paralelo entre a teoria e a pratica. Doutra feita, ainda que
trate de todos os tipos de riscos aos quais uma empresa esta exposta, faz relevantes
observacgdes praticas no que se refere aos riscos trabalhistas.

O autor propbe a definicho dos riscos efetivamente relevantes e
merecedores de monitoramento como primeiro passo a ser adotado para
gerenciamento de riscos. Isso porque, como esclarece, 0s riscos aos quais as
empresas estdo expostas variam conforme suas caracteristicas operacionais:

industria, comércio, construcao civil, servigos, etc.

Também refere que o monitoramento dos riscos enfrentados por instituicdes
nao-financeiras, diversos e muito mais importantes que os financeiros, ainda
constitui um verdadeiro desafio. Os modelos matematicos para gerenciamento de
riscos em instituicdes financeiras, cujo uso ja é exigéncia legal do Banco Central do
Brasil, ainda que sejam eficazes para esse efeito, ndo sdo Uteis para percepgao e
quantificagcao de riscos enfrentados por instituigdes nao-financeiras.

Santos (2002) defende que, antes de serem estudadas técnicas para o
dimensionamento de riscos em empresas nao-financeiras, é essencial desenvolver
instrumentos para a percepcdo desses a tempo de serem gerenciados

adequadamente. Argumenta que a sobrevivéncia e o crescimento da empresa, a
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longo prazo, dependem do correto gerenciamento dos riscos gerados pelo

macroambiente.

A necessidade de administrar riscos tornou-se crescente a partir da Primeira
Guerra Mundial, face ao incremento dos préprios riscos. Grandes bancarrotas
empresariais ocorridas nos Estados Unidos da América e na Europa na década de
1990 séao atribuidas a falta de protecao contra o risco, a forma de gerenciar o risco
ou ao desprezo pelo risco (BERNSTEIN, 1997; DUARTE JUNIOR, 2001; SANTOS,
2002).

Segundo Santos (2002), as razdes para essas quebras sdao, na maioria das
vezes, atribuidas a fatores externos a empresa e nao relacionados a gestao. Porém,
as verdadeiras causas dessas costumam ser consequéncia de efeitos combinados
de riscos nao percebidos e, por isso, ndo monitorados, nascidos tanto dentro quanto

fora da empresa.

O autor, ainda, defende a implantagdo da cultura do risco nas empresas e
propde, com isso, que 0S executivos tenham preocupacdo permanente (full-time)
com a percepcao e o0 gerenciamento sistematico dos riscos empresariais sempre

presentes.

As idéias de Santos (2002) traduzem fases de gerenciamento de riscos, que

séo apresentadas na Figura 1:

Fase 1
Defini¢ao Prévia de Riscos

Relevantes | Nao Relevantes

Fase 2
Identificacdo dos Riscos

Relevantes | Nao Relevantes

Fase 3
Riscos Relevantes
Percepcdo Tempestiva Percepcéo Tardia
Gerenciamento Perda

Fase 4

Revisao de Todo o Processo

Figura 1: Fases do Gerenciamento de Riscos
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Analisadas essas fases e presumida a continua e sisteméatica revisao do

processo, como proposto, é possivel imaginar o surgimento de uma espiral

ascendente, determinante da constante qualificacdo do gerenciamento de riscos

praticado, como se demonstra na Figura 2:

Revisao de Todo o Processo

i

Gerenciamento Perda
Percepcgao Percepc¢éo Tardia
Tempestiva (Y)
(A+B+C+X)
Relevantes (A+B+C+X+Y) Nao Relevantes (2)

Nova ldentificacao dos Riscos

Relevantes (Conceito x”) Nao Relevantes (Conceito y”)

Re-Definicao Prévia de Riscos

Revisao de Todo o Processo

Gerenciamento Perda
Percepcgao Percepc¢éo Tardia
Tempestiva (X)
(A+B+C)
Relevantes (A+B+C+X) Nao Relevantes (Y+Z)

Nova ldentificacao dos Riscos

Relevantes (Conceito x’) Nao Relevantes (Conceito y’)

Re-Definicao Prévia de Riscos

Revisao de Todo o Processo

Gerenciamento Perda
Percepgéao Percepcgao Tardia
Tempestiva (7
(A+B+C)
Relevantes (A+B+C) N&ao Relevantes (X+Y+2)

Identificacdo dos Riscos

Relevantes (Conceito x) Nao Relevantes (Conceito y)

Defini¢ao Prévia de Riscos

Figura 2:

Processo de Gerenciamento de Riscos

U
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O gerenciamento de riscos ja é considerado essencial em diversas areas.

Dentre elas, no gerenciamento de projetos e na auditoria.

Furtado ([200_7?]) atribui o sucesso de um projeto, dentre diversos fatores,

ao gerenciamento dos riscos.

Mc Namee (1997) defende que a auditoria centrada sobre o risco acrescenta
mais valor a organizacdo do que aquela que centrada apenas sobre os controles,
porque fica mais capacitada a cobrir os aspectos que efetivamente interessam para

a gestao.

Para a empresa Siemens ([200_7?]), a motivacao do gerenciamento de riscos
tem dois enfoques. Os riscos devem ser identificados, estruturados e gerenciados
em face da complexidade dos projetos e do incremento da concorréncia. Para tanto,
deve ser criada uma base ou um sistema comum de gerenciamento. Por outro lado,
0s riscos devem ser gerenciados para criagcao de base de dados correspondente a
existente na matriz, sediada na Alemanha, pais no qual o gerenciamento de riscos é

exigéncia legal.

Segundo relatado por Santos (2002), o gerenciamento de riscos somente
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 americanas 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.

No Brasil, a figura do Gerente de Riscos somente veio a ser reconhecida
quando do lancamento da nova Classificacdo Brasileira de Ocupacdes, em
10/10/2002 (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE GERENCIA DE RISCOS, 2002).
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5.2 CLASSIFICACAO DOS RISCOS

Duarte Junior (2001), tratando sobre gerenciamento de risco nas instituicoes
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.

Destacando os que interessam enquanto fundamento teérico, temos que:

O risco operacional possibilita perdas financeiras decorrentes de sistemas

e/ou controles inadequados, falhas de gerenciamento e erros humanos.

O risco legal pode ser exemplificado pela falta de amparo legal ou
documental para as contratacdes efetivadas.

Porém, em ambos os casos — de risco operacional e de risco legal — a
medicao do risco é um problema que deve ser abordado caso a caso.

Marshall (2002), tratando sobre medicdo e gerenciamento de riscos
operacionais em instituicées financeiras, afirma que os riscos aos quais a maioria
dessas organizacOes esta exposta — e para os quais alocam capital — podem ser
classificados como de mercado, de crédito, estratégicos e operacionais.

Para ele, a gestao de riscos operacionais € a menos adiantada e, dentre
outras atividades, abrange:

O Identificagéo do risco: o que pode dar errado?
0 Medicao do risco: o quao critico € um risco especifico?

O Prevencao de perdas operacionais: ou seja, documentacdo de negdécios
padronizada

a [.]

O Previsédo de perdas operacionais, ou seja, projecao dos riscos juridicos e
da canibalizagdo de mercados potenciais associados a um novo produto
ou servigo.

[..] (MARSHALL, 2002, p. 22):

O
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Marshall (2002) também apresenta categorias de risco — tipos de risco que
afetam empresas financeiras. Dentre elas, analisa o risco juridico e o risco de

regulamentagao.

Tratando sobre o risco juridico, ou legal, alerta para algumas incertezas:
quanto a fonte de ameacga, quanto a interpretacdo da legislacdo e quanto ao
processo judicial. No que se refere a fonte de ameaca, cita expressamente os

empregados da empresa.

Santos (2002), que se dedica ao estudo do gerenciamento de riscos em
empresas nao-financeiras, define o risco como a possibilidade de perda em face de

determinado evento e define perda como prejuizo, ou lucro menor.

No Quadro 1, apresenta-se uma classificacdo do somatério dos diversos
riscos conhecidos aos quais uma empresa estd exposta, originados tanto no

ambiente externo quanto interno da organizagéo.

Essa classificacao é adotada como referéncia para este trabalho, por sua
clareza e abrangéncia, como também por demonstrar quao necessario € que o

gerenciamento de riscos seja praticado de forma sistémica.

Como esclarecido por Santos (2002), riscos gerados pelo ambiente
operacional da empresa podem ser constatados em areas especificas,
isoladamente, em conjunto, ou em todas as areas concomitantemente, podendo

gerar reflexos de forma sistémica, afetando determinadas areas ou até o todo.

Segundo o autor, dentre os riscos politico-legais estdo as perdas
decorrentes de decisdes judiciais e alteracbes na legislacdo trabalhista que

determinam maiores custos ou menores receitas.

Dentre os riscos tecnoldgicos, constam as perdas ocasionadas pela

desatualizagdo do sistema de processamento de dados.
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RISCO EMPRESARIAL TOTAL

Riscos oriundos do ambiente externo Riscos oriundos do ambiente interno
Riscos do Riscos do . . . . . .
. . . Riscos financeiros Riscos operacionais
macroambiente ambiente setorial
- politico-legais - de fornecedores |- de liquidez Gerais Funcionais
- econbmicos - de clientes - de crédito - da estrutura de - da area
. custos administrativa
- demograficos - de concorrentes | - de mercado
) q q | ) - de sucessao - da area de
- naturais - de pro ytos - legais compras
. alternativos - de fraudes
- tecnologicos . - da 4rea de
. - corporativos ;
- sociais marketing
- de sistemas - da 4rea de
- de greves vendas
- de erros - da areade

producao/logistica
- de infra-estrutura

- da area de
- de recursos sistemas/Internet
humanos (* 3
() - da area

contabil/fiscal

- da area de
distribuicao

Quadro 1: Classificagcao dos riscos empresariais

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

Fonte: SANTOS, Paulo Sergio Monteiro dos. Gestao de riscos empresariais. Osasco: Novo
Século, 2002. p. 25

Dentre os riscos operacionais gerais, cabe salientar os de sistemas, de erros

e de recursos humanos.

Os riscos de sistemas surgem, por exemplo, quando da utilizacdo de
softwares inadequados.

Os riscos de erros estdo relacionados a atos ndo-intencionais, como o
pagamento de contas em data incorreta, a utilizacéo de relatérios nao conferidos em
acOes judiciais, assim como a ocorréncia de informacdées desencontradas que
podem ocorrer a qualquer tempo, em qualquer area da empresa e sempre
representam perdas.
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Os riscos de recursos humanos decorrem do fato de a empresa ser
constituida por pessoas diversas e complexas, de dificil gerenciamento, que refletem

a imagem da empresa. Incluem perdas por falta de treinamento e por desmotivacéao.

Os riscos operacionais funcionais decorrem de falhas nas atribuicdes das
diversas areas. Dentre eles, interessa salientar os das areas administrativa e

contabil/fiscal.

A area administrativa gera riscos quando ndo executa o controle, a
formalizacdo ou a documentacdo de operacbes e pessoas, ou quando o faz de

forma incorreta ou incompleta.

A area contabil/fiscal gera riscos quando nao controla corretamente os fatos
contabeis, ndo atende completamente a legislacao societaria/fiscal, ndo fornece ou

fornece, incorreta ou parcialmente, informacdes requeridas pela legislacao.

A classificacdo apresentada por Santos (2002) ndo é estanque. Os riscos
por ele referidos podem coexistir numa situagéo pratica.

Suponha-se que um empregado ajuizou uma reclamatoéria trabalhista
alegando o exercicio de cargo para o qual foi promovido sem acréscimo salarial e
requerendo as consequentes diferencas de salario. Se a Ficha de Registro desse
empregado ndo apresentar a correta evolugao salarial, servira de prova a favor dele

— ja que da autoria da prépria empresa.

A existéncia de incorrecdo nas anotacdes caracteriza risco operacional por
erro. Se essa incorrecao for decorrente de falha ou inadequacdo de software,

configura risco operacional por sistema.

A juntada dessa Ficha de Registro ao processo, sem conferéncia prévia e
identificacdo da falha — viabilizando o deferimento do pedido, ainda que

improcedente de fato —, também caracteriza perda por erro.
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5.3 FORMAS DE GERENCIAMENTO DE RISCOS

A forma de gerenciamento de riscos varia de empresa para empresa.

Para a Siemens ([200_7]), risco € definido como o grau de perigo de nao
cumprimento de metas ou estratégias atribuidas aos negdcios, por razdées internas
ou externas a empresa. Abrange impactos negativos ou gestdo deficiente dos
negécios e desconsideracdo ou mau aproveitamento das oportunidades.

O gerenciamento de riscos dessa empresa é um processo continuo,

mensalmente relatado a Diretoria, e apresenta cinco fases:

1. identificagdo dos riscos e das razdes de sua ocorréncia

2. avaliagdo da probabilidade de ocorréncia dos riscos e suas
consequéncias

3. tratamento dos riscos

4. definicdo de medidas mitigadoras de maneira a evita-los, reduzi-los ou
transferi-los

5. controle e follow up continuos dos riscos e suas medidas mitigadoras
(SIEMENS, [200_7?] p. 11).

Dentre os tipos de riscos listados pela empresa podem ser citados riscos
financeiros, contratuais, técnicos, consorciais, de subfornecedores e um risco

denominado Miscellaneous.

No caso da Kwikasair ([200_?]), o gerenciamento de risco corresponde ao
planejamento das acbes de prevencdo de riscos operacionais relacionados a
seguranca das cargas transportadas. Tem como objetivos reduzir e minimizar o
indice de sinistros, garantir a qualidade dos servicos prestados e o cumprimento dos
prazos de entrega contratados.

A NET Servigos de Comunicagdes pratica o gerenciamento de risco através
de um Chief Risk Officer (CRO). Sa (FERRACINI, 2002), que exerce esta funcao
nesta empresa, afirma que sua principal atividade é compreender a estratégia da
organizacao e criar uma estratégia de gerenciamento de riscos compativel. Cabe a

ele disseminar o conceito de gerenciamento de riscos entre as pessoas vinculadas a
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empresa, de modo a criar uma cultura nesse sentido. Para tanto, é necessario
alterar a estrutura da empresa, compreender sua estratégia, identificar riscos
internos e externos e buscar formas de evita-los. Além do CRO, a estratégia de
gerenciamento de riscos exige suporte de pessoas tecnicamente habeis e bem
treinadas.

Sa (FERRACINI, 2002) esclarece que a funcao do CRO surgiu no momento
em que as empresas perceberam que a globalizacdo estava impondo alta
velocidade na mudanga dos processos. A natureza volatil no negécio lhes impds
uma preocupacao com seus riscos operacionais, até entdo somente dedicada aos
seus riscos financeiros, passiveis de medicdo. Conseqlentemente, a metodologia
adotada para gerenciamento dos riscos da area financeira foi transferida para o

gerenciamento de riscos operacionais.

Segundo Sa (FERRACINI, 2002), gerenciar riscos é 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 éarea
especifica. O principal obstaculo encontrado na implantacdo do sistema de
gerenciamento de riscos estd na resisténcia das pessoas que reagem
negativamente ao fato de serem controladas. Essa resisténcia, todavia, € superada
quando os beneficios decorrentes do trabalho se materializam.

Para exercer a fungcdo de CRO € preciso dominar metodologias e
instrumentos de trabalho; principalmente, ter bom senso profissional, experiéncia e

criatividade.

Para Duarte Junior (2001), Diretor de Gerenciamento de Riscos do
Unibanco, a implantagdo do gerenciamento de riscos deve ter origem na pessoa que
detém o poder decisério da empresa e € imprescindivel que a alta direcao esteja

comprometida com o processo.

O gerenciamento de riscos, por sua vez, também exige a busca de
profissionais qualificados e experientes.
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Segundo esse autor, um unico ponto fraco na cadeia do gerenciamento de
riscos pode levar a empresa ao colapso. O mau gerenciamento de riscos pode gerar
uma falsa sensacao de seguranca. Essa situacao pode ser mais grave do que a da
empresa que desconhece e, por isso, pelo menos, teme 0s riscos aos quais esta

exposta.

O processo de gerenciamento de risco deve ser o mais transparente
possivel, devendo a pessoa responsavel por ele ter independéncia e autoridade. A

falta dessas caracteristicas ja configura um risco operacional.

Para Duarte Junior (2001), o sucesso na implantacdo do gerenciamento de
riscos depende, fundamentalmente, da existéncia de uma cultura corporativa para
riscos, da contratacao de pessoal qualificado, da criagcdo de procedimentos internos
e do uso da tecnologia disponivel. A cultura corporativa para riscos pode nao evita-

los, mas impde que sejam assumidos e gerenciados de forma planejada.

Na visdo de Santos (2002), o gerenciamento de riscos deve ser feito por
uma area especificamente dedicada a isso e, pelo menos inicialmente, diretamente

vinculada a Presidéncia da empresa.

Essa area deve ser responsavel pela percepcdo, analise, quantificacao e
divulgacdo dos riscos aos setores competentes. Deve atuar como consultoria
interna, fornecendo dados, informacdes e subsidios, para que os gestores das
diversas areas da empresa possam tomar decisdes, visando a neutralizar, reduzir ou
aceitar os impactos financeiros decorrentes de seus atos. Para tanto, pode fazer uso
de bancos de dados, planilhas eletrénicas e de um Comité de Riscos.

Esse 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, cabendo a ele o desenvolvimento de um mapa de riscos. Para tanto, pode
fazer uso de Brainstorming — especialmente para percepcao de riscos do ambiente
externo — e instrumentos estatisticos. Esse Comité deve realizar reunides periddicas

€ emergenciais, sempre com registro de debates e decisodes.
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Ao Comité de Riscos cabe avaliar os riscos, atribuir-lhnes graus de
probabilidade de ocorréncia, identificar a posicdo da empresa no que se refere a
cada um e estabelecer medidas estratégicas para gerenciamento desses riscos. Os
dados desse processo devem ser langados em um mapa de riscos, também
denominado matriz de riscos. Santos (2002, p. 83-84) sugere um mapa de riscos

com os itens expressos no Quadro 2.

Data da ultima avaliagao:

Data da proxima avaliagao

Risco identificado

Efeitos na empresa

Probabilidade de ocorréncia do risco

Suporte para avaliagao da probabilidade

Posicdo da empresa perante tal risco

Medidas gerenciais

Custos das medidas gerenciais

Areas responsaveis pelo gerenciamento do risco

Prazo de acéo

Quadro 2: Mapa de Riscos

Fonte: SANTOS, Paulo Sergio Monteiro dos. Gestdao de riscos empresariais. Osasco: Novo
Século, 2002. p. 83-84.

Para garantir a sinergia do processo de gerenciamento de riscos, Santos
(2002) também defende a difusdo da cultura de riscos por todas as areas da

empresa.

5.4 CONCEITO DE PREVENGAO DE PERDAS TRABALHISTAS

Quando analisa as premissas basicas que influem no desenvolvimento
organizacional da empresa, Marras (2002) avalia o papel das forcas do capital e do
trabalho, aponta a unido dessas forcas como vetor de alavancagem da organizacéao
e, concomitantemente, indica o antagonismo dessas forcas como fator determinante

de dificuldades no gerenciamento da empresa.
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Como resposta a essas dificuldades, o autor propde a administracdo
estratégica de recursos humanos, defende a realizacdo dessa em conjunto com
todas as areas da organizacdo e sugere acbes preventivas como primeira

abordagem metodolégica a ser cumprida.

Segundo Marras (2000), uma das principais causas de conflitos nas
organizacdes e, conseqguentemente, de perdas para a empresa, € o rompimento do

contrato psicolégico.

Como esclarece esse autor, contrato psicolégico € aquele que se estabelece
paralelamente ao formal e carrega consigo um conjunto de expectativas que o
tornam extremamente importante, o que determina o que cada uma das partes
delimita, intrinsecamente, como deveres e responsabilidades da outra. Essas

expectativas ndo sao ditas, nem registradas; mantém-se nas entrelinhas.

O contrato psicolégico que se estabelece entre empresa e empregado,
seguidas vezes, ndo é rigorosamente cumprido, 0 que gera desarmonia entre as
partes, frustrando as expectativas de ambas. Esse rompimento contratual, ainda que
tacito, causa um aumento de controles, supervisao, puni¢des, rigidez e centralizacao
por parte das empresas. Por outro lado, provoca um acréscimo de rotatividade,
absenteismo, desrespeito aos valores culturais, apatia, desmotivacdo, baixa
produtividade e qualidade inferior por parte dos empregados.

Segundo Marras (2002), outro fator de perdas para as empresas é o que
denomina a “patologia da incompeténcia”.

Nesse aspecto, abrange a grande maioria dos supervisores, em todas as
linhas hierarquicas da estrutura organizacional. Reputa-os incompetentes e, as
vezes, até negligentes em detectar as disfungdes existentes na empresa. Afirma que
essa situagdo vem a contagiar toda a organizagao.

Refere, ainda, o caso dos gestores de Recursos Humanos, que se mostram
coniventes com o comportamento dessas chefias. Atribui-lhes a condicdo de
incompeténcia ou inabilidade de lidar com o problema que se apresenta.
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Buscando a prevencdo de perdas para a organizagdo, Marras (2002)
defende o cumprimento do contrato psicolégico estabelecido entre empregado e
empregador e a adocao de medidas para manutencao de niveis de credibilidade
suficientemente adequados na empresa. Também sugere sejam estudadas medidas
para a percepcao e enfrentamento das patologias que refere a tempo de serem
combatidas, neutralizadas ou dissipadas.

Migliora e Veiga (2003), sob o titulo Administracao do Risco Trabalhista,
examinam diversas situacoes e aspectos relacionados a administracao de passivos
trabalhistas. Analisam questdes de direito do trabalho que defendem relevantes para
a definicho de um planejamento trabalhista global. Apresentam definicbes e
formalidades importantes para a prevencao de perdas trabalhistas.

Abordam, dentre outros assuntos, como lidar com as novas formas de
contratacao, geralmente informais e, por isso, determinantes de questionamento

judicial.

Algumas dessas novas formas de contratacdo sdo descritas por Drucker
(2002) como novas formas de relacionamento entre as organizacoes e as pessoas

que trabalham para elas.

Segundo ele, desde a década de 1990, a grande maioria das pessoas com
educacgao superior trabalha para uma organizacao, porém, cada vez menos Sao
empregados dessa, sendo contratados como empreiteiros, trabalhadores em tempo
parcial ou temporarios. O trabalho temporario e em tempo parcial, que era exercido
por pessoas de qualificacdo relativamente baixa, em substituicdo a empregados
doentes ou em férias, passou a ser utilizado para trabalhos de alta qualificagéo e

posicao, exercidos na mesma empresa por longos periodos.

Por outro lado, o processo de terceirizacdo é cada vez mais rapido. Em
futuro proximo, podera abranger todos os trabalhos de suporte, que ndao gerem
receitas e todas atividades que nao integrem uma carreira. Em breve, grande parte
das pessoas que trabalham numa empresa ndo serdo empregadas dessa, mas, sim,

de uma ou mais empresas contratadas.
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Qualquer que seja a causa — rompimento de contrato psicolégico,
dificuldades gerenciais, rapidez das mudan¢as no mundo do trabalho — a ocorréncia
de perdas trabalhistas € um risco constante para as empresas e essas perdas
podem corresponder a valores insuportaveis para a organizacao por elas atingida.

E possivel exemplificar perdas trabalhistas decorrentes da inexisténcia de
adequado gerenciamento de riscos na empresa analisando tdo-somente as normas

relacionadas a jornada de trabalho.

Segundo o que dispde o § 1° do art. 74 da Consolidagdo das Leis do
Trabalho, no caso de estabelecimentos com mais de dez empregados, € obrigatéria
a anotacdo da hora de entrada e de saida, em registro manual, mecénico ou
eletrénico, e a pré-assinalacao do periodo de repouso intraturnos.

Se o0 empregado apenas registra a entrada e a saida, e a empresa nao lanca
nos cartées-ponto ou folhas de horario o periodo de repouso, é obrigada a
remunera-lo com um acréscimo de, no minimo, cinqienta por cento sobre o valor da
remuneracao da hora normal de trabalho, conforme § 4° do art. 71 da Consolidacao
das Leis do Trabalho.

Supondo que um empregado que ajuizou uma acgao trabalhista no primeiro
dia ap0s a rescisédo de seu contrato de trabalho tenha reclamado o recebimento dos
valores correspondentes aos intervalos que afirma nao ter gozado, e que a empresa
nao detenha registros de horario com pré-assinalacéo do periodo de intervalo e nao
faca prova testemunhal convincente do efetivo gozo desse direito, essa sera

condenada a remuneracao desses intervalos na forma da lei.

Considerando que o empregado em questdo tenha recebido remuneracao
equivalente a R$ 1.000,00 (um mil reais) mensais, ao longo dos Ultimos cinco anos
de trabalho, e que tenha contratado jornada de 44h semanais de segunda a sabado
(220h mensais), a condenagédo imposta sera equivalente a valor préximo de R$
15.372,62 antes da incidéncia da correcdo monetaria (mediante aplicacdo de
Fatores de Atualizacdo de Débitos Trabalhistas, desde o0 momento em que devida
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cada parcela até a data do efetivo pagamento) e dos juros (de 1% ao més desde o
ajuizamento da acao até a data do pagamento), conforme Quadro 3.

Além disso, serdo devidas contribuicées previdenciarias de responsabilidade
do empregador, incidentes sobre as parcelas de cunho salarial, em percentuais
definidos caso a caso: contribuicdo patronal de 20%, Seguro Acidente do Trabalho

de 1 a 3% e recolhimento a terceiros de até 5,8%.

Rubrica Calculo Valor

Valor de 1he R$ 1.000,00 : 220h x 1.50 = R$ 6,81

Intervalos intraturnos R$ 6,81 x 1he x 30d x 60m R$ 12.258,00
Reflexos em 13° salarios R$ 6,81 x 1he x 30d x 5a R$ 1.021,50
Reflexos no 1/3 das férias R$ 6,81 x 1he x 30d x 5a x 0,3333 R$ 340,50
Reflexo em aviso prévio R$ 6,81 x 1he x 30d R$ 204,30
Subtotal R$ 13.824,30
Reflexos em FGTS R$ 13.824,30 x 8% R$ 1.105,94
Reflexos na multa sobre o FGTS | R$ 1.105,94 x 40% R$ 442,38
Total R$ 15.372,62
Projecédo para 10 empregados R$ 15.372,62 x 10 R$ 153.726,18
Nota: h = hora he =horaextra d=dia m=més a=ano

Quadro 3 : Exemplo prético — intervalos ndo gozados

Se a falha apontada estiver ocorrendo em relacao aos demais empregados
da empresa, sendo menos de dez o limite de empregados sem registro, o risco ja
nao estara limitado a um caso. A condenacgéao serve de alerta para a existéncia de
igual risco relativamente aos empregados com idéntica situacdo contratual.
Presumindo a existéncia de outros dez empregados nessas condicdes, aponta
possibilidade de perda de mais R$ 153.726,18, se nao corrigido o erro a tempo.

Diversamente, segundo o que dispde o inc. | do art. 62 da Consolidacao das
Leis do Trabalho, os empregados que exercem atividade externa incompativel com a
fixacdo de horario de trabalho ndo tém direito a remuneragdo de horas extras,
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devendo ter essa condicdo anotada na sua Carteira de Trabalho e no registro de
empregados.

Se 0 empregado nao tem esse enquadramento legal anotado, a inexisténcia
de controles horarios é tida como violagdo ao disposto no § 1° do art. 74 da
Consolidacao das Leis do Trabalho. Conseqlentemente, a empresa é obrigada a
remunerar as horas extras que forem alegadas na reclamatéria trabalhista ou

comprovadas durante a instrucdo do processo.

Caso a empresa, além de nao cumprir as formalidades legais para
caracterizacao de trabalho externo, efetivar controle indireto da jornada trabalhada —
através de relatérios diarios ou outros procedimentos habituais — esses documentos
podem servir de prova de horario para efeito de apuracdo do numero de horas

extras devidas.

Supondo que um empregado que ajuizou uma acgao trabalhista no primeiro
dia ap0s a rescisédo de seu contrato de trabalho tenha reclamado o recebimento dos
valores correspondentes a horas extras e que venha a ser decidido que sua
atividade, ainda que externa, ndo era incompativel com a fixagcdo de horario, a
empresa sera condenada a remuneracao de horas extras em nimero que venha a

ser apurado em Juizo.

Considerando que o empregado em questdo tenha recebido apenas
remuneracao fixa, equivalente a R$ 1.000,00 (um mil reais) mensais, ao longo dos
ultimos cinco anos de trabalho, e que tenha contratado jornada de 44h semanais de
segunda a sabado (220h mensais); considerando, ainda que seja reconhecido que
iniciava a trabalhar as 7h e somente encerrava suas atividades as 19h, respeitando
uma hora diaria de intervalo de descanso, a condenacao imposta sera equivalente a
R$ 56.417,37, sem o cOmputo de correcdo monetaria, juros e contribuicbes

previdenciarias de responsabilidade do empregador, conforme Quadro 4.
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Rubrica Calculo Valor

Valor de 1he R$ 1.000,00 : 220h x 1.50 = R$ 6,81

Numero de he 19-7-1h=11h-7,33h = 3,67h

Horas extras R$ 6,81 x 3,67he x 30d x 60m R$ 44.986,86
Reflexos em 132 salarios R$ 6,81 x 3,67he x 30d x 5a R$ 3.748,90
Reflexos no 1/3 das férias R$ 6,81 x 3,67he x 30d x 5a x 0,3333 R$ 1.249,51
Reflexo em aviso prévio R$ 6,81 x 3,67he x 30d R$ 749,78
Subtotal R$ 50.735,05
Reflexos em FGTS R$ 50.735,05 x 8% R$ 4.058,80
Reflexos na multa sobre o FGTS | R$ 4.058,80 x 40% R$ 1.623,52
Total R$ 56.417,37
Projecédo para 10 empregados R$ 56.417,37 x 10 R$ 564.173,72

Nota: h = hora he = hora extra d=dia m=més a=ano
Quadro 4: Exemplo pratico — horas extras

Se a situacao dos demais empregados externos da empresa for equivalente
a analisada, o risco é superior ao apurado, tantas vezes quantos casos forem assim
enquadraveis. Presumindo a existéncia de mais dez empregados em iguais
condigcbes contratuais, a condenacdo projeta o agravamento do risco em R$
564.173,72, se nao adotados procedimentos preventivos.

5.5 CONCEITO DE PENSAMENTO SISTEMICO

Como referido anteriormente, Santos (2002) alerta que riscos gerados pelo
ambiente operacional da empresa podem ser constatados em areas especificas,
isoladamente, em conjunto, ou em todas as areas concomitantemente. Mais do que
isso, podem gerar reflexos de forma sistémica, afetando determinadas areas ou até
o todo. Conseqglentemente, e para garantir a sinergia do processo de gerenciamento
de riscos, € essencial a difusdo da cultura de riscos por todas as areas da empresa.

Em outras palavras, o gerenciamento de riscos somente traz efeitos
positivos, se praticado a luz do pensamento sistémico, do qual Senge et al. (2000) e
Senge (2002) sdo os maiores defensores.
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Senge (2002) descreve as deficiéncias de aprendizagem de uma
organizacdo e as leis do pensamento sistémico, que denomina “leis da quinta
disciplina”, apresentando principios e instrumentos de trabalho que entende possam
servir a criacdo das bases de um novo sistema de gestdo, apoiado na
aprendizagem.

Falando sobre as deficiéncias de aprendizagem, afirma que as pessoas
tendem a se concentrar, exclusivamente, nas responsabilidades de seu cargo, sem
considerar os reflexos de suas atitudes relativamente aos demais, sem responder

pelos resultados da interacao de todos os outros cargos.

Também costumam ter dificuldade em reconhecer nos préprios atos a causa
para consequiéncias indesejadas, ou seja, tendem a buscar causas externas para
justificar novos problemas, desconsiderando que fora e dentro da organizagao vigora

um Unico sistema, concomitantemente.

Por outro lado, adotam atitudes reativas como se fossem proativas, criando
a ilusdo de assumir o controle. Acham que estédo resolvendo um problema, porém,

estdo apenas combatendo um sintoma.

O condicionamento de ver a vida como uma série de acontecimentos e
acreditar que existe uma causa 6bvia para cada um deles induz a fixacdo em
eventos. Por esse motivo, as pessoas tendem a procurar ameacgas apenas em
acontecimentos subitos, de curto prazo. As principais ameacas, contudo, vém de

processos lentos e graduais.

E ainda existe o bloqueio mental para a percepcdo de processos graduais.
As pessoas, freqlentemente, ndo se adaptam as crescentes ameagas a
sobrevivéncia e, dessa forma, ndo conseguem reduzir seu ritmo frenético e prestar

real atencdo a todos eventos, sejam eles sutis ou drasticos.

A existéncia de diferentes horizontes de aprendizado, ou seja, de diferentes
amplitudes de visdo no tempo e no espago, a dificuldade em identificar ciclos com

tempo de duragao superior a um ou dois anos, assim como a troca de cargo antes
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que as consequéncias de varias decisdes adotadas sejam experimentadas geram a

ilusdo de aprender com a experiéncia.

Além disso, a equipe gerencial, freqlentemente, ndo suporta indagacao
coletiva e exposicdo de suas limitacées, rompendo face a pressdo. Como defesa,
bloqueia o processo de aprendizagem. Para manter as aparéncias e sobreviver, faz
uso de subterfugios como abafar as divergéncias ou atribuir culpa, impedindo a
revelagao das diferencas individuais e o aprendizado da equipe como um todo.

Tratando sobre o pensamento sistémico, Senge (2002) demonstra que a
causa de problemas atuais tende a ser o resultado de solugbes adotadas para
problemas anteriores. Ao invés de ser resolvido, o efetivo problema é transferido de
uma parte do sistema para outra. Essa situagdo dificiilmente € detectada,
especialmente porque quem herdou o problema novo nem sempre é quem

solucionou o problema anterior.

Intervencdes feitas para solucionar um problema podem provocar respostas
que eliminem os beneficios dessa intervencao, seja através do retorno dos mesmos

sintomas, seja através da geracao de novos problemas.

Esse feedback de compensacao estabelece uma defasagem entre a
oportunidade em que se verifica o beneficio (curto prazo) e aquela em que é
constatado o prejuizo (longo prazo).

Solucdes conhecidas, faceis, familiares permitem que os problemas basicos

persistam ou se acentuem.

Quanto mais utilizadas solugdes nao-sistémicas, maior a necessidade de

novas intervencgoes.

Determinadas decisdes, quando tomadas prematuramente, podem provocar

efeito contrario e até piorar a situagao presente.
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A causa efetiva nem sempre esta diretamente relacionada ao efeito e, ndo

raras vezes, nao € aquela obviamente apontada.

Conseglentemente, as areas que podem produzir os maiores resultados sao
as menos 6bvias. Pequenas mudangas podem traduzir grandes solucoes.

Se os fatos sdo analisados estatisticamente, sem avaliacdo sistémica, o
raciocinio se da, necessariamente, de forma polarizada, impondo a escolha de uma
das alternativas. Adotada uma visdo sistémica, pelo contrario, é possivel verificar

solugdes que compatibilizam as opgdes existentes.

Da mesma forma que nem sempre a solucdo de um problema exige o
exame do todo, por vezes, também, ndo basta a analise de uma sé parte.
Seguidamente, € preciso observar as interacoes existentes entre as partes as quais,

muitas vezes, ocultam pontos de alavancagem para a solu¢cao do problema.

Finalmente, é preciso compreender que os culpados nao estdo fora do

sistema.

Analisando a pratica do pensamento sistémico como forma de identificacao
de causas de problemas, Senge et al. (2000) apresentam o Exercicio dos Cinco
Porqués. Trata-se de uma técnica, dentre outras, para treinar pessoas a
reconhecerem a diferenca entre uma explicacdo orientada por eventos, e uma

explicacao sistémica que leva as efetivas razdes do evento em analise.

Também propdem estratégias para enfrentar as mais variadas situagdes que
descreve na forma de arquétipos. Nesse aspecto, discorrem, por exemplo, sobre a
necessidade de aumentar a consciéncia de conseqiéncias ndo premeditadas; de
tornar explicito o problema real, reformulando e abordando o problema fundamental,
assim como sobre a possibilidade de controlar ou minimizar consequéncias
indesejaveis; de fazer uso de alternativas ndo tdo devastadoras em seus reflexos; de

deixar que o sistema atue sozinho na solucédo de determinados problemas.
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Kaplan e Norton (1997) argumentam que, na era da informacgédo, a
implantacéo de estratégias impde, sobretudo, que as organizacbes sejam capazes
de aprender.

Os altos executivos precisam saber se a estratégia planejada esta sendo
executada de acordo com o plano e se continua sendo viavel e bem-sucedida. Para
tanto, devem receber feedback das estratégias implantadas, questionar suas
premissas, refletir sobre se a teoria, segundo a qual vinham operando, permanece

coerente com as evidéncias, as observagdes e a experiéncia atuais.

Além disso, devem ser capazes de criar novas estratégias para aproveitar
novas oportunidades, ou para neutralizar novas ameacas nao previstas

originalmente.

Uma década apos o desenvolvimento do primeiro Balanced Scorecard,
ocorrido em 1990, apdés analisar sucessos e fracassos na implementacdo desse
sistema, Kaplan e Norton (2001, p. 382) apresentam 0s cinco principais passos a
serem seguidos como principios essenciais ao éxito de uma proposta estratégica
adotada:

1. Traduzir a estratégia em termos operacionais;

2. Alinhar a organizacdo com a estratégia;

3. Transformar a estratégia em tarefa cotidiana de todos;
4. Converter a estratégia em processo continuo;

5. Mobilizar a mudanca por meio de lideranca forte e eficaz.

Sirkin e Stalk Jr. (2000) defendem que todos os integrantes de uma
organizacdo, com ou sem cargo de chefia, devem agir conjuntamente como
solucionadores de problemas. Devem identificar os problemas e desenvolver
melhores processos para solucao desses, fazendo uso de quatro procedimentos, no
caso de situacdes mais sofisticadas: consertar quando falhar, prevenir, encontrar as

causas fundamentais e antecipar-se.

Consertar quando falhar €, segundo eles, o procedimento mais basico para
solucdo de problemas: importa reconhecer que o problema existe e tomar
providéncias para que seja solucionado.
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Prevenir é desenvolver processos que evitem que os problemas acontegcam,
ou que se repitam, é criar condi¢cdes para que esses sejam descobertos pelas
pessoas capazes de identifica-los.

Encontrar as causas fundamentais significa mudar a prépria forma de fazer
as coisas, visando a melhoria dos resultados. Encontradas as causas basicas, essas

podem ser eliminadas.

Antecipar € criar, é encontrar alternativas melhores para as mais variadas
situacdes vividas na empresa. Trata-se de estagio que transcende a solucao de

problemas, representando crescimento real da organizagao.

Uma vez implantados os quatro procedimentos de solucao de problemas em

uma empresa, a organizacao passa a aprender sistematicamente. Sua cultura muda.

A manutencao dessa nova forma de ser e agir, porém, exige paciéncia na
obtencdo de resultados, podendo ser necesséarios de quatro a cinco anos para a

empresa alcancar o ultimo estagio.

5.6 IMAGEM PUBLICA

Ferrel, Fraedrich e Ferrel (2001) analisam os efeitos das decisdes
empresariais sobre o mundo dos negb6cios e da sociedade. Afirmam que as
empresas precisam equilibrar seu desejo de obter lucro com as necessidades e os
desejos da sociedade, segundo regras legais ou implicitas por ela formuladas.

Definindo a ética empresarial como principios e padrées de comportamento
nos negocios, alertam que, em casos especificos, a opinido de stakeholders —
investidores, clientes, grupos de interesses, empregados, sistema juridico vigente e
comunidade — influenciam a aceitacao ou rejeicdo da empresa e de suas atividades
pela sociedade.
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Ferrel, Fraedrich e Ferrel (2001) esclarecem que ética comportamental nao
se confunde com responsabilidade social, obrigacdo que a empresa assume com a
sociedade e que pode ser de natureza econdmica, legal, ética ou filantropica. As
responsabilidades legais constam nas leis; as éticas, ndo. Essas sao identificadas

por muitos empresarios como sendo o espirito da lei.

A preocupagdao das empresas com sua imagem publica aumentou na
década de 1970, quando cresceram as demandas sociais. Desde 2000, prepondera
a tendéncia de caracterizar a ética como um valor fundamental. J&4 é reconhecido
gue a ma conduta pode prejudicar a reputacdo de uma empresa e a imagem de seu
produto, enquanto que iniciativas proativas de ética podem gerar rentabilidade,
contratacdo de pessoal, satisfacdo dos empregados, fidelidade dos clientes e
relacdes com redes de fornecedores.

Para Ferrel, Fraedrich e Ferrel (2001), as empresas parecem mais
preocupadas em relacdo a questoes éticas que poderiam prejudica-las pela
publicidade negativa. Porém, importante seria que buscassem identificar problemas
potenciais e compreender alternativas e solucdes éticas para esses.

Segundo Grayson e Hodges (2002), a motivacao dos empregados esta cada
vez mais fundamentada em valores morais e ndo unicamente em vantagem
financeira. Nos anos 2000, um numero maior de empregados esta disposto a
recorrer a Justica se estiver descontente com a atuacado da empresa onde trabalha.

Na Europa, os casos trabalhistas quase duplicaram em dez anos.

Por outro lado, investidores ja adotam mais de uma variavel para analise de
uma empresa. Combinam a tradicional avaliacdo econdémica com os critérios
adotados pelos fundos de Investimento Socialmente Responsavel — SRI. Assim, a
ética ndo € mais mera questdo de consciéncia; também significa lucro maior ou

menor para o investidor.

Novas contratacées e manutencao de negdécios ja existentes também ja vém
sendo sujeitas a prova de que a empresa obedece a certos padrdes de desempenho
em diversas areas, dentre elas, a de praticas trabalhistas. A pressao de entidades de
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trabalhadores contra empresas também é crescente. Em resposta ao novo cenario,
por exemplo, a Texaco criou uma equipe independente para acompanhar praticas

trabalhistas.

Ashley (2002) relaciona a empresa socialmente responsavel a sociedade
sustentavel, atribuindo aquela o dever de estar atenta para lidar ndo s6 com as
expectativas de seus stakeholders atuais, como também dos futuros. Afirma que ser
ético significa privilegiar o lucro com responsabilidade social, em nome da prépria
sobrevivéncia no médio e longo prazos. Registra que, quando associada a rigorosos
cédigos de conduta, a imagem da empresa ganha em lucro e produtividade.

Como demonstrado, a ética empresarial € observada por empregados,
investidores, clientes, sistema juridico e outros stakeholders. Se incompativel com a
expectativa vigente na sociedade em que esta inserida a empresa, pode
comprometer a prépria sobrevivéncia desta. A observancia a padrdes éticos nas
praticas trabalhistas reflete positivamente na imagem publica da empresa, podendo
representar ganho em lucro e produtividade.

5.7 ESSENCIA DO EMBASAMENTO TEORICO

A analise conjunta dos conceitos apresentados na revisdao de literatura
permite afirmar que o gerenciamento de riscos trabalhistas corresponde ao
desenvolvimento e implantagdo de rotinas que possibilitam a identificacdo
tempestiva de riscos trabalhistas e a consequente eliminacdo ou minimizacdo de
perdas decorrentes. Exige dominio de metodologia, instrumentos de trabalho, bom
senso profissional, experiéncia e criatividade. Deve ser realizado por é&rea
especialmente dedicada a matéria, preferentemente vinculada a Presidéncia.
Depende do comprometimento da alta diregao. Incluiu a analise das demais areas e
a posterior transferéncia do conhecimento adquirido para os respectivos gestores.
Abrange a percepgdo, analise, quantificacdo e divulgacdo de riscos, além de
consultoria interna. Deve ser praticado de forma permanente e sistematica e

incorporar a cultura da empresa.
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Para um adequado gerenciamento de riscos trabalhistas, € essencial que
seja previamente definido o que deve ser considerado risco e quando esse €
relevante para a empresa. Feito isso, devem ser desenvolvidos instrumentos para a
percepcao tempestiva de riscos relevantes, podendo ser criados bancos de dados,
planilhas eletrdnicas e um Comité de Riscos.

E preciso compreender que cada ato praticado na empresa esta inserido
num todo, como cada cidade do mapa esta contida em um pais, cada pais em um
continente, e todos continentes estdo reunidos num globo de constante interagéao.

E necessario observar — permanente e detalhadamente — movimentos,
acdes e omissdes que, buscando desvendar a verdadeira causa dos efeitos
constatados, relacées existentes entre eventos aparentemente independentes,
realidades imperceptiveis a um olhar menos apurado, como fazem os astrdnomos
em relacdo ao espaco celeste. Também ¢é importante criar prognésticos e
simulagbes que permitam prever acontecimentos futuros, como fazem os

meteorologistas no que se refere ao clima.

Tais cuidados auxiliam na percepcao antecipada de riscos e permitem o
planejamento e a implantacdo de medidas de protecdo, como acontece quando é
prevista a formacéo de tornados e de tempestades de raios.

Os riscos trabalhistas, inadequadamente gerenciados, atuam de forma
sistémica e podem gerar perdas financeiras e/ou de credibilidade interna e externa.
Chegam a produzir graves danos a imagem da empresa e podem comprometer o

crescimento e a prdpria sobrevivéncia dessa a longo prazo.



6 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

6.1 CLASSIFICACAO

Este trabalho focaliza acontecimentos contemporaneos, apresentando a
observacao direta, entrevista e uma série sistematica de questionarios como fontes
de evidéncias. Busca responder como uma empresa analisada age relativamente a
questado formulada, extraida da literatura revisada. Visa a uma andlise generalizante
e preocupa-se com a atuacdo pratica. Nessas condicoes, € classificado,
estrategicamente, como estudo de caso unico (YIN, 2001).

Tendo por objetivo fazer o levantamento de atitudes da empresa estudada e
de opinides de especialistas, classifica-se como pesquisa descritiva (GIL, 1999).
Apurando dados n&o-numeéricos, classifica-se como qualitativa (YIN, 2001).

6.2 EMPRESA ESTUDADA

Este estudo de caso € desenvolvido junto ao Grupo Eberle Mundial,
composto pelas empresas Hércules S/A — Fabrica de Talheres, holding e
controladora da Zivi S/A — Cutelaria, por sua vez controladora da Eberle S/A —
Industria e Tecnologia, com administracao em Porto Alegre/RS e unidades fabris em
Gravatai/RS (Zivi e Hércules) e Caxias do Sul/RS (Eberle).

O referido Grupo conta, atualmente, com 3.500 empregados, estando 1.500
lotados na Hércules S/A — Fabrica de Talheres, 1.300 na Zivi S/A — Cutelaria e 1.700

na Eberle S/A — Industria e Tecnologia.

A estrutura do Grupo Eberle Mundial esta representada pela Figura 3.
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GRUPO EBERLE MUNDIAL
Administragao em Porto Alegre/RS

3.500 empregados

\7

Hércules S/A — Fabrica de Talheres
Unidade fabril em Gravatai/RS
500 empregados

v
Zivi S/A — Cutelaria

Unidade fabril em Gravatai/RS
1.300 empregados

v

Eberle S/A — Industria e Tecnologia
Unidade fabril em Caxias do Sul/RS
1.700 empregados

Figura 3: Estrutura do Grupo Eberle Mundial

6.3 TECNICA DE LEVANTAMENTO DE DADOS

O levantamento de dados foi realizado através de entrevista, questionarios,

exame de documentos e analise de artigos de revistas e de jornais.

A entrevista foi estruturada por pauta (GIL, 1999) e buscou delinear o
cenario geral da empresa no que se refere a matéria pesquisada. Os resultados

apurados foram apresentados como histérico da situacao.

Os questionarios foram elaborados para respaldarem entrevistas
estruturadas com informantes-chave de duas categorias: executivos do Grupo
Eberle Mundial e especialistas da area trabalhista. Buscavam levantar fatos
vivenciados pelos entrevistados, assim como suas opinides e interpretacdées sobre o
assunto pesquisado. (GIL, 1999; YIN, 2001).
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Os referidos questionarios foram elaborados na forma de duas relagdes fixas
de perguntas, uma para cada categoria de informantes-chave. Foram formuladas
perguntas referentes ao perfil dos informantes e perguntas abertas, estruturadas a
partir dos objetivos da pesquisa (GIL, 1999).

A pedido das pessoas selecionadas para as mencionadas entrevistas
estruturadas — executivos e especialistas com pouca disponibilidade de tempo — os
questionarios foram respondidos por escrito. Foram mantidas a ordem e redacao das
perguntas formuladas. Nao foi imposta obrigatoriedade de resposta a todo o
questionado. Visando a compilar informacdes espontdneas e delimitar a efetiva
abrangéncia do conhecimento das pessoas sobre o questionado, nao foi fornecido
qualquer esclarecimento acerca das perguntas elaboradas e da matéria estudada.

A auto-aplicagdo dos questiondrios, além de viabilizar que esses fossem
respondidos no momento mais conveniente para os informantes-chave, impediu que
a entrevistadora os influenciasse em suas opinides e interpretacées acerca do

questionado, o que era desejado (GIL, 1999).

A conversdao da entrevista estruturada em questionario auto-aplicado
determinou, por cautela, a realizagcao de pré-teste (GIL, 1999). Considerado o
universo total de onze informantes-chave, foi solicitado aos trés primeiros que
relatassem as dificuldades encontradas. Considerando que nenhuma delas dizia
respeito a forma do questionado, limitando-se todas a complexidade da matéria

estudada, ndo foram praticadas alteracdes.

Os resultados apurados foram organizados em quadros e apresentados na
descricao das respostas aos questionarios.

Os documentos examinados foram fornecidos pelo Grupo Eberle Mundial.

Os artigos de revistas e de jornais analisados foram os que publicaram
informacgdes de qualquer natureza sobre o Grupo Eberle Mundial.
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6.4 PARTICIPANTES

A entrevista por pauta foi realizada com o Gerente de Recursos Humanos do
Grupo Eberle Mundial, que também disponibilizou a documentacao analisada.

Os questionarios foram auto-aplicados por onze profissionais, sete

vinculados ao Grupo Eberle Mundial e quatro especialistas da area trabalhista.

No Grupo Eberle Mundial, o questionario especifico foi respondido pelos
executivos destacados no Organograma da Figura 4: o Diretor Superintendente, o
Diretor Administrativo e Financeiro, o Gerente Juridico, o Gerente de Recursos
Humanos, o Gerente de Informatica, o Gerente de Planejamento, Industrial e
Logistica, o Gerente Industrial de Apoio (Ferramentaria, Manutencédo, Engenharia,
Qualidade, Laboratério e Meio Ambiente).

Dir. Superintendente

Dir. Geral Dir. Adm./Financeiro Ger. Juridico

Ger. RH

Ger. Inform atica

Ger. Plan./Ind./Log.

Ger. Ind. de Apoio

||

Executivos

Participantes

Figura 4: Organograma do Grupo Eberle Mundial
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O numero de participantes do Grupo Eberle Mundial atingiu 35% do corpo

executivo.

O questionario dedicado a especialistas foi respondido por um profissional
que foi Delegado Regional do Trabalho, um especialista em relacdes trabalhistas e
sindicais, hoje Juiz do Trabalho de Tribunal Regional do Trabalho, um perito
contador atuante em processos trabalhistas e um consultor em Administracdo de
Recursos Humanos e Relacbes Trabalhistas.



7 DESCRICAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados da pesquisa.

Os resultados da entrevista, do exame de documentos e da andlise de

artigos de revistas e de jornais estdo compilados sob o titulo Histérico da Situacao.

As respostas aos questionarios estdo apresentadas em quadros

independentes, na ordem em que foram formuladas.
7.1 PERFIL DOS PARTICIPANTES

Analisado o perfil dos participantes quanto ao género, responderam aos
questionarios onze homens e nenhuma mulher, o que caracteriza os dados colhidos

como uma visdo integralmente masculina, como expresso na Figura 5.

Universo total: 11 participantes

Universo Executivos Grupo Eberle Mundial: 07 participantes

Universo Especialistas: 04 participantes

Homens

Mulheres

Figura 5: Proporgao dos participantes por Género

Quanto a idade, responderam aos questionarios dois profissionais de 36 a
40 anos completos, seis de 41 a 45 anos completos, um de 46 a 50 anos completos,
um de 56 a 60 anos completos e um de 61 a 65 anos completos, como demonstra o
Quadro 5.
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dade Paripantes | Eperle Muncial | ESPecilistas
até 25 anos completos
de 26 a 30 anos completos
de 31 a 35 anos completos
de 36 a 40 anos completos 02 02
de 41 a 45 anos completos 06 05 01
de 46 a 50 anos completos 01 01
de 51 a 55 anos completos
de 56 a 60 anos completos 01 01
de 61 a 65 anos completos 01 01
de 66 a 70 anos completos
a partir de 70 anos completos
Total 11 07 04

Quadro 5 : Perfil dos participantes por Idade

Universo total: 11 participantes

Universo Executivos Grupo Eberle Mundial: 07 participantes

Universo Especialistas: 04 participantes

de 36 a 40 anos completos

de 41 a 45 anos completos

de 46 a 50 anos completos

de 56 a 60 anos completos

de 61 a 65 anos completos

Figura 6: Proporcao dos participantes por ldade
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Estabelecidas as proporcoes entre as idades dos participantes, foi apurado
que 18,18% do total tém de 36 a 40 anos completos, 54,54% tém de 41 a 45 anos
completos, 9,09% tém de 46 a 50 anos completos, 9,09% tém de 56 a 60 anos

completos e 9,09% tém de 61 a 65 anos completos, conforme Figura 6.

Dentre os participantes executivos do Grupo Eberle Mundial, 28,57% tém de

36 a 40 anos completos e 71,42% tém de 41 a 45 anos completos.

Dentre os participantes especialistas, 25% tém de 41 a 45 anos completos,
25% tém de 46 a 50 anos completos, 25% tém de 56 a 60 anos completos e 25%

tém de 61 a 65 anos completos.

Quanto a escolaridade, foi constatado que, dos onze participantes, dez
concluiram o Ensino Superior e um ainda esta cursando. Dentre os formados, cinco
também concluiram Especializagdo /lato sensu, um cursou Especializacao stricto

sensu e um concluiu o Mestrado, conforme Quadro 6.

Escolaridade PaItci’éiag:netes E)éiglﬁlt;vﬁﬂsuﬁé?aﬁo Especialistas
Ensino Superior incompleto 01 01
Ensino Superior completo 03 01 02
Ensino Superior e Especializagéo /ato sensu 05 04 01
Ensino Superior e Especializagéo stricto sensu 01 01
Ensino Superior e Mestrado 01 01
Total 11 07 04

Quadro 6: Perfil dos participantes por Escolaridade

Estabelecidas as propor¢cdes da escolaridade, 9,09% dos participantes esta
cursando Ensino Superior, 27,27% concluiu o Ensino Superior e ndo complementou
os estudos; 45,45% cursou Especializacao /ato sensu, 9,09% cursou Especializacao

stricto sensu e 9,09% concluiu o Mestrado, conforme Figura 7.
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Dentre os participantes executivos do Grupo Eberle Mundial, 14,28% esta
cursando Ensino Superior, 14,28% concluiu o Ensino Superior sem complementar os

estudos; 57,14% cursou Especializacéo /lato sensu e 14,28% concluiu Mestrado.

Dentre os participantes especialistas, 50% concluiu o Ensino Superior sem
complementar os estudos, 25% cursou Especializagcdo /ato sensu e 25% concluiu
Especializacao stricto sensu.

Universo total: 11 participantes

Universo Executivos Grupo Eberle Mundial: 07 participantes

Universo Especialistas: 04 participantes

Ensino Superior Incompleto

Ensino Superior Completo

Ensino Superior e Especializacao /ato sensu
Ensino Superior e Especializacao stricto sensu

Ensino Superior e Mestrado

Figura 7: Proporgéo dos participantes por Escolaridade

Quanto a formacao académica, cabe registrar que um dos participantes
cursou duas faculdades. Do total, cinco cursaram Administracdo de Empresas, dois
Ciéncias Contabeis, dois Ciéncias Juridicas e Sociais, dois Engenharia e um

Jornalismo, conforme Quadro 7.
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Formagao académica Total de Executivos Grupo Especialistas
Participantes/Curso Eberle Mundial

Administracdo de Empresas 05 03 02
Ciéncias Contabeis 02 01 01
Ciéncias Juridicas e Sociais 02 01 01
Engenharia 02 02

Jornalismo 01 01
Total 12 07 05

Quadro 7: Perfil dos participantes por Formagéao académica

Estabelecidas proporcoes entre o total de cursos citados, a pesquisa
abrangeu 41,66% de participantes que cursaram Administracdo de Empresas,
16,66% que cursaram Ciéncias Contabeis, 16,66% de Ciéncias Juridicas e Sociais,
16,66% de Engenharia e 8,33% de Jornalismo, conforme Figura 8.

Universo total: 12 referéncias a cursos

Universo Executivos Grupo Eberle Mundial: 7 referéncias a cursos

Universo Especialistas: 5 referéncias a cursos

Administragado de Empresas

Ciéncias Contéabeis

Ciéncias Juridicas e Sociais

Engenharia

Jornalismo

Figura 8: Proporcao dos participantes por Formagao Académica
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Dentre os participantes Executivos do Grupo Eberle Mundial, a pesquisa
abrangeu 42,85% de profissionais que cursaram Administracdo de Empresas,
14,28% que cursaram Ciéncias Contabeis, 14,28% de Ciéncias Juridicas e Sociais e
28,57% de Engenharia.

Dentre os participantes especialistas, a pesquisa abrangeu 40% de
profissionais que cursaram Administracao de Empresas, 20% que cursaram Ciéncias

Contabeis, 20% de Ciéncias Juridicas e Sociais e 20% de Jornalismo.

7.2 HISTORICO DA SITUACAO

Em 1993, o novo Diretor Superintendente do Grupo Eberle Mundial assumiu
seu cargo e elaborou um projeto para reverter o quadro existente a época, no qual o
maior débito era de natureza tributaria e fiscal. No primeiro momento, focou na
reestruturacdo de pessoas, negoécios e receita. Em outubro de 1997, trouxe trés
diretores de mercado, trés diretores profissionais e trés com passagem pelo exterior,
valorizando visbes diferentes. Esses diretores foram encarregados de fazer a
mudanca. O primeiro ato praticado foi uma demissdo em massa. Em 1998, quando
da unificagdo do Grupo Eberle Mundial, contratou novo Gerente de Recursos
Humanos e, na mesma oportunidade, a nova Diretoria definiu dez prioridades para
reducdo de custos, dentre elas, a reducdo do passivo trabalhista. Para execucao
desse objetivo, foram criados grupos compostos de empregados competentes para

tanto, selecionados nas diversas areas e niveis entdo existentes.

O grupo responsavel pela redugdo do custo do passivo trabalhista,
primeiramente, criou uma planilha para controle dos processos. Através desse
instrumento, entdo manual e, atualmente, informatizado, passou a gerenciar o
namero de processos existentes e os pagamentos efetuados, identificar os pedidos
ganhos e os perdidos, apurar estimativas de perdas e gerenciar metas, segundo
percentuais definidos pela Diretoria. De julho de 1998 a junho de 2003, o niumero de
processos contra o Grupo Eberle Mundial foi reduzido de 1.300 para 580, o que

representa percentual superior a 50%.
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Varias situacoes prejudiciais as empresas foram apuradas na verificagdo do
passado. Fichas comprobatérias da entrega de Equipamento de Protecdo Individual
aos empregados haviam sido deixadas sob responsabilidade da prépria fabrica e ali
rasgadas sem possibilidade de recuperacdo. Fatos alegados pelas empresas do
Grupo, em processos trabalhistas, ndo eram comprovados. Gestores
desconsideravam as normas trabalhistas que o setor de Recursos Humanos deveria
cumprir. Esse setor, por sua vez, estava em descrédito junto aos proprios
empregados, em face de posturas adotadas, tidas como incorretas ou
eminentemente politicas. Os empregados ndo compreendiam quais eram as
atribuicbes do Sindicato e quais as da CIPA, tendo chegado a comparecer a
Delegacia Regional do Trabalho para esclarecer duvidas a respeito dessa matéria.
Ja os Supervisores tinham medo dos sindicalistas. O Grupo tinha dezesseis lideres

sindicais internos.

Assim, o departamento de Recursos Humanos foi reorganizado e valorizado.
Os setores de Medicina Legal, refeitério e transporte — antes relegados a um
segundo plano — passaram a ser tratados como itens tdo importantes quanto
remuneracao e treinamento. As diversas areas também foram fisicamente unificadas
e integradas. Foram definidos e divulgados conceitos relativos a direitos e
obrigacées. A partir dai, esse departamento passou a ser constantemente
consultado pelas demais 4reas do Grupo, inclusive a comercial de Sao Paulo, e a
participar, com voz ativa, das reunides por elas realizadas. Atualmente, em conjunto
com a Geréncia Juridica, orienta contratacbes de empregados e alteracdes
contratuais. Também serve de respaldo para as decisdes da Diretoria e do préprio
Diretor Superintendente. Numa situacdo que fuja da rotina, o departamento de

Recursos Humanos dificilmente nao sera consultado.

Concomitantemente, foi implantada uma administragdo preventiva de
recursos humanos, com eliminacdo do comportamento politico, de confronto e
reativo a denuncias e reclamagdes. Foram cancelados desligamentos em massa. O
centro de discussdes foi retirado de dentro da fabrica, ambiente que passou a ser
destinado apenas para o trabalho. Foi alterada a natureza dos relacionamentos com

o Sindicato Profissional e a Delegacia Regional do Trabalho, que passaram a ser
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procurados pela prépria empresa. Foi aberto espaco de negociacbes com o

Sindicato, sob responsabilidade do Gerente de Recursos Humanos.

Para divulgar e implantar a cultura de prevencdo no Grupo Eberle Mundial,
foram realizados treinamentos internos. Juizes foram convidados a visitar a fabrica e
conhecer seu funcionamento. Juntamente com advogados, proferiramm palestras
sobre direitos e obrigacées trabalhistas, responsabilidade civii e penal. Os
treinamentos e palestras foram destinados a todos os niveis gerenciais. No futuro,

dever&o abranger os demais empregados do Grupo.

Também foi criado um sistema de orcamento e estimativas de perdas, com
lancamento, por centro de custos, de um provisionamento de perdas de
reclamatdérias trabalhistas. Cada acdo perdida passou a ser debitada no centro de
custos do departamento em que estava lotado o empregado reclamante. Processos
trabalhistas com perda de R$ 10.000,00 ou R$ 20.000,00 e ndo orcados passaram a
fazer com que os centros de custos fechassem no vermelho. Essa situacao teve de
ser justificada pelo gestor responsavel nas reunides da Diretoria. Em conseqtiéncia,
foram detectados desvios de funcdo, empréstimo de empregados, nao-exigéncia de
Equipamento de Protecédo Individual, falta de adverténcias. Com o novo sistema,
esses fatos deixaram de ocorrer. Cessaram as dificuldades para conseguir
testemunhas. Aumentou o comprometimento dos setores com a improcedéncia das

acoes.

Na area da producao, foi implantado um processo de protecdo de maquinas
e de prensas que veio a ser considerado modelo pela Procuradoria do Ministério
Publico do Trabalho.

Além disso, foram implantadas reuniées de resultados do Grupo com todos
os empregados e alguns diretores, nas quais eram transmitidas todas as
informagdes possiveis, com indicacdo dos aspectos em que havia problemas e

daqueles em que ainda era preciso melhorar.

Em 2001, o Gerente de Recursos Humanos inscreveu o Grupo no “Prémio

Top Ser Humano” sem respaldo da propria equipe, que ndo acreditava na vitéria, e
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dos demais empregados, que sequer sabiam do que se tratava. Seu argumento era
de que a falta de dinheiro ndo os impedia de concorrer ao Prémio. Podiam néo ser
os melhores do mercado, mas também ndo eram os piores. E tinham algo mais a
apresentar — “O Jeito GEM de se comunicar”. O Grupo nao sé conquistou o “Prémio
Top Ser Humano”, como também o “Prémio Osvaldo Cechia”. Em 2002, O Grupo
Eberle Mundial e a empresa Springer, foram os Unicos a receber os “Prémios Top

Ser Humano” e “Top Cidadania RS”.

A nova postura do Grupo — de natureza participativa — trouxe resultados
positivos, revertendo sua imagem de empresa descumpridora e negligente. A
transferéncia da fabrica para Gravatai/RS, sede de conflitos em face de disputa pela
base territorial sindical, transcorreu sem problemas. Até layouts de mudancas de
processos dentro da fabrica passaram a ser acompanhadas pelo Sindicato. Nos

ultimos cinco anos, ndao houve paralisagdes.

Na fabrica de Gravatai/RS, a empresa responsavel pelas refeicoes esta
construindo o refeitério. Um ginasio foi construido sem nenhum dinheiro do Grupo
Eberle Mundial. Os bancos construiram uma agéncia. Muitos estdo se tornando
parceiros do Grupo, investindo nele, por acreditar nas pessoas que o compdem, no

seu histoérico, ndo no balanco.

Hoje, existe uma carreira no Grupo. Os empregados véem seus colegas
progredindo. A experiéncia passada faz com que os profissionais que ali atuam
conhecam muito bem a empresa e ndo se assustem com os problemas que se
apresentam. Os empregados estao satisfeitos, sdo engajados. Afirmam que essa “é
uma empresa em que eu falo com o Presidente”. Nao se sentem reféns, mas
cidadaos. Realmente, querem que o Grupo prossiga bem e que o atual Diretor
Superintendente continue com o controle, desejando preserva-lo como pessoa, para

que possa ter boas solugdes para seus processos pessoais.

Os processos que o Diretor Superintendente responde sao referentes a IPl e
INSS. Em decorréncia deles, em duas oportunidades foi preso. Quando os

empregados da fabrica de Porto Alegre/RS foram reunidos para esclarecimentos
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sobre a priséo, ficaram revoltados. Ainda que soubessem dos dezesseis processos,
entdo em curso, trataram a referida prisdo como um mal-entendido ou um ato de
revanchismo. Apoiaram seu Diretor e, solidarios, mandaram-lhe abragos. Embora
esse fosse tratado como um sonegador pela midia nacional, para eles era — e ainda
€ — um lider, porque percorreu todos os caminhos da empresa e sabe discutir os
assuntos da fabrica pessoalmente, ndo tendo chegado como o filho do dono para

assumir o negocio. Ele é o referencial dos empregados, € a sua esperanca.

A forma como o novo Diretor Superintendente desenvolveu seu projeto de
1993 fez com que, em 2003, o Grupo Eberle Mundial estivesse pronto para
prosseguir sozinho. Ele pouco se envolve com o dia-a-dia das empresas do Grupo,
atualmente, dedicando-se ao mercado e as estratégias do Grupo. Delega o0 méaximo
possivel, acompanhando os rumos das empresas através de contatos pessoais com
os gerentes. Nessas reunides, também permite que esses gerentes exponham
opinides sobre decisdes por ele tomadas e até indiquem situacbes que entendem
que estejam sendo tratadas de forma errada. Com isso, aproximou geréncias e

Diretoria.

Ainda assim, falta um melhor gerenciamento de contratos. A postura
preventiva ainda esta limitada as liderangcas. Nao ha uma cultura implantada no
Grupo; existe, apenas, a base do departamento de Recursos Humanos e pessoas
estratégicas da fabrica com essa consciéncia profissional. Ainda vigoram a
informalidade, a delegacdo e a confianga. Tanto é assim, que um amigo de um
empregado trabalhou numa das empresas do Grupo por um ano sem que O
departamento de Recursos Humanos fosse noticiado da contratacdo e, portanto,
sem contrato de trabalho. Ao mesmo tempo, ha casos isolados de empregados que

informam situacdes que lhes parecem inadequadas.
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7.3 DESCRIGAO DAS RESPOSTAS AOS QUESTIONARIOS

As respostas ao questionario auto-aplicado por executivos do Grupo Eberle
Mundial estdo lancadas nos Quadros 6 a 18, agrupadas por perguntas. Os
participantes e respectivas respostas estao vinculados e identificados por letras, de
AaG.

As respostas ao questionario auto-aplicado por especialistas da area
trabalhista estdo lancadas nos Quadros 19 a 34, agrupadas por perguntas. Os
participantes e respectivas respostas estao vinculados e identificados por numeros,
de 1a4.

Em ambos os casos, quando a pergunta ndo foi respondida pelo
participante, estd anotada a expressao (em branco) no respectivo Quadro.

7.3.1 Quadros de Respostas dos Executivos do Grupo Eberle Mundial

Pergunta O que sao riscos trabalhistas?
Participante Resposta
A Todas as situagbes nas quais a empresa ndo obedeca aos preceitos legais vigentes.
B Possibilidade de desembolso de caixa ndo previsto a partir de conflito na relagéo
empresa x empregado.
C Atitudes contrarias ou dubias a lei ou a legislacéo.

Qualquer situagdo no ambiente organizacional que ndo esteja claramente amparada
D por lei, que possa de alguma forma ser contestada e questionada na Justica do
Trabalho e que seja uma potencial perda para a empresa.

Todas aquelas situa¢des potenciais de perdas para a companhia no que se refere ao
nao cumprimento ou mau cumprimento da legislacdo e convengdes trabalhistas. A

E . i . . .
rigor, é tanto maior quanto mais descolada for a postura da empresa da realidade
efetiva das relagdes capital x trabalho.

F Exposicao a situacdes em desacordo com a legislacao trabalhista

Todas as situagcbes que podem gerar algum tipo de prejuizo fisico, psicologico,
material, etc. Essas situagbes podem ser de equipamentos ou ferramentas nao
G adequados quanto a segurangca, ambientes insalubres e/ou periculosos, de
comportamento, de aspecto legal. Tudo isso possibilita uma potencial futura causa de
acidentes e reclamatérias trabalhistas.

Quadro 8: Respostas Executivos Grupo Eberle Mundial — Definicao pessoal de riscos trabalhistas




75

Pergunta

O que sao perdas trabalhistas?

Participante

Resposta

A Todas as despesas decorrentes de perdas na Justi¢ca do Trabalho.
Quando nao é possivel chegar a um entendimento entre empresa e empregado,
B resultando num processo trabalhista contra a empresa, que resulta em perda para a
empresa, gerando desembolso de caixa ndo previsto.
C Processos ou Reais que poderiam ter sido ganhos ou revertidos.
Perdas oriundas da Justica do Trabalho. Pode ser manifestada por sentencas
D transitadas em julgado ou através de cultura que favorece aos empregados entrarem
com reclamatorias.
Todas aquelas decorrentes de reclamatorias, despesas legais (advogados, custas
E processuais,...), despesas indiretas (envolvimento de pessoas com processos),
despesas decorrentes de acidentes de trabalho, etc...
F Perdas geradas por reclamacdes trabalhistas.
Perdas decorrentes de reclamatérias trabalhistas, onde a empresa ndo consegue
G sustentar juridicamente sua defesa com provas e/ou testemunhas, ocasionando

indenizacgdes.

Quadro 9: Respostas Executivos Grupo Eberle Mundial — Definicdo pessoal de perdas trabalhistas

Pergunta

O que é gerenciamento de riscos trabalhistas?

Participante

Resposta

A Gestao dos fatores geradores de risco na empresa.
A administracdo que a empresa faz junto aos seus empregados visando identificar

B situacbes de trabalho e ambiente de trabalho que podem causar danos a integridade
fisica e psicologica dos empregados. Atuar para que o ambiente de trabalho seja um
lugar bom de se estar, ndo criando ambiente de conflito.

C N3o arriscar e analisar demais. E o controle de riscos

D (em branco)

E (em branco)

F Estabelecer rotinas de acompanhamento de situagées que possam gerar reclamagdes
trabalhistas.
E um processo que possibilita controlar previamente qualquer situagdo com potencial

G risco trabalhista, seja fisico, psicolégico ou material. Nesse caso, a empresa procura
se antecipar aos fatos e também mantém um conjunto de informacdes e historico
funcional.

Quadro 10:  Respostas Executivos Grupo Eberle Mundial — Definicdo pessoal de gerenciamento de

riscos trabalhistas
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Pergunta

Como é possivel gerenciar riscos trabalhistas?

Participante

Resposta

A

Através da implementacao de politicas de gestao trabalhista que abranjam desde a
educagao dos empregados até a obediéncia a legislagao vigente.

Através do treinamento de gerentes e supervisores, visando orientd-los nas atividades
de riscos operacionais, relacionamento com seus subordinados e capacidade de
orientacdo, quando identificarem atitudes ou procedimentos perigosos e irregulares.
Através de campanhas para todos os funcionarios sobre prevencao de acidentes,
atividades da CIPA e promogé&o da integragé@o entre empresa e empregados.

Atitudes preventivas e um bom advogado.

Contrato de trabalho bem fundamentado; treinamento dos empregados em cargos de
gestao; Recursos Humanos atuante no cumprimento da legislacdo; equipe integrada
com Recursos Humanos e Juridico; agir absolutamente como determina a lei.

Deve ter um carater eminentemente preventivo e ndo deve ser responsabilidade
apenas do Departamento de Recursos Humanos de uma empresa, mas, sim, de todo
seu corpo diretivo, gerencial e de supervisdo. Na verdade, deve ser um valor arraigado
na cultura da empresa. O gerenciamento & possivel na medida em que o corpo
decisorio da empresa esteja bem informado a respeito dos riscos e, efetivamente,
apoie essa gestao como um valor a ser perseguido por ela. Dessa forma, essa cultura
fara parte do “espirito” da companhia, sendo aceita e praticada em todos os seus
niveis. O Departamento de Recursos Humanos tem um papel importante como agente
catalizador dessa postura, devendo estar atento para as diversas mudangas da
relacdo capital x trabalho (had de se observar nesse aspecto que, na maioria das
vezes, a moral e os costumes mudam mais rapidamente que o Direito), embora a
responsabilidade por esse gerenciamento ndo possa ser atribuida exclusivamente a
ele.

Via check list de atividades de risco, assim como uma detalhada e criteriosa politica de
Recursos Humanos.

Através de um conjunto de estratégias e acdes que possam garantir um controle
eficaz dos possiveis riscos trabalhistas, buscando comprometer todos no sentido de
eliminar focos de riscos de segurancga, atacando as causas e néo o efeito, procurando
conscientizar as pessoas, formar grupos internos com foco nesse sentido, ter um
suporte com conhecimento para auxiliar nas agbes para minimizar ou eliminar esses
riscos, seguir a legislacdo e normas vigentes

Quadro 11: Respostas Executivos Grupo Eberle Mundial — Como gerenciar riscos trabalhistas
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Pergunta Quais os riscos trabalhistas percebidos pela empresa?
Participante Resposta

Os principais riscos trabalhistas percebidos pela empresa s&o: insalubridade,

A periculosidade, ruido ambiental, dano moral por acidente do trabalho, assim como, em
menor escala, equiparacao salarial.
Reclamatérias por insalubridade, horas extras, roubos e mau uso do patriménio da

B empresa, atitudes antiéticas sem possibilidade de identificacdo dos responsaveis,
intervencao sindical visando a greves e paradas de producao e equiparagdes salariais.

C Acbes coletivas e de terceiros, como empresas de vigilancia, limpeza, etc.

D Ruido em funcdo de ser uma metalurgica (prensas, martelos, maquinas rotativas).
Via de regra, os riscos percebidos sdo aqueles mais aparentes e tém a ver com o

E cumprimento da legislagdo e convengdes no que diz respeito a jornada de trabalho,
horas extras, segurancga e prevencao de acidentes, remuneragéo, etc...

E Equiparagbes salariais, horas extras, execucdo de atividades em desacordo com o
cargo, graus de insalubridade, etc.
Equipamentos que oferecem risco ao operador durante o processo, ruido elevado,

G locais insalubres, locais periculosos, layout inadequado, ergonomia, ndo cumprimento
da legislacédo e normas legais.

Quadro 12: Respostas Executivos Grupo Eberle Mundial — Identificagcdo de riscos trabalhistas
percebidos pela empresa
Pergunta Quais os riscos trabalhistas que mais preocupam a empresa ho momento?

Participante

Resposta

A (em branco)

B Intervengéo sindical visando a greves e atitudes desonestas de alguns empregados.

C (em branco)

D Insalubridade por ruido, pois houve um periodo sem a obrigatoriedade do protetor
auricular, antes de 1990.

E (em branco)

F Equiparagbes salariais.

G (em branco)

Quadro 13: Respostas Executivos Grupo Eberle Mundial — Identificagéo de riscos trabalhistas que

mais preocupam
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Pergunta Quais as perdas que esses riscos podem provocar?

Participante Resposta

As perdas principais podem ser classificadas em dois tipos: perdas financeiras
decorrentes da condenacdo ao pagamento de indenizagdes ou multas, e as perdas

institucionais que se referem aos danos na imagem da companhia no seu meio, como
também junto aos seus empregados.

B Prejuizos de ordem financeira, desmotivagdo no ambiente de trabalho e risco de
parada total das atividades no caso de paralisacao.

C As perdas de Reais.

D (em branco)

Esses riscos, quando ndo bem administrados, podem gerar perdas que se
E transformariam em processos trabalhistas e todos os prejuizos trazidos com eles e jé
mencionados na questao anterior.

F Desembolsos financeiros e abertura de precedentes.

Além do aspecto social e produtivo, ocasiona indenizagées e impde a manutencao de
uma estrutura para defender a empresa do efeito.

Quadro 14: Respostas Executivos Grupo Eberle Mundial — Identificagao de perdas

Quais os procedimentos adotados pela empresa

Pergunta . -
para gerenciamento desses riscos?

Participante Resposta

Inicialmente, a empresa procurou se organizar de maneira formal e profissional para
gerenciar seu contingente de empregados. Dentre as ferramentas utilizadas, destaca-
se um sistema de gerenciamento e acompanhamento de riscos trabalhistas
computadorizado. Além desse sistema, existe outro, de acompanhamento das
politicas gerenciais trabalhistas, que se desenvolve por meio de reunides periddicas
entre as diversas areas, visando identificar e prevenir eventuais riscos trabalhistas.

Trabalhos de relacionamento junto aos Sindicatos dos trabalhadores, demonstrando
as acbes que a empresa vem tomando para melhorar o relacionamento com seus
B empregados. Quanto ao risco de ma conduta, possuimos programas permanentes de
conscientizagédo e de motivag¢do junto aos empregados visando a um bom ambiente de
trabalho.

C Cuidam do processo e ao final fazem acordo.

Entrega e fiscalizacdo da utilizagdo do EPI, minuto da seguranca, treinamento
comportamental em seguranga.

(Continua)
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Quais os procedimentos adotados pela empresa
para gerenciamento desses riscos?

Participante

Resposta

Aqui na companhia, observo o desenvolvimento de uma parceria entre o
departamento de Recursos Humanos e as demais geréncias, a fim de evitar potenciais
riscos, que vao desde cuidados tomados no processo de recrutamento e selecao até
conscientizagdo das chefias e empregados da importancia da boa gestdo destas

E relagdes, tanto no aspecto legal como no pessoal. Por exemplo, a manutencdo de um
bom ambiente de trabalho influencia positivamente a diminuicdo dos riscos
trabalhistas. Nesse aspecto, reforco minha crenga de que o gerenciamento destes
riscos € um processo de toda a companhia e depende, muitas vezes, mais das chefias
imediatas que do Departamento de Recursos Humanos.

F Criteriosa politica de Recursos Humanos, evitando situagdes que possam gerar tais
riscos.

G Grupo trabalhando na prevengéao, buscando eliminar focos de riscos, conscientizando,
treinando, elaborando procedimentos.

Quadro 15: Respostas Executivos Grupo Eberle Mundial — Identificagdo de procedimentos da
Empresa para gerenciamento de riscos
Pergunta Esses procedimentos tém prevenido as perdas trabalhistas em questao?
Participante Resposta
O conjunto de procedimentos adotados, associado ao processo orgamentario de
perdas trabalhistas, onde cada perda eventual é orcada e atribuida a um centro de

A custo, tem reduzido progressivamente as perdas incorridas. Esse procedimento visa
engajar cada gestor responsavel pela observacdo dos procedimentos implementados,
gestéo responsavel e preventiva no que tange a eventuais passivos trabalhistas.

Sim, no relacionamento junto aos Sindicatos, a equipe tem evitado uma série de

B atritos e agbes trabalhistas, face ao bom relacionamento e correta ponderagdo das
solicitacOes feitas. Quanto ao ambiente interno, também temos tido bons resultados.
Infelizmente, ndo se consegue sensibilizar a todos os funcionarios.

C Sim e os seus procedimentos tém evitado erros.

D (em branco)

Em relacéo a eficacia destes procedimentos, tenho a impresséo que, apesar de alguns

E atropelos proprios do momento da companhia, as estatisticas tém demonstrado uma
efetiva reducéo do passivo trabalhista nos ultimos anos.

F Tém evitado inUmeras perdas trabalhistas.

Com certeza, os resultados tém sido muito satisfatérios, embora acho que temos muito

G por fazer para colhermos mais frutos, eliminando quase que a totalidade da
possibilidade de riscos trabalhistas.

Quadro 16: Respostas Executivos Grupo Eberle Mundial — Identificacdo de resultados do

gerenciamento de riscos praticado
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Pergunta

Qual a forma e quais os limites de comprometimento da alta direcao da empresa
com o gerenciamento de riscos trabalhistas?

Participante

Resposta

Desde a realizagdo do planejamento estratégico em 2000, onde a empresa definiu
como objetivo estratégico a reducdo de seu passivo trabalhista, a Diretoria tem
acompanhado, mensalmente, a evolugcéo dos indicadores que representam a evolugao
dos ditos passivos.

A alta administra¢do toma conhecimento de tudo que ocorre e orienta os gerentes nas
duvidas que eventualmente ocorrem. Mas, sem duvida, a operacionalizacdo esta a
cargo dos gerentes, que acabam assumindo para si 0 maior envolvimento no
gerenciamento de risco. Nao ha uma participacao direta da alta administragéo no dia a
dia desse gerenciamento.

(em branco)

Acompanhamento dos indices de controle com percentuais de éxito e valores pagos
no orcamento de cada area. Comprometimento com os procedimentos dando totais
condicdes de execucgao dos trabalhos.

Na minha percepc¢ao, a alta diregdo apoia, de uma maneira mediana, o gerenciamento
dos riscos. Existe uma “carta branca” dada as geréncias, em especial ao
Departamento de Recursos Humanos, nesse sentido. Entretanto, ndo acho que exista
um comprometimento absoluto, pois ndo noto uma preocupacao em transformar esse
gerenciamento em um “valor” da companhia. O jeito “todo préprio” de fazermos as
coisas, o foco quase obstinado no resultado e as dificuldades particulares ao momento
da empresa acabam gerando alguns “atropelos” a determinadas “cartilhas”. A meu ver,
seguramente, a gestao dos riscos trabalhistas é uma delas, ainda que, neste aspecto,
tenha se evoluido muito nos ultimos anos. Credito esse sucesso mais ao ambiente
interpessoal favoravel obtido na companhia e a parceria existente entre as geréncias,
do que propriamente ao envolvimento e preocupagéo da alta diregéo.

Tudo o que for possivel e estiver ao alcance da Empresa estd sendo executado.

Com certeza, hoje existe o comprometimento de todos no gerenciamento, pois,
estamos engajados em varios projetos no sentido de eliminar e/ou minimizar esses
riscos. Todos estdo conscientes de que é mais barato prevenir do que remediar.

Quadro 17: Respostas Executivos Grupo Eberle Mundial — Comprometimento da alta diregéo
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Pergunta

e A empresa mantém rotinas de definicao prévia dos riscos trabalhistas
relevantes e nao relevantes, identificacdo e gerenciamento dos riscos
trabalhistas relevantes, bem como revisao do processo de gerenciamento de
riscos trabalhistas?

¢ Quais sao essas rotinas?
¢ Qual o cargo das pessoas responsaveis por essas rotinas?
¢ Qual o conteudo ocupacional total desse cargo?

Participante

Resposta

Sim. Essencialmente, essas rotinas se alicercam no sistema informatizado de gestao
trabalhista. Esse sistema permite & empresa identificar o vulto de cada risco trabalhista
que cada empregado porventura incorrera. As rotinas sdo analiticas e envolvem o
exame da jurisprudéncia, o calculo dos passivos decorrentes propriamente ditos.
Anualmente, a empresa passa por um extenso processo or¢camentario onde, dentre
outras tarefas, se revisa profundamente os riscos trabalhistas existentes, novos riscos
emergentes, sua minimizagdo e seu gerenciamento. O cargo das pessoas a que sao
confiadas essas tarefas é de prepostos e advogados, sob a supervisdo da geréncia de
Recursos Humanos. Conteudo ocupacional do cargo de preposto: representa a
empresa junto a Justica do Trabalho; providencia e efetua pagamentos de processos,
custas, emolumentos e recursos; efetua contato com chefias, a fim de obter
informacdes sobre empregados; realiza, conforme custo do processo, conciliagbes e
acordos trabalhistas; seleciona testemunhas para prestacdo de depoimentos em
audiéncias; realiza preparacdo da defesa, levantando documentacdo, anexando
relatério das atividades do Reclamante; quando necessario, providencia, junto a
administracao de salérios, levantamento de histérico e evolucao salarial.

Tenho conhecimento apenas da determinacéo financeira de riscos ja existentes, ou
seja, processos em andamento contra a empresa. Nao tenho conhecimento de que
tenhamos rotinas prévias de riscos relevantes e ndo relevantes. Quanto aos demais
itens, ndo sei opinar, pois ndo tenho conhecimento se temos essas rotinas, cargos e
conteudo deste cargo. Tenho conhecimento de que temos técnicos de seguranca e
equipes internas trabalhando na prevencao de riscos trabalhistas, mas néo sei se
esses se enquadram nesse questionamento.

Nao. Fizemos um redesenho da situacdo e estamos remediando, evitando a reprise
dos entraves.

A empresa ndo possui esta abertura em riscos relevantes e néo relevantes. Ela
acompanha os principais riscos, inclusive através de iniciais e através da Geréncia de
Recursos Humanos, do preposto e dos advogados interno e externos. Para
identificacdo dos riscos trabalhistas relevantes, dois propostos da empresa circulam
em suas dependéncias, a fim de observarem atividades executadas em contrario a lei,
juntamente com os supervisores das areas. O gerenciamento dos riscos trabalhistas
relevantes se da através da atuacdo dos prepostos, em conversas e treinamento
juntos as areas, reunides mensais com o escritério, o departamento de Recursos
Humanos e a Diretoria.

N&o tenho condi¢des de responder esta questéo.

(Continua)
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e A empresa mantém rotinas de definicao prévia dos riscos trabalhistas
relevantes e nao relevantes, identificacdo e gerenciamento dos riscos
trabalhistas relevantes, bem como revisao do processo de gerenciamento de
riscos trabalhistas?

¢ Quais sao essas rotinas?
¢ Qual o cargo das pessoas responsaveis por essas rotinas?
¢ Qual o conteido ocupacional total desse cargo?

Participante

Resposta

No que se refere a definicdo prévia, identificacdo, gerenciamento e estabelecimento
de rotinas de revisdo dos processos de gerenciamento de riscos trabalhistas, nossos
Departamentos de Recursos Humanos e Juridico estdo sempre atentos a legislacao
trabalhista, intermediando negociagdes junto a Delegacia Regional do Trabalho,
Sindicatos etc. Dentro da Empresa, existem, além dos membros responséaveis pela
identificagcdo de atividades de risco, SESMT, Supervisdo, etc., os Cipeiros e
representantes Sindicais eleitos pelos trabalhadores, que sao atuantes.

Sim. Vérias rotinas sao feitas. Por exemplo: exames médicos periddicos; audiometria
periddica; controle de uso de EPI; procedimentos para operagdes de risco; eliminacao
de trabalhos que necessitam habilidade manual (mecanizar); normas internas de
procedimentos para locais periculosos e/ou insalubre; pratica de ginastica
compensatoria. Os cargos dos responsaveis sao de engenheiro de seguranga; técnico
de seguranga; analistas de engenharia; geréncias; coordenagao; supervisao.

Quadro 18: Respostas Executivos Grupo Eberle Mundial — Rotinas de gerenciamento de riscos e

cargos envolvidos

7.3.2 Quadros de Respostas dos Especialistas

Pergunta

O que sao riscos trabalhistas?

Participante

Resposta

1

Aqueles decorrentes da imprevisibilidade e fragilidade das relacdes
empregado/empregador € a perspectiva de agdes trabalhistas onerosas para as
empresas.

De uma forma genérica, todos os procedimentos ou ag¢des derivadas do processo
administrativo e vinculados a administragdo de pessoal e de recursos humanos, ndo
devidamente equacionados (do ponto de vista legal), que acarretam ou podem
acarretar custos nao previstos nos orcamentos financeiros.

Toda e qualquer situacdo de descontrole que a empresa apresente em relacdo aos
aspectos formais e legais que regulam os contratos dos seus empregados e de
eventuais prestadores de servico.

Praticas inadequadas (ou, até mesmo, adequadas), que a empresa adota, consciente
ou inconscientemente, e que a expdem a possiveis reclamatérias a serem impetradas
por seus empregados (principalmente quando de seu desligamento).

Quadro 19: Respostas Especialistas — Definicdo pessoal de riscos trabalhistas




83

Pergunta

O que sao perdas trabalhistas?

Participante

Resposta

Todas as perdas — nem sempre passiveis de serem contabilizadas — decorrentes
dessa realidade exposta no item anterior.

E o conjunto de gastos derivados da insatisfatéria administragdo de pessoal e de
recursos humanos, considerando, tdo somente, perdas como os gastos imprevistos.
Ou seja, os dispéndios legalmente previstos ou budgetados, ou mesmo decorrentes
das legislacbes sociais, por evidente, ndo podem ser consideradas perdas
trabalhistas, mas custo com pessoal ou equivalente.

Sé&o os desembolsos e gastos realizados pela empresa decorrentes da situagéo acima
focada.

S3o0 os gastos com pagamento de condenagbes em sentencas e/ou acordos,
decorrentes de processos trabalhistas. Podem incluir cobertura de valores indevidos,
determinados por via judicial ou por processos administrativos.

Quadro 20: Respostas Especialistas — Definicao pessoal de perdas trabalhistas

Pergunta

O que é gerenciamento de riscos trabalhistas?

Participante

Resposta

E a adequada formulagéo, nas empresas, de politicas internas capazes de prevenir e
minimizar as perdas decorrentes dos riscos apontados.

E o conjunto de procedimentos ou normas internas, visando & deteccdo, andlise e
adequacdo de medidas para minimizar possiveis perdas (despesas ndo previstas)
relacionadas com a administracdo de pessoal ou de recursos humanos.

E estabelecer rotinas e procedimentos de controle com base em fatos reais, assim
como estar preparado para situagdes novas em caso de necessidade de uma
mudanca estratégica por parte empresa.

Administracdo de praticas e procedimentos da visando a

diminuigdo/eliminacao dos riscos trabalhistas.

empresa

Quadro 21: Respostas Especialistas — Definicdo pessoal de gerenciamento de riscos trabalhistas
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Pergunta

Como é possivel gerenciar riscos trabalhistas?

Participante

Resposta

1

Com uma adequada politica de gerenciamento das relagdes entre empregado e
empregador, pressupondo respeito mituo, transparéncia absoluta e o entendimento de
que o empregado busca na empresa ndo apenas o salario como recompensa ao seu
trabalho; quer, também, encontrar nela respostas as suas expectativas de viver
dignamente — ele e sua familia - na comunidade em que esta inserido.

Adotando-se uma politica de prevencao ou mesmo proativa, no que concerne a analise
da legislacdo social (ai considerando todo o conjunto de normas legais que atingem os
mais diversos segmentos da empresa relacionados com as areas de administracdo de
pessoal e de recursos humanos, além das areas contabeis e financeira), para tentar
antecipar as possiveis conseqliéncias maléficas que o descaso, o comodismo ou
mesmo a rotina acabam proporcionando, definindo ag¢des preventivas, agbes de
conjuntura ou estabelecendo sistemas de andlise relacionados com essas matérias ou
setores diretamente envolvidos.

Preventivamente, através da interacdo e envolvimento entre os diversos setores da
empresa visando a execucao das politicas de Recursos Humanos, da avaliagao de
tempo em tempo das politicas implementadas e o resultado alcangado, do treinamento
de pessoal interno e de pessoas ou empresas terceirizadas, que tenham sob sua
responsabilidade a execucao das politicas.

Principalmente através de atitudes/praticas prevencionistas e de muita negocia¢do
(tanto interna como externamente). Também ¢é muito importante a forma como a
empresa considera e se relaciona com 0S seus recursos humanos.
Treinando/preparando as pessoas envolvidas com os procedimentos do “contencioso
trabalhista”.

Quadro 22: Respostas Especialistas — Como gerenciar riscos trabalhistas

Pergunta

As rotinas de gerenciamento dos riscos trabalhistas adotadas pelas empresas brasileiras
sao suficientes para prevencao das perdas trabalhistas as quais estao expostas?

Participante

Resposta

1

Nao, excetuadas apenas algumas empresas de grande porte. Agdes concretas para
eliminar as causas dos riscos ndo me parece serem objeto concreto das preocupacdes
da grande maioria dos empresarios, até porque ndo sabem exatamente o que fazer.
Pequenas empresas simplesmente correm o0s riscos.

As rotinas de gerenciamento adotadas pela maioria das empresas brasileiras, ou
mesmo a sua totalidade, sdo apenas parcialmente eficazes para a prevencado das
perdas trabalhistas, em face da complexidade da legislacdo laboral e dos demais
diplomas legais que regem os setores de administracdo de pessoal e de recursos
humanos. Somente o acompanhamento diario e minucioso de todas as questoes,
procedimentos, normas, atuagao, conflitos, etc, € que podem minimizar os efeitos e o
volume do que se convencionou chamar de “perdas trabalhistas”.

Nao.

A maioria das empresas, principalmente as médias e pequenas, ndo possuem solucbes
adequadas. Por outro lado, sabe-se de muitas empresas que obtém resultados
significativos a partir de mudancgas/evolugdes de sua cultura organizacional e, como

consequéncia, de suas praticas e procedimentos.

Quadro 23:

Respostas Especialistas — Limites do gerenciamento de riscos adotado pelas empresas
brasileiras
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Pergunta Quais os riscos trabalhistas que mais preocupam as empresas brasileiras, no
momento?
Participante Resposta

1

A incerteza sobre propostas de alteracao da legislacao trabalhista e da prépria politica
econdmica.

2 Aqueles derivados da indevida aplicagdo de normas legais ou de instrumentos
coletivos de trabalho, e que acabam culminando em agfes trabalhistas ou em
movimentos reivindicatérios por parte de seus empregados ou de seus sindicatos
representativos.

3 Descumprimento da lei, da CLT e das decisbes normativas da categoria de seus
empregados.

4 Participagcdo nos lucros e/ou resultados; horas extras/banco de horas;

responsabilidade civil em doencas profissionais e acidentes no trabalho.

Quadro 24: Respostas Especialistas — Identificagao de riscos que mais preocupam as empresas

brasileiras

Pergunta

Quais os riscos trabalhistas que mais deveriam preocupar as empresas
brasileiras, no momento?

Participante

Resposta

1

A dificuldade de previsbes a médio prazo, a incerteza nos negocios, e, por
conseqguéncia, a possibilidade de passivos trabalhistas a liquidar.

2 Além das relacionadas com o aspecto financeiro, a questdo da imagem perante
empregados e terceiros é significativa, merecendo uma especial atengao por parte das
empresas.

3 As perdas provocadas pela ma interpretagéo da lei, da CLT e das decisdes normativas
da categoria de seus empregados, nao aplicagdo ou ma aplicacao das normas.

4 (em branco)

Quadro 25: Respostas Especialistas — Identificagdo de riscos que mais deveriam preocupar as

empresas brasileiras
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Pergunta

Quais as perdas que esses riscos podem provocar?

Participante

Resposta

1

Econdmicas, financeiras e de credibilidade.

2 Além das perdas financeiras diretas, a perda da credibilidade, tanto interna como
externa, pode representar um sério risco a atividade empresarial e afetar a prépria
existéncia da empresa.

3 Perdas econdmicas, financeiras e de credibilidade da empresa perante os érgdos de
fiscalizacao, empregados e da propria Justica Trabalhista.

4 Devem ser quantificadas pelas empresas.

Quadro 26: Respostas Especialistas — Identifica¢cdo de perdas

Pergunta

As empresas brasileiras gerenciam esses riscos?

Participante

Resposta

1

Nao tenho informagdes atualizadas.

2 Eu diria que as empresas brasileiras comegcam a despertar para o trato dessas
questdes, uma vez que, como jé dito, do cuidadoso acompanhamento, gerenciamento
e equacionamento dos chamados “riscos trabalhistas”, muitas vezes decorre a prépria
sobrevivéncia da empresa.

3 A grande maioria ndo.

4 A maioria das empresas, principalmente as médias e pequenas, ndo possuem

solugbes adequadas. Por outro lado, sabe-se de muitas empresas que obtém
resultados significativos a partir de mudancas/evolugcdes de sua cultura organizacional
e, como consequéncia, de suas praticas e procedimentos.

Quadro 27: Respostas Especialistas — Postura das empresas quanto ao gerenciamento de riscos

Pergunta

Esse gerenciamento previne as perdas em questao?

Participante

Resposta

1

Nao tenho informagdes atualizadas.

2 O correto gerenciamento dessas matérias e do tema como um todo implicam a
elevagéo da saude organizacional, na medida em que minimizam potenciais conflitos
internos e perdas, ndo apenas as de repercussao econémicas.

3 Ndo. Em minha 6tica, ndo existe um processo cientifico e continuado de
gerenciamento de riscos.

4 Pode prevenir desde que haja, também, posicionamentos e atitudes adequadas por
parte dos gestores das pessoas.

Quadro 28: Respostas Especialistas — Identificagdo de resultados do gerenciamento de riscos

praticado
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Pergunta

Existe comprometimento da alta direcao das empresas brasileiras com o
gerenciamento de riscos trabalhistas? De que forma? Com qué limites?

Participante

Resposta

A meu juizo, apenas em algumas empresas de porte.

Em um primeiro momento, eu diria que o comprometimento da chamada “alta diregéo
das empresas brasileiras com o tema é secundario e insuficiente. Mas, em face da
crescente repercussdo que tais questbes passam a ter com o resultado, imagem e o
préprio futuro, a preocupacdo passa a ser proporcionalmente maior e a impulsionar
um direcionamento para se equacionar devidamente as questdes derivadas. Quanto a
forma, depende muito de cada cultura empresarial e mesmo do potencial que as
chamadas “perdas trabalhistas” podem ter no resultado das empresas. Dai derivam,
igualmente, os limites.

Nao totalmente. Na pratica, apenas os casos de maior repercusséo e de valor chegam
ao conhecimento da alta direcao da empresa.

O comprometimento, em geral, € do tipo reativo (a partir da ocorréncia de um grande
problema).

Quadro 29: Respostas Especialistas — Comprometimento da alta dire¢céo

Pergunta

As empresas brasileiras mantém rotinas para definicao prévia dos riscos
trabalhistas relevantes e nao relevantes?

Participante

Resposta

Tanto quanto sei, algumas grandes empresas apenas.

2 Dos riscos trabalhistas relevantes, me parece que sim, na medida em que séo
conhecidos. Quanto aos chamados “néo relevantes”, poucas tém e é ai que residem
0s maiores perigos. Na exata propor¢do em que, ao ndo se aperceberem do potencial
de perdas ou da conflitividade de tais questbes, ficam sujeitas as maiores perdas
potenciais ou ao custo final da solug¢éo do litigio.

3 Desconhego.

4 (em branco)

Quadro 30: Respostas Especialistas — Rotinas para definicdo prévia de riscos trabalhistas
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Pergunta

As empresas brasileiras mantém rotinas para identificacao
trabalhistas relevantes?

Participante

Resposta

1

Tanto quanto sei, algumas grandes empresas apenas.

2 As com maiores potenciais de organizacdo interna com certeza; jA as médias e
pequenas, nao acredito.

3 Sim. Porém, sem célculos estimativos e provisdo adequada de valores.

4 (em branco)

Quadro 31: Respostas Especialistas — Rotinas para identificagcdo de riscos trabalhistas

Pergunta

As empresas brasileiras mantém rotinas para
gerenciamento dos riscos trabalhistas relevantes?

Participante

Resposta

1

Tanto quanto sei, algumas grandes empresas apenas.

2 As com maiores potenciais de organizacdo interna com certeza; jA as médias e
pequenas, nao acredito.

3 Nao.

4 (em branco)

Quadro 32: Respostas Especialistas — Rotinas para gerenciamento de riscos trabalhistas

Pergunta

As empresas brasileiras mantém rotinas para
revisao do processo de gerenciamento de riscos trabalhistas?

Participante

Resposta

1

Tanto quanto sei, algumas grandes empresas apenas.

2 As com maiores potenciais de organizagdo interna com certeza; ja as média e
pequenas, nao acredito.

3 Nao.

4 (em branco)

Quadro 33: Respostas Especialistas — Rotinas para revisdo do processo de gerenciamento de riscos
trabalhistas
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Pergunta

Essas rotinas sao executadas pelas pessoas competentes para tanto?

Participante

Resposta

No caso das grandes empresas, sim. Mas, na maior parte, entendo que a “corrida” por
resultados e as dificuldades competitivas tém afligido e absorvido as atengdes dos
empresarios

Nao necessariamente. A formacdo e a experiéncia dos gestores de Recursos
Humanos ou de pessoal ndo costumam priorizar certos componentes que s&o
fundamentais para se analisar os chamados riscos trabalhistas, quer sejam de
natureza legal ou organizacional. As empresas que possuem maior complexidade
organizacional costumam estar mais atentas a essas questées, 0 que ndo implica
afirmar que estejam sendo tratadas por profissionais diretamente comprometidos ou
com preparacao especifica.

Prejudicada.

Em geral, ndo. Na maioria dos casos, as atividades sao atribuidas a simples auxiliares
administrativos, sem nenhum preparo ou treinamento especifico.

Quadro 34: Respostas Especialistas — Qualificagdo dos executores do gerenciamento de riscos

trabalhistas




8 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo analisados dados que compreendem o0s objetivos
especificos do estudo, que sado: identificar riscos trabalhistas da empresa, identificar
os procedimentos adotados pela empresa para gerenciamento de riscos trabalhistas,
verificar o0s resultados dos procedimentos adotados pela empresa para
gerenciamento de riscos trabalhistas, verificar a forma e os limites de
comprometimento da alta direcdo com os procedimentos de gerenciamento de riscos
trabalhistas e identificar as pessoas envolvidas no gerenciamento de riscos
trabalhistas da empresa e respectivos cargos.

Para melhor compreensdo dos resultados relativamente aos mencionados
objetivos, a analise desses é precedida de identificacdo dos conceitos de riscos
trabalhistas, perdas trabalhistas e gerenciamento de riscos trabalhistas adotados
pelos executivos do Grupo Eberle Mundial, pelos especialistas, pela autora deste
trabalho e pela literatura que o embasa.

8.1 CONCEITOS
8.1.1 Riscos Trabalhistas

Questionados sobre o que sao riscos trabalhistas, os executivos do Grupo
Eberle Mundial apresentaram respostas complementares entre si, diretamente

relacionadas a atividade de cada um.

O Diretor Superintendente abrangeu, em sua definicdo, todas as situacdes
nas quais a empresa nao obedece a legislacao vigente.

O Diretor Administrativo Financeiro invocou a possibilidade de desembolso
de caixa nao previsto, oriundo de conflito entre empresa e empregado.
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O Gerente Juridico mencionou atitudes contrarias a lei, ou dubias em

relacao a ela.

O Gerente de Recursos

Humanos citou qualquer situacdo do ambiente

organizacional que nao esteja claramente amparada por lei e que possa ser, de

alguma forma, contestada e questionada na Justica do Trabalho e que seja uma

potencial perda para a empresa.

O Gerente Industrial de Apoio contemplou todas as situagbes que podem

gerar algum tipo de prejuizo fisico, psicolégico, material, envolvendo equipamentos

ou instrumentos de trabalho ndo adequados quanto a seguranca, ambientes

insalubres e/ou periculosos, comportamento, aspecto legal, que possibilitem uma

potencial futura causa de acidentes e reclamatérias trabalhistas.

Esse aspecto dos resultados é demonstrado no Quadro 35.

O que sao riscos trabalhistas

Cargo

Resposta

Diretor Superintendente

Todas situagbes nas quais a empresa nao obedece a
legislacéo vigente

Diretor Administrativo Financeiro

Possibilidade de desembolso de caixa nao previsto, oriundo
de conflito entre empresa e empregado

Gerente Juridico

Atitudes contrérias a lei, ou dubias em relagdo a ela

Gerente de Recursos Humanos

Qualquer situagdo do ambiente organizacional que néao
esteja claramente amparada por lei, que possa ser, de
alguma forma, contestada e questionada na Justica do
Trabalho e que seja uma potencial perda para a empresa

Gerente de Informatica

Todas situagdes potenciais de perdas para a companhia no
que se refere ao ndo cumprimento ou mau cumprimento da
legislag@o e convengées trabalhistas

Gerente de Planejamento Industrial e
Logistica

Exposicdo a situagbes em desacordo com a legislacao
trabalhista

Gerente Industrial de Apoio

Todas as situacbes que podem gerar algum tipo de
prejuizo  fisico, psicolégico, material, envolvendo
equipamentos ou ferramentas ndo adequados quanto a
seguranca, ambientes insalubres e/ou periculosos,
comportamento, aspecto legal, que possibilitem uma
potencial futura causa de acidentes e reclamatorias
trabalhistas

Quadro 35: Respostas Executivos Grupo Eberle Mundial — O que sao riscos trabalhistas
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Cinco executivos do Grupo Eberle Mundial conceituaram riscos trabalhistas
como situagcdes de descumprimento ou mau cumprimento da legislagao vigente,

apontando a preponderéncia desse enfoque.

Um executivo atribuiu a origem dos riscos trabalhistas a conflito na relacao

entre empresa e empregado.
Apenas um executivo demonstrou preocupacado com situacdes inseguras de
equipamentos, instrumentos de trabalho, ambiente, comportamento e aspecto legal

— ainda que o tenha feito no aspecto industrial.

Esses resultados constam no Quadro 36.

Origem dos riscos trabalhistas

Respostas N? vezes em que mencionada cada resposta
Situagbes de descumprimento ou mau 05
cumprimento da legislagao vigente
Conflito na relagédo entre empresa e empregado 01
Situacoes inseguras de equipamentos,
ferramentas, ambiente, comportamento e aspecto 01

legal

Quadro 36: Respostas Executivos Grupo Eberle Mundial — Origem dos riscos trabalhistas

Também questionados sobre o0 que sao riscos trabalhistas, os especialistas

apresentaram respostas diversas.

Um invocou a imprevisibilidade e fragilidade das relagdes entre empregado e

empregador e a perspectiva de agdes trabalhistas onerosas para as empresas.

Um mencionou procedimentos, ou agdes, derivados do processo
administrativo e vinculados a administracao de pessoal e de recursos humanos, ndo
devidamente equacionados do ponto de vista legal, que acarretam ou podem

acarretar custos néo previstos nos orcamentos financeiros.
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Um referiu toda e qualquer situacdo de descontrole que a empresa
apresenta em relacdo aos aspectos formais e legais que regulam os contratos dos

seus empregados e de eventuais prestadores de servico.

Um apontou praticas inadequadas ou, até adequadas, que a empresa adota,
consciente ou inconscientemente, e que a expdem a possiveis reclamatorias, a
serem impetradas por seus empregados, principalmente quando de seu

desligamento.

Esses resultados aparecem no Quadro 37.

O que sao riscos trabalhistas

Respostas

Imprevisibilidade e fragilidade das relagdes entre empregado e empregador e a perspectiva de acoes
trabalhistas onerosas para as empresas

Procedimentos, ou acdes, derivados do processo administrativo e vinculados a administracdo de
pessoal e de recursos humanos, ndo devidamente equacionados do ponto de vista legal, que
acarretam ou podem acarretar custos nao previstos nos orgamentos financeiros

Toda e qualquer situagéo de descontrole que a empresa apresenta em relagéo aos aspectos formais
e legais que regulam os contratos dos seus empregados e de eventuais prestadores de servico

Praticas inadequadas ou, até adequadas, que a empresa adota, consciente ou inconscientemente, e
que a expdem a possiveis reclamatérias, a serem impetradas por seus empregados, principalmente
guando de seu desligamento

Quadro 37: Respostas Especialistas — O que s&o riscos trabalhistas

As respostas colhidas demonstram que trés dos especialistas atribuiram a
origem dos riscos trabalhistas a problemas administrativos que se refletem no

descumprimento ou mau cumprimento da legislacéo.

Esse resultado é demonstrado no Quadro 38.
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Origem dos riscos trabalhistas

Respostas

Procedimentos, ou acdes, derivados do processo administrativo e vinculados a administracdo de
pessoal e de recursos humanos, ndo devidamente equacionados do ponto de vista legal

Situacao de descontrole que a empresa apresenta em relagcdo aos aspectos formais e legais

Praticas inadequadas ou, até adequadas, que a empresa adota, consciente ou inconscientemente

Quadro 38: Respostas Especialistas — Origem dos riscos trabalhistas

Dois dos especialistas referiram como conseqUéncia dos riscos trabalhistas

a reclamatorias trabalhistas onerosas para as empresas.

Um dos especialistas apontou como conseqiéncia custos ndo previstos no
orcamento financeiro, condigdo expressamente invocada pelo Diretor Administrativo
Financeiro do Grupo Eberle Mundial, para definicao do préprio risco trabalhista.

Um especialista ndo se posicionou a respeito.

Esses resultados estdo no Quadro 39.

Conseqiiéncias dos riscos trabalhistas

Respostas N® vezes em que mencionada cada resposta
Reclamatérias trabalhistas onerosas para as 02
empresas
custos ndo previstos no orgamento financeiro 01
(em branco) 01

Quadro 39: Respostas Especialistas — Conseqiiéncias dos riscos trabalhistas

A literatura pesquisada nao apresenta uma definicdo especifica para riscos
trabalhistas. O conceito por ela atribuido a riscos em geral, representado pela
definicado formulada por Santos (2002), é de possibilidade de perda em face de
determinado evento. Segundo ele, esses riscos tém origem em fatores diversos,
para os quais apresentou classificagdo expressa no Quadro 1, e tém como

consequéncia perdas representadas por prejuizo ou lucro menor.
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No entender da autora deste trabalho, os riscos trabalhistas abrangem toda
situacdo nao observada pela empresa, que pode lhe gerar perdas de naturezas
diversas, ndo orcadas — quando financeiras, nem previstas — quando de imagem.
Necessario discernimento do que seja causa — atos e omissdGes diariamente
configurados no ambiente empresarial — e do que sejam consequéncias dos riscos
trabalhistas — cadastro de eventos como horas extras, insalubridade, etc. — pena de
nao gerenciamento dos verdadeiros riscos trabalhistas da empresa. Esse o0 aspecto
aparentemente fragil da conceituacdo lancada pelos executivos do Grupo Eberle
Mundial.

8.1.2 Perdas Trabalhistas
Questionados sobre 0 que sédo perdas trabalhistas, os executivos do Grupo
Eberle Mundial foram quase unanimes em vincula-lo a desembolsos de caixa

decorrentes de reclamatérias trabalhistas.

Apenas o Diretor Administrativo Financeiro registrou tratar-se de desembolso

nao previsto.
O Gerente de Informatica foi o Unico a mencionar, expressamente, despesas
legais com advogados, custas processuais, etc, despesas indiretas por envolvimento

de pessoas com 0s processos e despesas decorrentes de acidentes de trabalho.

Esses resultados constam no Quadro 40.

O que séo perdas trabalhistas

Respostas N? vezes em que mencionada cada resposta
Perdas decorrentes de reclamatorias trabalhistas 07
Despesas legais (advogados, custas

processuais,...), despesas indiretas (envolvimento

01
de pessoas com processos), despesas
decorrentes de acidentes de trabalho
Desembolso de caixa nao previsto 01

Quadro 40: Respostas Executivos Grupo Eberle Mundial — O que sao perdas trabalhistas
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Por sua vez, igualmente questionados sobre o que séo perdas trabalhistas,

0s especialistas apresentaram respostas complementares.

Um relacionou as perdas trabalhistas a gastos decorrentes de acdes
trabalhistas, nem sempre possiveis de serem contabilizados.

Um englobou o conjunto de gastos derivados da insatisfatéria administracao
de pessoal e de recursos humanos, considerando perdas tdo somente os gastos

imprevistos.

Um referiu desembolsos e gastos decorrentes de situacao de descontrole na

empresa.

Um invocou gastos decorrentes de processos trabalhistas judiciais ou

administrativos.

Esses resultados sdo apresentados no Quadro 41.

O que séo perdas trabalhistas

Respostas

A gastos decorrentes de acoes trabalhistas, nem sempre possiveis de serem contabilizados

Conjunto de gastos derivados da insatisfatoria administracdo de pessoal e de recursos humanos,
considerando perdas tdo somente os gastos imprevistos

Desembolsos e gastos decorrentes de situagdo de descontrole na empresa

Gastos decorrentes de processos trabalhistas judiciais ou administrativos

Quadro 41: Respostas Especialistas — O que s&o perdas trabalhistas

Porém, quando questionados sobre quais as perdas que 0s riscos
trabalhistas podem provocar, todos os participantes responderam de forma mais
complexa e abrangente.

Os executivos do Grupo Eberle Mundial referiram perdas de natureza
financeira, institucional, social e produtiva, indicando expressamente indenizacées,
multas, manutencdo de estrutura para defesa da empresa, danos na imagem da

empresa em seu meio e frente aos empregados, desmotivacdo no ambiente de
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trabalho, risco de parada total das atividades em caso de paralisacéo, abertura de
precedentes.

Esses resultados estao representados no Quadro 42.

Quais as perdas que os riscos trabalhistas podem provocar

Natureza Contelido

Decorrentes da condenacado ao pagamento de indenizagbes ou multas

Financeiras ~ .
Manutengao de uma estrutura para defender a empresa do efeito

Institucionais Danos na imagem da companhia no seu meio e junto aos seus empregados

Desmotivagdo no ambiente de trabalho

De Produgao Risco de parada total das atividades no caso de paralisa¢éo

De comportamento | Abertura de precedentes

Quadro 42: Respostas Executivos Grupo Eberle Mundial — Quais as perdas que 0s riscos
trabalhistas podem provocar

No mesmo item, o0s especialistas mencionaram perdas econbmicas,
financeiras e de credibilidade — interna e externa, além de risco a atividade

empresarial e a prépria sobrevivéncia da empresa.

Essas respostas estdao no Quadro 43.

Quais as perdas que os riscos trabalhistas podem provocar

Resposta

Econbmicas

Financeiras diretas

De credibilidade, tanto interna como externa

Risco a atividade empresarial e a prépria existéncia da empresa.

Quadro 43: Respostas Especialistas — Quais as perdas que os riscos trabalhistas podem provocar

A literatura estudada nao traz definicado especifica para perdas trabalhistas.
Santos (2002), tratando sobre riscos em geral, conceitua perdas como prejuizo, ou

lucro menor.

A autora deste trabalho, assim como o conjunto dos participantes da
pesquisa, considera perdas trabalhistas todas consequéncias negativas para a

empresa, decorrentes de riscos trabalhistas.
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8.1.3 Gerenciamento de Riscos Trabalhistas

Questionados sobre o que é gerenciamento de riscos trabalhistas, dois
executivos do Grupo Eberle Mundial nao langaram resposta.

Os outros cinco executivos sintetizaram o conceito de gerenciamento de
riscos trabalhistas de forma similar e complementar. Citaram processos de gestao ou
controle de fatores geradores de risco, rotinas de acompanhamento de situagdes
que podem gerar reclamatérias trabalhistas, administracdo preventiva e controle

prévio de situacdes de risco.

Todos que responderam ao questionado reconheceram a necessidade de
trabalho preventivo.

Dois executivos fizeram expressa referéncia ao controle de riscos de

natureza fisica ou psicolégica.

Um relacionou as situacdes de risco a ambiente de conflito.

Esses resultados sdo demonstrados no Quadro 44.

O que é gerenciamento de riscos trabalhistas

Respostas

Gestéo de fatores geradores de risco

Administracdo preventiva contra danos a integridade fisica e psicol6gica dos empregados

Controle de riscos

(em branco)

(em branco)

Rotinas de acompanhamento de situagdes que podem gerar reclamatdrias trabalhistas

Processo que possibilita controle prévio de situagdo com potencial risco trabalhista fisico, psicoldgico
ou material.

Quadro 44: Respostas Executivos Grupo Eberle Mundial — O que é gerenciamento de riscos
trabalhistas
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lgualmente, questionados sobre o que ¢é gerenciamento de riscos
trabalhistas, os especialistas invocaram politicas, procedimentos, normas internas,
rotinas ou praticas internas de controle, deteccao, analise e adequacéao de medidas,
que sejam capazes de prevenir ou minimizar perdas trabalhistas, ou, ainda, de

eliminar riscos trabalhistas.

Um ainda citou a necessidade de a empresa estar preparada para novas
situacdes, em caso de necessidade de mudancas estratégicas.

Tais resultados séo langados no Quadro 45.

O que é gerenciamento de riscos trabalhistas

Respostas

Adequada formulagao de politicas internas capazes de prevenir e minimizar perdas decorrentes de
riscos trabalhistas

Conjunto de procedimentos ou normas internas visando a detecgao, analise e adequacédo de medidas
para minimizar possiveis perdas relacionadas com administragio de pessoal ou recursos humanos

Rotinas e procedimentos de controle com base em fatos reais

Preparo para situagbes novas em caso de necessidade de mudanca estratégica por parte da
empresa

Administragdo de praticas e procedimentos visando a diminuigdo ou eliminagdo dos riscos
trabalhistas

Quadro 45: Respostas Especialistas — O que é gerenciamento de riscos trabalhistas

Santos (2002) afirma que o gerenciamento de riscos pressupde uma cultura
de risco, com a preocupagdao permanente dos executivos com o gerenciamento
sistematico dos riscos. Nesses termos, salienta a necessidade de atuacao
preventiva e constante, de envolvimento dos executivos no processo e da

sistematizacao desse.

A autora deste trabalho entende que o gerenciamento de riscos trabalhistas
compreende a observacdo constante do comportamento da empresa, de suas
relacdes internas e externas, das varias faces e tempos de sua realidade. Contempla

a previsdao de ocorréncias futuras com base em prognosticos e simulacdes
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realizados a partir da analise conjunta de cenarios diversos. Permite o controle de

efeitos ndo desejados.

8.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Revisados os conceitos basicos deste estudo, sdo analisados os objetivos

especificos propriamente ditos.

8.2.1 Identificacao de Riscos Trabalhistas da Empresa

Quanto ao objetivo especifico de identificar riscos trabalhistas da empresa,
foram apurados os seguintes resultados.

Questionados sobre quais os riscos trabalhistas percebidos pela empresa,
os executivos do Grupo Eberle Mundial mencionaram insalubridade (especialmente
em funcdo do ruido), periculosidade, dano moral por acidente do trabalho,
equiparacdo salarial, desvio de funcdo, horas extras, roubos e mau uso do
patriménio da empresa, atitudes antiéticas sem possibilidade de identificacdo dos
responsaveis, intervencao sindical visando a greves e paradas de producdo, acdes
coletivas e de terceiros, como empresas de vigilancia, limpeza, etc., problemas com

layout inadequado e ergonomia.

A insalubridade foi citada por cinco dos sete executivos, o que aponta tratar-

se de situacao grave para o Grupo.

Equiparacao salarial e horas extras foram expressamente invocadas por trés
executivos, 0 que caracteriza esses eventos como menos graves, mas, ainda assim,

preocupantes.

Cada um dos demais itens foi mencionado — um a um — por apenas um dos

executivos, demonstrando a existéncia de diversidade de percepcoes.

Um dos executivos reconheceu, expressamente, que, via de regra, 0s riscos

percebidos se restringem aqueles mais aparentes.
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O Quadro 46 demonstra esses resultados.

Riscos trabalhistas no Grupo Eberle Mundial

Respostas N¢ vezes que mencionada cada resposta
Insalubridade 05
Equiparagéo salarial 03
Horas extras 03
Periculosidade 01
Dano moral por acidente do trabalho 01
Desvio de fungao 01
Roubos e mau uso do patrimdnio da empresa 01
Atitudes  antiéticas sem possibilidade de 01
identificacdo dos responsaveis
Intervencado sindical visando a greves e paradas 01
de produgéo
Agdes coletivas e de terceiros, como empresas 01
de vigilancia, limpeza, etc.
Problemas com layout inadequado e ergonomia 01

Quadro 46: Respostas Executivos Grupo Eberle Mundial — Riscos trabalhistas do Grupo Eberle
Mundial

Questionados sobre quais os riscos trabalhistas que mais preocupam a
empresa, quatro dos sete executivos ndo lancaram resposta e os demais elegeram

um dos eventos por eles citados.

O Quadro 47 apresenta esses resultados.

Riscos trabalhistas que mais preocupam o Grupo Eberle Mundial

Respostas N vezes que mencionada cada resposta
(em branco) 04
Insalubridade 01
Equiparagéo salarial 01
Intervencao sindical visando greves e paradas de 01
producao

Quadro 47: Respostas Executivos Grupo Eberle Mundial — Riscos trabalhistas que mais preocupam
o Grupo Eberle Mundial
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Questionados se a empresa mantém rotinas de definicdo prévia dos riscos
trabalhistas relevantes e nao relevantes e de identificacdo desses riscos, 0s
executivos do Grupo Eberle Mundial responderam de formas diversas e até

antagobnicas.

O Diretor Superintendente afirmou que sim, declarando que essas rotinas se
alicercam no sistema informatizado de gestao trabalhista, que permite a empresa
identificar o vulto de cada risco trabalhista correspondente a cada empregado.
Relatou que essas rotinas sao analiticas, envolvem o exame da jurisprudéncia e o
célculo dos passivos decorrentes propriamente ditos. Acrescentou que, anualmente,
a empresa passa por um extenso processo orgamentario que, dentre outras tarefas,
revisa profundamente os riscos trabalhistas existentes, novos riscos emergentes,

como também sua minimizagao e gerenciamento.

O Diretor Administrativo Financeiro reconheceu que apenas tem
conhecimento da determinacao financeira de riscos ja existentes, ou seja, referente
a processos em andamento contra a empresa. Declarou desconhecer se a empresa
tem rotinas de definicdo prévias de riscos relevantes e ndo relevantes e identificagdo

de riscos.

O Gerente Juridico referiu que a empresa nao mantém rotinas nos termos
perguntados. Segundo ele, essa fez um redesenho da situacdo a qual esteve

exposta e esta remediando, evitando a reprise dos entraves.

O Gerente de Recursos Humanos assegurou que a empresa nao possui a
abertura dos riscos como relevantes e néo relevantes. Esclareceu que, ainda assim,
para identificacdo dos riscos trabalhistas relevantes, dois prepostos da empresa
circulam em suas dependéncias, a fim de observarem atividades executadas em

contrario a lei, juntamente com os supervisores das areas.

O Gerente de Informatica registrou ndo ter condicbes de responder a

questao.
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O Gerente de Planejamento, Industrial e Logistica atribuiu a
responsabilidade pela definicdo prévia e identificagdo de riscos trabalhistas aos

Departamentos de Recursos Humanos e Juridico.

O Gerente Industrial de Apoio afirmou que existem as rotinas mencionadas,
as quais exemplificou como sendo exames médicos periddicos, audiometria
periddica, controle de uso de EPI, procedimentos para operacées de risco,
eliminacdo de trabalhos que necessitam habilidade manual (mecanizar), normas
internas de procedimentos para locais periculosos e/ou insalubre, pratica de

ginastica compensatoria.

As respostas analisadas estdo langadas no Quadro 48.

Rotinas de definicao prévia e identificacao de riscos trabalhistas do Grupo Eberle Mundial

Respostas

Existéncia Rotinas citadas

Sistema informatizado de gestao trabalhista, que permite a empresa identificar o
vulto de cada risco trabalhista correspondente a cada empregado.

Rotinas sao analiticas que envolvem o exame da jurisprudéncia e o calculo dos
Sim passivos decorrentes propriamente ditos.

Extenso e anual processo or¢gamentério que revisa profundamente os riscos
trabalhistas existentes, novos riscos emergentes, sua minimizacdo e seu
gerenciamento

Determinacéo financeira de riscos ja existentes, ou seja, referente a processos

Desconhece
em andamento contra a empresa.
Nao
Dois prepostos da empresa circulam em suas dependéncias, a fim de observarem
Nao atividades executadas em contrario a lei, juntamente com os supervisores das
areas
Desconhece
Sim As praticadas pelos departamentos de Recursos Humanos e Juridico
Exames médicos perioddicos, audiometria periddica, controle de uso de EPI,
Sim procedimentos para operacoes de risco, eliminacao de trabalhos que necessitam

habilidade manual (mecanizar), normas internas de procedimentos para locais
periculosos e/ou insalubre, pratica de ginastica compensatoria

Quadro 48: Respostas Executivos Grupo Eberle Mundial — Rotinas de definicdo prévia e identificagéo
de riscos trabalhistas do Grupo Eberle Mundial
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Perguntados sobre quais os riscos trabalhistas que mais preocupam as

empresas brasileiras, no momento, os especialistas informaram o que segue.

Um especialista reportou-se a incerteza sobre propostas de alteracdo da
legislacao trabalhista e a propria politica econémica.

Dois apresentaram respostas complementares, um invocando o
descumprimento da lei e dos instrumentos coletivos de trabalho e outro apontando a

indevida aplicacao dessas normas — conceitos diversos em sua esséncia.
Um dos especialistas citou os riscos relacionados a participacao nos lucros
e/ou resultados, horas extras e banco de horas, além da responsabilidade civil em

doencas profissionais e acidentes no trabalho.

O Quadro 49 traduz esses resultados.

Riscos trabalhistas que mais preocupam as empresas brasileiras

Respostas

Incerteza sobre propostas de alteragdo da legislagao trabalhista e politica econémica

Descumprimento da lei e dos instrumentos coletivos de trabalho

Indevida aplicacdo da lei e dos instrumentos coletivos de trabalho

Participagdo nos lucros e/ou resultados, horas extras e banco de horas, responsabilidade civil em
doencas profissionais e acidentes no trabalho

Quadro 49: Respostas Especialistas — Riscos trabalhistas que mais preocupam as empresas
brasileiras

Questionados sobre quais os riscos que mais deveriam preocupar as
empresas brasileiras, apenas trés dos quatro especialistas apresentaram resposta.

Um invocou a dificuldade de previsbes a médio prazo, a incerteza nos

negécios, e, por consequiéncia, a possibilidade de passivos trabalhistas a liquidar.

Um agregou aos riscos de natureza financeira aqueles relacionados a
imagem da empresa perante empregados e terceiros.




105

Um citou a ndo-aplicacdo, a aplicacao incorreta e a ma interpretacdo das

normas individuais e coletivas aplicaveis ao caso.

O Quadro 50 organiza esses resultados.

Riscos trabalhistas que mais deveriam preocupar as empresas brasileiras

Respostas

Dificuldade de previsbes a médio prazo, incerteza nos negocios, possibilidade de passivos
trabalhistas a liquidar

Riscos de natureza financeira e relacionados a imagem da empresa perante empregados e terceiros

Nao-aplicagéo, aplicagdo incorreta e ma interpretagdo das normas individuais e coletivas

(em branco)

Quadro 50: Respostas Especialistas — Riscos trabalhistas que mais deveriam preocupar as
empresas brasileiras

Questionados se as empresas brasileiras mantém rotinas para definicao
prévia dos riscos trabalhistas relevantes e nao relevantes, apenas dois especialistas

manifestaram sua opiniao.

Um afirmou que, tanto quanto sabe, apenas algumas grandes empresas

mantém essas rotinas.

Um registrou que, ao que lhe parece, as empresas brasileiras mantém essas
rotinas no que se refere aos riscos trabalhistas relevantes, na medida em que sao
conhecidos. Poucas tém essa rotina relativamente a riscos nao relevantes, o que
caracteriza perigo maior, porque, na exata proporcdo em que nao percebem o
potencial de perdas ou da conflitividade decorrentes de riscos nao relevantes, as
empresas ficam sujeitas as maiores perdas potenciais ou ao custo final da solucéao

do litigio.

Um especialista consignou desconhecimento sobre o assunto.

Um n&o respondeu.
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As respostas analisadas estdo lancadas no Quadro 51.

Existéncia de rotinas de definicao prévia de riscos trabalhistas das empresas brasileiras

Respostas

Sim, em apenas algumas grandes empresas

Sim, apenas no que se refere aos riscos trabalhistas relevantes, na medida em que s&o conhecidos

Desconhece

(em branco)

Quadro 51: Respostas Especialistas — Existéncia de rotinas de definigdo prévia de riscos trabalhistas
das empresas brasileiras

Questionados se as empresas brasileiras mantém rotinas para identificacao
dos riscos trabalhistas relevantes, trés especialistas registraram seu parecer.

Um reiterou que, segundo sabe, apenas algumas grandes empresas

mantém referidas rotinas.

Um afirmou que as empresas com maiores potenciais de organizacao
interna com certeza mantém essas rotinas. Quanto as empresas médias e

pequenas, opinou que nao.

Um respondeu que as empresas mantém as rotinas questionadas, porém,

sem calculos estimativos e provisdo adequada de valores.
Um nada respondeu.

As respostas analisadas estdo lancadas no Quadro 52.

Existéncia de rotinas de identificacao de riscos trabalhistas das empresas brasileiras

Respostas

Sim, em apenas algumas grandes empresas

Sim, em empresas com maiores potenciais de organizagao interna

Nao, em empresas médias e pequenas

Sim, porém, sem calculos estimativos e provisao adequada de valores

(em branco)

Quadro 52: Respostas Especialistas — Existéncia de rotinas de identificacdo de riscos trabalhistas
das empresas brasileiras
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Santos (2002) defende que, para identificar riscos é necessario que a
empresa previamente defina o que sao, para ela, riscos relevantes e nao relevantes.
Além disso, & preciso que desenvolva instrumentos para percepcao tempestiva
desses riscos. Buscando demonstrar a variedade de riscos aos quais as empresas
estdo sujeitas, formula uma Classificacdo Total de Riscos, expressa no Quadro 1
deste trabalho, na qual indica a existéncia de riscos operacionais que afirma serem

pouco observados.

Duarte Junior (2001) e Marshall (2002) também fazem referéncia aos riscos
operacionais. O primeiro diz que a medi¢do desses riscos, tanto quanto dos legais, é
um problema a ser solucionado caso a caso. O segundo reconhece a existéncia de
riscos juridicos, mas afirma que a gestdo dos riscos operacionais € a menos
adiantada. Entende necessaria a identificacdo desses riscos, visando apurar o que
pode dar errado, e sua medicao, para definir quao critico é determinado risco.

8.2.2 Identificacao dos Procedimentos Adotados pela Empresa para
Gerenciamento de Riscos Trabalhistas

No que se refere ao objetivo especifico de identificar os procedimentos
adotados pela empresa para gerenciamento de riscos trabalhistas, foram

constatados os resultados que seguem.

Questionados sobre os procedimentos adotados pela empresa para
gerenciamento de riscos trabalhistas, os executivos do Grupo Eberle Mundial

responderam de forma diversa.

O Diretor Superintendente reportou-se, primeiramente, ao projeto
desenvolvido e executado desde a época de sua posse no cargo, referente a
organizacao do Grupo de maneira formal e profissional.

Na mesma linha de pensamento, o Diretor Administrativo e Financeiro
invocou trabalhos desenvolvidos junto aos Sindicatos dos trabalhadores, visando a

melhorar a imagem da empresa e o relacionamento com tais entidades.
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O Gerente de Informatica citou o desenvolvimento de uma parceria entre o
departamento de Recursos Humanos e as demais geréncias, buscando evitar riscos

potenciais.

O Gerente de Planejamento, Industrial e Logistica referiu criteriosa politica

de Recursos Humanos para evitar situagées determinantes do préprio risco.

O Gerente Industrial de Apoio mencionou trabalho preventivo desenvolvido

por todo o Grupo.

Além disso, diversos executivos apontaram programas e instrumentos de
trabalho implantados pelo Grupo Eberle Mundial, como sistema de gerenciamento e
acompanhamento de riscos trabalhistas computadorizado; acompanhamento de
politicas gerenciais trabalhistas através de reunides periddicas entre as diversas
areas; programas de conscientizacdo e motivacdo dos empregados e chefias;
acompanhamento dos processos judiciais e negociacdo de acordos; cuidados no
processo de recrutamento e selecéo.

Esses resultados sdo apresentados no Quadro 53.

Procedimentos adotados pelo Grupo Eberle Mundial para gerenciamento de riscos trabalhistas

Respostas

Politicas Projeto de organizacao formal e profissional

Trabalhos desenvolvidos junto aos Sindicatos dos trabalhadores, visando
melhorar a imagem da empresa e o relacionamento com tais entidades

Desenvolvimento de uma parceria entre o departamento de Recursos Humanos
e as demais geréncias, buscando evitar riscos potenciais

Criteriosa politica de Recursos Humanos para evitar situa¢des determinantes do
proprio risco

Trabalho preventivo desenvolvido por todo o Grupo

Instrumentos Sistema de gerenciamento e acompanhamento de riscos trabalhistas
computadorizado

Acompanhamento de politicas gerenciais trabalhistas através de reunides
periddicas entre as diversas areas

Programas de conscientizacdo e motivacéo dos empregados e chefias

Acompanhamento dos processos judiciais e negociacao de acordos

Cuidados no processo de recrutamento e sele¢do

Quadro 53: Respostas Executivos Grupo Eberle Mundial — Procedimentos do Grupo Eberle Mundial
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Questionados sobre como € possivel gerenciar riscos trabalhistas, os
executivos do Grupo Eberle Mundial propuseram, em regra, politicas de gestao,
estratégias e acdes tendo como objetivo o controle eficaz de possiveis riscos
trabalhistas.

Citaram, expressamente, educacdo dos empregados, treinamento de
gerentes e supervisores, campanhas, obediéncia a legislacao, atitudes preventivas,
integracao de equipes com o Departamento de Recursos Humanos e Juridico, check
list de atividades de risco.

O Gerente de Informatica alertou que o gerenciamento de riscos trabalhistas,
além de ter um carater eminentemente preventivo, nao deve ser responsabilidade
apenas do Departamento de Recursos Humanos de uma empresa. Deve, segundo
ele, ser atribuicdo de todo seu corpo diretivo, gerencial e de supervisdo. Esse
procedimento deve ser um valor arraigado na cultura da empresa. A possibilidade de
gerenciamento e sua extensado, no seu entender, sdo proporcionais a medida que o
corpo decisério da empresa estd bem informado a respeito dos riscos e apdia,
efetivamente, essa gestdo como um valor a ser perseguido.

Definiu o papel do Departamento de Recursos Humanos como de agente
catalizador da postura preventiva e atribuiu a ele, ainda que nao exclusivamente, a
responsabilidade por estar atento para as diversas mudancas da relagcdo entre
capital e trabalho. Salientou que, na maioria das vezes, a moral € 0os costumes

mudam mais rapidamente que o Direito.

Esses resultados estdo expostos no Quadro 54.

Como gerenciar riscos trabalhistas

Respostas

Politicas de gestdo, estratégias e acgdes visando ao controle eficaz de possiveis

Projetos riscos trabalhistas

Educacéo dos empregados

Treinamento de gerentes e supervisores

Campanhas

Acles Obediéncia a legislagao

Atitudes preventivas

Integracdo de equipes com o departamento de Recursos Humanos e Juridico

Check list de atividades de risco

Quadro 54: Respostas Executivos Grupo Eberle Mundial — Como gerenciar riscos trabalhistas
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Questionados se a empresa mantém rotinas de gerenciamento dos riscos
trabalhistas relevantes e realiza revisdo do processo de gerenciamento de riscos
trabalhistas, os executivos do Grupo Eberle Mundial novamente apresentaram
respostas diversas.

O Diretor Superintendente respondeu afirmativamente e citou as rotinas
também consideradas de definicdo prévia e identificacao de riscos relevantes e nao
relevantes: sistema informatizado de gestao trabalhista, exame da jurisprudéncia,
célculo dos passivos. Ratificou a existéncia de processo orcamentario anual que
revisa profundamente os riscos trabalhistas existentes, novos riscos emergentes,

como também sua minimizagao e seu gerenciamento.

O Diretor Administrativo Financeiro declarou desconhecimento sobre a

matéria.

O Gerente Juridico referiu que a empresa nao mantém rotinas nos termos

perguntados.

O Gerente de Recursos Humanos afirmou que o gerenciamento de riscos
trabalhistas é realizado através da atuacao dos prepostos da empresa que circulam
nas dependéncias dessas, observando atividades executadas em contrario a lei,
juntamente com os supervisores das areas; de conversas e treinamento juntos as
areas; e de reunidbes mensais com o escritério dos advogados externos, o

departamento de Recursos Humanos e a Diretoria.

O Gerente de Informatica registrou nao ter condicbes de responder a
questao.

O Gerente de Planejamento, Industrial e Logistica atribuiu a
responsabilidade pelo gerenciamento de riscos trabalhistas e revisdo desse
processo aos Departamentos de Recursos Humanos e Juridico.

O Gerente Industrial de Apoio afirmou que existem as rotinas mencionadas,

as quais exemplificou como sendo exames médicos periddicos, audiometria
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periddica, controle de uso de EPI, procedimentos para operacées de risco,
eliminagcdo de trabalhos que necessitam habilidade manual (mecanizar), normas
internas de procedimentos para locais periculosos e/ou insalubre, pratica de

ginastica compensatoria.

As respostas analisadas estdo lancadas no Quadro 55.

Rotinas de gerenciamento de riscos trabalhistas do Grupo Eberle Mundial
e de revisao desse processo

Respostas

Existéncia Rotinas citadas

Sistema informatizado de gestao trabalhista.
Exame da jurisprudéncia
Sim Calculo dos passivos trabalhista

Processo orcamentario anual que revisa profundamente os riscos trabalhistas
existentes, novos riscos emergentes, sua minimizagao e seu gerenciamento

Desconhece

Nao
Atuacao dos prepostos e supervisores

Sim Conversas e treinamento juntos as areas
Reunides mensais com o escritdrio dos advogados externos, o departamento de
Recursos Humanos e a Diretoria

Desconhece

Sim As praticadas pelos departamentos de Recursos Humanos e Juridico
Exames médicos perioddicos, audiometria peridédica, controle de uso de EPI,

Sim procedimentos para operagdes de risco, eliminacdo de trabalhos que necessitam
habilidade manual (mecanizar), normas internas de procedimentos para locais
periculosos e/ou insalubre, pratica de ginastica compensatoria

Quadro 55: Respostas Executivos Grupo Eberle Mundial — Rotinas de gerenciamento de riscos
trabalhistas do Grupo Eberle Mundial e de revisdo desse processo

Questionados sobre procedimentos adotados pelas empresas brasileiras
para gerenciamento de riscos trabalhistas, a maioria dos especialistas criticou a
realidade vigente.

Um dos especialistas consignou que ndo detém informagdes atualizadas

sobre o0 assunto.
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Um afirmou que a maioria das empresas brasileiras nao gerencia seus riscos

trabalhistas.

Um registrou que as empresas brasileiras comecam a despertar para o
gerenciamento de riscos trabalhistas que, muitas vezes, significa a sua

sobrevivéncia.

Um referiu que a maioria das empresas, principalmente as meédias e
pequenas, nao possui solucbes adequadas para gerenciamento de riscos
trabalhistas, salientando que, ainda assim, muitas obtém resultados significativos a
partir de mudancas e evolugcbes de sua cultura organizacional e, como

consequéncia, de suas praticas e procedimentos.

As respostas sdo apresentadas no Quadro 56.

Procedimentos adotados pelas empresas brasileiras para gerenciamento de riscos trabalhistas

Respostas

Nao detém informacdes atualizadas sobre o assunto

A maioria das empresas brasileiras ndo gerencia seus riscos trabalhistas

As empresas brasileiras comecam a despertar para o gerenciamento de riscos trabalhistas

A maioria das empresas, principalmente as médias e pequenas, ndo possui solugdes adequadas para
gerenciamento de riscos trabalhistas. Ainda assim, muitas obtém resultados significativos a partir de
mudancas e evolugdes de sua cultura organizacional e, como conseqiéncia, de suas praticas e
procedimentos

Quadro 56: Respostas Especialistas — Procedimentos das empresas brasileiras

Questionados sobre como € possivel gerenciar riscos trabalhistas, os
especialistas apontaram diversas sugestoes, todas de carater preventivo.

Um invocou a necessidade de adequada politica de gerenciamento das
relacdes entre empregado e empregador, apontado como pressupostos o respeito
mutuo, a transparéncia absoluta e o reconhecimento das expectativas nao-salariais

do empregado.
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Um sugeriu uma politica de prevencdo e até proativa, abrangidas acodes
preventivas, acdes de conjuntura e sistemas de analise.

Um propds interacdo e envolvimento entre os diversos setores da empresa,
reavaliacao constante das politicas implementadas e do resultado alcancado, assim
como treinamento de todos atores que, de alguma forma, respondam pela execucao

dessas politicas.

Um, além das atitudes ou praticas prevencionistas e treinamento de pessoas
envolvidas com o contencioso trabalhista, invocou a necessidade de negociacéo
interna e externa e de adequacdo da forma de relacionamento entre empresa e

empregados.

As respostas constam no Quadro 57.

Como gerenciar riscos trabalhistas

Respostas

Adequada politica de gerenciamento das relagbes entre empregado e empregador, que tenha como
pressupostos o respeito mutuo, a transparéncia absoluta e o reconhecimento das expectativas néo-
salariais do empregado

Politica de prevencéo e até proativa, abrangidas acdes preventivas, agcdes de conjuntura e sistemas
de analise

Interacdo e envolvimento entre os diversos setores da empresa; reavaliacdo constante das politicas
implementadas e do resultado alcangado; treinamento de todos atores que, de alguma forma,
respondem pela execucao dessas politicas

Atitudes ou préaticas prevencionistas e treinamento de pessoas envolvidas com o contencioso
trabalhista; negociacdo interna e externa; adequacédo da forma de relacionamento entre empresa e
empregados

Quadro 57: Respostas Especialistas — Como gerenciar riscos trabalhistas

Questionados se as empresas brasileiras mantém rotinas para
gerenciamento dos riscos trabalhistas relevantes e revisdo desse processo, as
respostas foram divergentes.

Um consignou que, segundo sabe, apenas algumas grandes empresas

mantém referidas rotinas.
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Um opinou que as empresas com maiores potenciais de organizagao interna
mantém essas rotinas, mas as médias e pequenas nao.
Um registrou que as empresas brasileiras ndo mantém rotinas para

gerenciamento de riscos relevantes.
Um n&o respondeu.

O Quadro 58 expbe esses resultados.

Existéncia de rotinas para gerenciamento de riscos trabalhistas
das empresas brasileiras e revisdao desse processo

Respostas

Sim, em apenas algumas grandes empresas

Sim, em empresas com maiores potenciais de organizagao interna
Nao, em empresas médias e pequenas

Nao

(em branco)

Quadro 58: Respostas Especialistas — Existéncia de rotinas para gerenciamento de riscos
trabalhistas das empresas brasileiras e revisdo desse processo

A entrevista realizada com o Gerente de Recursos Humanos do Grupo
Eberle Mundial, descrita no Histérico da Situacao, revelou procedimentos adotados,
a partir de 1998, para gerenciamento da crise até entdo instalada. Dentre eles, sdo

salientados aqueles mais importantes.

A nova administracdo procedeu a reorganizacao, valorizagéo e unificacao do
Departamento de Recursos Humanos, o que determinou o restabelecimento da sua
credibilidade frente aos empregados e aos gestores e a sua transformacgdo, em

conjunto com a Geréncia Juridica, em érgao de consultoria interna.

Também implantou uma administracdo preventiva de recursos humanos,
eliminando comportamentos politico, de confronto e reativo a denuncias e

reclamacdes, abrindo espaco a negociagdes internas e externas.

Realizou treinamentos internos para divulgar e implantar a cultura de

prevencao no Grupo, 0s quais ja alcangaram todos 0s niveis gerenciais.
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Criou planilha para controle de processos e sistema orgcamentario que
denuncia a origem de perdas por reclamatérias trabalhistas. Eliminou, dessa forma,
diversos fatores de perdas e alcangcou o comprometimento dos setores com a
improcedéncia de agdes.

Implantou reuniées de resultados com todos empregados e alguns Diretores
do Grupo.

Santos (2002) afirma que o gerenciamento de riscos deve ser feito de forma
permanente e sistematica, devendo ser incorporado a cultura da empresa. Exige
método, instrumentos de trabalho e constante revisdo de todo o processo
implantado. Isso porque os riscos gerados pelo ambiente operacional da empresa
podem ser constatados em areas especificas, isoladamente, em conjunto, ou em
todas as areas concomitantemente. Mais do que isso, podem gerar reflexos de
forma sistémica, afetando determinadas areas ou até o todo.

Sa (FERRACINI, 2002) entende que o adequado gerenciamento de riscos
exige compreender a estratégia da empresa e criar uma estratégia de
gerenciamento de riscos compativel com essa, além de disseminar o conceito de
gerenciamento de riscos entre as pessoas vinculadas a empresa e implantar uma

cultura nesse sentido.

Duarte Junior (2001) registra que o sucesso na implantacdo do
gerenciamento de riscos depende, fundamentalmente, dentre outros aspectos, da
criagao de procedimentos internos e do uso da tecnologia disponivel e da existéncia
de uma cultura corporativa para riscos. Segundo ele, a existéncia dessa cultura pode
nao evitar os riscos, mas faz com que sejam assumidos e gerenciados de forma

planejada.

8.2.3 Verificacao dos Resultados dos Procedimentos Adotados pela Empresa
para Gerenciamento de Riscos Trabalhistas

No que diz respeito ao objetivo especifico de verificar os resultados dos
procedimentos adotados pela empresa para gerenciamento de riscos trabalhistas,
foram compilados os seguintes resultados.
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Questionados se os procedimentos de gerenciamento de riscos trabalhistas
tém prevenido perdas na empresa, seis executivos do Grupo Eberle Mundial foram
unanimes em afirmar que houve reducao expressiva e progressiva dessas perdas

desde que implantadas praticas de gerenciamento de riscos na area.
Apenas um dos executivos nao prestou informacao quanto ao ponto.

Esses resultados constam no Quadro 59.

Resultados do gerenciamento de riscos do Grupo Eberle Mundial

Respostas N? vezes que mencionada cada resposta

Houve expressiva e progressiva reducdo de
perdas trabalhistas desde que implantadas 06
praticas de gerenciamento de riscos nessa area

(em branco) 01

Quadro 59: Respostas Executivos Grupo Eberle Mundial — Resultados do gerenciamento de riscos
do Grupo Eberle Mundial
Questionados se as rotinas de gerenciamento dos riscos trabalhistas
adotadas pelas empresas brasileiras sao suficientes para prevencao das perdas
trabalhistas as quais estdo expostas, todos os especialistas responderam que, em

regra, nao.

Um especialista invocou, como excecoes, algumas empresas de grande
porte, referindo que acbes concretas para eliminar as causas dos riscos nao
parecem ser objeto das preocupacbes da grande maioria dos empresarios.
Ressaltou que esses sequer sabem exatamente que procedimentos adotar nesse
sentido. Salientou, também, que as pequenas empresas simplesmente correm 0s

riscos.

Um especialista mencionou que as rotinas de gerenciamento de riscos
trabalhistas adotadas pela maioria das empresas brasileiras, ou mesmo a sua
totalidade, sdo apenas parcialmente eficazes para a prevencdo das perdas
trabalhistas. Citou a complexidade da legislacao laboral e dos demais diplomas

legais que regem os setores de administracdo de pessoal e de recursos humanos
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como fator determinante para tanto. Registrou que somente o acompanhamento
diario e minucioso de todas as questdes, procedimentos, normas, atuagao, conflitos,
etc., € que pode minimizar os efeitos e o volume do que se convencionou chamar de

“perdas trabalhistas”.

Um especialista registrou que a maioria das empresas, principalmente as
médias e pequenas, ndo possui solucdes adequadas, apesar de haver outras que
obtém resultados significativos, a partir de mudancas/evolucbes de sua cultura

organizacional, praticas e procedimentos.

Esses resultados sdo lancados no Quadro 60.

Resultados do gerenciamento de riscos nas empresas brasileiras

Respostas

Regra Excegéao

Pequenas empresas simplesmente correm os
riscos. A grande maioria dos empresarios nao
parece estar preocupada em adotar agdes |Algumas empresas de grande porte.
concretas. Esses sequer sabem exatamente que
procedimentos adotar nesse sentido.

As rotinas adotadas pela maioria das empresas
brasileiras, ou mesmo a sua totalidade, sao
apenas parcialmente eficazes para a prevencao
das perdas trabalhistas

As rotinas adotadas nao sao suficientes

A maioria das empresas, principalmente as|Empresas que obtém resultados significativos a
médias e pequenas, ndo possui solugdes |partir de mudangas/evolugbes de sua cultura
adequadas organizacional, praticas e procedimentos

Quadro 60: Respostas Especialistas — Resultados do gerenciamento de riscos nas empresas
brasileiras

A entrevista realizada com o Gerente de Recursos Humanos do Grupo
Eberle Mundial, descrita no Histérico da Situacao, revelou que os procedimentos
implantados pela nova administracao, de 1998 a 2003, provocaram a reducao do
namero de processos trabalhistas de 1.300 para 580, percentual superior a 50%. A

conquista dos Prémios “Top Ser Humano”, “Osvaldo Cechia” e “Top Cidadania RS”
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evidenciou o resgate da credibilidade interna e externa do Grupo e,

conseqlentemente, de sua imagem.

Santos (2002) afirma que o gerenciamento inadequado dos riscos
trabalhistas pode proporcionar perdas financeiras e de credibilidade interna e
externa, podendo produzir graves danos a imagem da empresa e comprometer o

crescimento e a sobrevivéncia essa a longo prazo.

Duarte Juanior (2001) alerta que um unico ponto fraco na cadeia do
gerenciamento de riscos pode levar a empresa ao colapso. Esclarece que o mau
gerenciamento de riscos pode gerar uma falsa sensacéo de seguranca, situacao que
pode ser mais grave do que a da empresa que desconhece e, por isso, pelo menos

teme os riscos aos quais esta exposta.

8.2.4 Verificacao da Forma e dos Limites de Comprometimento da Alta Direcao
com os Procedimentos de Gerenciamento de Riscos Trabalhistas

No que tange ao objetivo especifico de verificar a forma e os limites de
comprometimento da alta direcado com os procedimentos de gerenciamento de riscos

trabalhistas, foram apurados os resultados que seguem.

Questionados quanto a forma e limites de comprometimento da alta direcao
da empresa com o gerenciamento de riscos trabalhistas, quatro dos sete executivos
do Grupo Eberle Mundial abordaram o assunto diretamente, dois apresentaram

resposta genérica e um nao fez qualquer comentario.

Dentre os que responderam objetivamente, um informou que a Diretoria
acompanha mensalmente a evolugcdo dos indicadores que representam a evolucao
dos passivos trabalhistas, que passaram a ser objeto de plano de reducéo no ano
2000.

Um esclareceu que, além disso, a alta administragdo toma conhecimento de
tudo o que ocorre e orienta os gerentes em suas duvidas. Ressalvou que a
operacionalizacdo do gerenciamento de riscos fica a cargo dos gerentes.
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Um ratificou ambas informacgdes, registrando que a alta direcdo tanto
acompanha os indices de controle do passivo trabalhista, como da totais condicdes
para execucao dos trabalhos necessarios para tanto.

Um executivo classificou o comprometimento da alta direcdo com o
gerenciamento de riscos trabalhistas da empresa como mediano e ndo-absoluto.
Informou da existéncia de uma “carta branca” as geréncias nesse sentido. Creditou o
sucesso do gerenciamento praticado mais ao ambiente interpessoal favoravel obtido

na companhia e a parceria existente entre as geréncias, do que a alta diregao.

Dois executivos invocaram o engajamento e comprometimento integral de
todos com o gerenciamento de riscos trabalhistas, ndo especificando se a resposta é
referente a Diretoria ou ao corpo de empregados.

Esses resultados sao retratados no Quadro 61.

Comprometimento da alta direcdo do Grupo Eberle Mundial
com o gerenciamento de riscos trabalhistas

Respostas

Forma Limites

Desde 2000, quando a empresa definiu como
objetivo estratégico a redugdo do seu passivo
trabalhista, a Diretoria tem acompanhado
mensalmente a evolugdo dos indicadores que
representam a evolu¢do dos ditos passivos

A alta administragdo toma conhecimento de tudo | A operacionalizag@o esta a cargo dos gerentes,
que ocorre e orienta os gerentes nas ddvidas que |due acabam assumindo para si 0 maior
eventualmente ocorrem. envolvimento no gerenciamento de risco. Nao ha
uma participacdo direta da alta administragdo no
dia a dia desse gerenciamento.

A alta administragdo toma conhecimento de tudo | A operacionalizagao esta a cargo dos gerentes,
que ocorre e orienta os gerentes nas dividas que |que acabam assumindo para si o maior
eventualmente ocorrem. envolvimento no gerenciamento de risco. Nao ha
uma participagdo direta da alta administragdo no
dia a dia desse gerenciamento.

(em branco)

(Continua)




(Conclusao)

Comprometimento da alta direcdo do Grupo Eberle Mundial
com o gerenciamento de riscos trabalhistas

Respostas

Forma Limites

Acompanhamento dos indices de controle com
percentuais de éxito e valores pagos no
orgamento de cada area. Comprometimento com
os procedimentos dando totais condicoes de
execugao dos trabalhos.

A alta direcdo apoia de uma maneira mediana o
Existe uma “carta branca” dada as geréncias, em | gerenciamento dos riscos. Nao acho que exista
especial ao Departamento de Recursos|um comprometimento absoluto, pois ndo noto
Humanos, nesse sentido. uma preocupacdo em transformar esse
gerenciamento em um “valor” da companhia.

Tudo o que for possivel e estiver ao alcance da Empresa esta sendo executado

Existe o comprometimento de todos no gerenciamento, pois, estamos engajados em varios projetos
no sentido de eliminar e/ou minimizar esses riscos. Todos estdo conscientes de que é mais barato
prevenir do que remediar.

Quadro 61: Respostas Executivos Grupo Eberle Mundial — Comprometimento da alta direcdo do
Grupo Eberle Mundial

Questionados quanto a existéncia de comprometimento da alta direcao das
empresas brasileiras com o gerenciamento de riscos trabalhistas, os especialistas

responderam que é limitado.

Um citou que esse comprometimento somente existe em algumas empresas

de porte.

Um referiu que esse comprometimento é crescente na propor¢do em que 0s

riscos trabalhistas repercutem no resultado, imagem e futuro da empresa.

Um afirmou que, na pratica, apenas os casos de maior repercussao e de

valor chegam ao conhecimento da alta direcdo da empresa.

Um salientou que esse comprometimento, em geral, € do tipo reativo, a partir

da ocorréncia de um grande problema.
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Tais resultados sédo apresentados no Quadro 62.

Comprometimento da alta direcdo das empresas brasileiras

com o gerenciamento de riscos trabalhistas

Respostas

Somente existe em algumas empresas de porte

E crescente na proporcdo em que os riscos trabalhistas repercutem no resultado, imagem e futuro da
empresa

Apenas os casos de maior repercussdo e de valor chegam ao conhecimento da alta diregcao da
empresa

Em geral, é do tipo reativo, a partir da ocorréncia de um grande problema

Quadro 62 Respostas dos Especialistas — Comprometimento da alta direcdo das empresas
brasileiras

A entrevista realizada com o Gerente de Recursos Humanos do Grupo
Eberle Mundial, descrita no Histérico da Situacdo, demonstrou que o Diretor
Superintendente, atualmente dedicado ao mercado e as estratégias da organizacao,
delega responsabilidades — dentre elas, o gerenciamento de riscos trabalhistas —,
mas acompanha os resultados através de instrumentos e contatos pessoais com os

gerentes.

Santos (2002) afirma que a area dedicada ao gerenciamento de riscos da
empresa deve estar diretamente vinculada a Presidéncia, pelo menos inicialmente.
Segundo ele, o comprometimento da alta direcado com o processo de gerenciamento
de riscos € essencial ao desenvolvimento adequado deste.

Duarte Juanior (2001), na mesma linha de raciocinio, defende que a
implantacdo do gerenciamento de riscos deve ter origem na pessoa que detém o
poder decisério da empresa. Também para ele, a alta direcdo deve estar

comprometida com o processo.

8.2.5 Identificacao dos Profissionais Envolvidos no Gerenciamento de Riscos
Trabalhistas da Empresa e Respectivos Cargos

Relativamente ao objetivo especifico de identificar os profissionais
envolvidos no gerenciamento de riscos trabalhistas da empresa, respectivos cargos
e conteudo ocupacional desses, foram apurados os seguintes resultados.
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Questionados sobre qual o cargo dos profissionais responsaveis pelas
rotinas relacionadas ao gerenciamento de riscos trabalhistas do Grupo Eberle

Mundial, os executivos apresentaram respostas diversas.

O Diretor Superintendente informou que essas tarefas sdo confiadas aos
prepostos e aos advogados, sob a supervisdo da geréncia de Recursos Humanos.

O Diretor Administrativo e Financeiro declarou desconhecer se a empresa
tem as referidas rotinas, se técnicos de seguranca e equipes internas, trabalhando

na prevencao de riscos trabalhistas, se enquadram no questionamento.

O Gerente Juridico respondeu que a empresa nao mantém as rotinas em

questao, razdo pela qual ndo indicou nenhum cargo por elas responsavel.

O Gerente de Recursos Humanos atribuiu a responsabilidade por essas
rotinas a si, a dois prepostos e aos advogados interno e externos. Ainda mencionou

o envolvimento de Supervisores de Area e Diretoria com esses procedimentos.
O Gerente de Informatica afirmou néo ter condi¢coes de responder a questao.

O Gerente de Planejamento, Industrial e Logistica citou os Departamentos
de Recursos Humanos e Juridico como responsaveis pela identificacdo de
atividades de risco e considerou, também, atuantes o SESMT, a Supervisdo, os

Cipeiros e os representantes sindicais eleitos pelos trabalhadores.

O Gerente Industrial de Apoio considerou responsaveis pelas rotinas
invocadas o engenheiro de seguranca, o técnico de seguranca, os analistas de

engenharia, as geréncias, a coordenacao, a supervisao.

Apenas o0s prepostos tiveram o0 respectivo conteddo ocupacional
expressamente citado, tendo-lhes sido atribuidas as seguintes tarefas: circular nas
dependéncias da empresa para, juntamente com 0s supervisores das areas,
observar atividades executadas em contrario a lei; representar a empresa junto a

Justica do Trabalho; providenciar e efetuar pagamentos de processos, custas,
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emolumentos e recursos; efetuar contato com chefias, a fim de obter informacdes
sobre empregados; realizar, conforme custo do processo, conciliagbes e acordos
trabalhistas; selecionar testemunhas para prestacao de depoimentos em audiéncias;
realizar preparacao da defesa, levantando documentacdo, anexando relatério das
atividades do Reclamante; quando necessario, providenciar, junto a administracao

de salarios, levantamento de historico e evolucao salarial.

Os Quadros 63 e 64 demonstram os resultados analisados.

Pessoas envolvidas no gerenciamento de riscos trabalhistas do Grupo Eberle Mundial

Respostas

Advogado interno

Advogados externos

Coordenadores

Diretoria

Gerente de Recursos Humanos

Gerentes

Prepostos

Representantes sindicais eleitos pelos trabalhadores

Supervisores

Analistas de engenharia, engenheiros de seguranca, técnicos de seguranga, membros do SESMT e
da CIPA

Quadro 63: Respostas Executivos Grupo Eberle Mundial — Pessoas envolvidas no gerenciamento de
riscos trabalhistas do Grupo Eberle Mundial

Conteudo ocupacional dos prepostos do Grupo Eberle Mundial

Circular nas dependéncias da empresa observando atividades executadas em contrario a lei
Representar a empresa junto a Justica do Trabalho

Providenciar e efetuar pagamentos de processos, custas, emolumentos e recursos

Efetuar contato com chefias a fim de obter informag6es sobre empregados

Realizar conciliagdes e acordos trabalhistas, conforme custo do processo

Selecionar testemunhas para prestacao de depoimentos em audiéncias

Realizar preparagdo da defesa, levantando documentagéo, anexando relatério das atividades do
Reclamante

Providenciar levantamento de histérico e evolugao salarial junto a administragéo de salarios.

Quadro 64: Respostas Executivos Grupo Eberle Mundial — Contetdo ocupacional dos prepostos do
Grupo Eberle Mundial
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Questionados se as rotinas de gerenciamento de riscos adotadas pelas
empresas brasileiras sdo executadas por pessoas competentes para tanto, os

especialistas apontaram alguns fatores negativos.

Um especialista afirmou que, no caso das grandes empresas, tais rotinas
sdo executadas por pessoas competentes para o encargo. Porém, na maior parte
das empresas brasileiras, a “corrida” por resultados e as dificuldades competitivas
tém afligido e absorvido as atencdes dos empresarios.

Um especialista respondeu que nao necessariamente. Esclareceu que a
formacao e a experiéncia dos gestores de Recursos Humanos ou de pessoal nédo
costumam priorizar certos componentes que sao fundamentais para analisar os
chamados riscos trabalhistas. Salientou que as empresas que possuem maior
complexidade organizacional costumam estar mais atentas a essas questdes, o que
nao significa que elas estejam sendo tratadas por profissionais diretamente
comprometidos ou com preparacao especifica.

Um considerou prejudicada a pergunta, por entender que as empresas

brasileiras ndo mantém rotinas de gerenciamento de riscos trabalhistas.

Um registrou que, em geral, essas rotinas ndo sdo executadas por pessoas
competentes para tanto. Na maioria dos casos, sédo atribuidas a simples auxiliares

administrativos, sem nenhum preparo ou treinamento especifico.

O Quadro 65 apresenta os resultados analisados.

Existéncia de competéncia das pessoas que executam as rotinas de gerenciamento de riscos
trabalhistas nas empresas brasileiras

Respostas

Sim, no caso das grandes empresas

N&o, na maior parte das empresas brasileiras.

Nao necessariamente. Nem sempre sdo executadas por profissionais diretamente comprometidos ou
com preparacao especifica.

Prejudicada

N&o. Na maioria dos casos, sdo atribuidas a simples auxiliares administrativos, sem nenhum preparo
ou treinamento especifico

Quadro 65: Respostas dos Especialistas — Competéncia das pessoas que executam as rotinas de
gerenciamento de riscos trabalhistas nas empresas brasileiras
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Santos (2002) afirma que deve ser criada area especifica para
gerenciamento de riscos, dedicada a percepcao, analise, quantificacao e divulgacao

desses riscos, além de consultoria interna.

Duarte Junior (2001) defende que a contratagdo de pessoal qualificado é
fundamental para o sucesso na implantacdo do gerenciamento de riscos, que deve
ser 0 mais transparente possivel. A pessoa responsavel por esse processo deve ter
independéncia e autoridade, caracteristicas cuja auséncia ja configura um risco

operacional.



9 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi verificar como uma empresa gerencia seus

riscos trabalhistas com vistas a preveni-los.

O estudo do caso do Grupo Eberle Mundial exp6s uma forma de
gerenciamento de riscos trabalhistas que serviu para o controle da grande crise
vivida pela organizagdo nos anos préoximos a 1998. Além disso, comprovou, na

pratica, o valor desse procedimento.
9.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS

No que se refere aos objetivos especificos, foi constatado o que segue:
9.1.1 Identificacao de Riscos Trabalhistas da Empresa

Os resultados apurados mostram que o Grupo Eberle Mundial ndo pratica a
definicao prévia de riscos relevantes e ndo relevantes. Isso pode justificar, em parte,
a diversidade dos dados apurados na identificacao desses riscos. De fato, como
demonstrado, nenhum dos riscos identificados neste trabalho foi citado por todos os
executivos, enquanto que a maior parte deles foi individualmente citada por apenas

um executivo — 0 que é significativo.

Os resultados apurados ainda apontam que o Grupo Eberle Mundial tem
rotinas de identificacdo de riscos trabalhistas. Porém, os limites da pesquisa nao
permitem que a autora informe se essas rotinas sdo suficientes para identificar esses

riscos tempestivamente.

A falta de definicdo prévia do que sao riscos trabalhistas relevantes e nao
relevantes, a diversidade de resultados apurados relativamente a riscos percebidos

pela empresa e a incerteza quanto a existéncia de instrumentos que assegurem a
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identificacdo tempestiva dos riscos permitem questionar se o Grupo Eberle Mundial
tem efetivo conhecimento de todos os riscos trabalhistas aos quais esta sujeito.

Os limites da pesquisa nado autorizam que a autora identifique riscos
trabalhistas do Grupo Eberle Mundial que n&o tenham sido revelados pelos
executivos participantes. Ainda assim, a autora registra que nao foram citados pelos
participantes atos ou omissdes — riscos operacionais referidos pela literatura — que

possam ser a origem dos riscos elencados como existentes.

9.1.2 Identificacao dos Procedimentos Adotados pela Empresa para

Gerenciamento de Riscos Trabalhistas

Os resultados apurados demonstram que o Grupo Eberle Mundial,
efetivamente, criou alguns métodos e instrumentos de trabalho para o
gerenciamento de seus riscos trabalhistas, atua de forma permanente, faz a revisdo
anual de seus processos, buscando chegar a incorporagao dessa filosofia a cultura
da empresa.

Porém, esses resultados indicam que os procedimentos implantados pelo
Grupo, ainda que planejados — como sugerido por Duarte Juanior (2001), ndo

integram um sistema, como proposto por Santos (2002).

9.1.3 Verificacao dos Resultados dos Procedimentos Adotados pela Empresa
para Gerenciamento de Riscos Trabalhistas

O conjunto dos resultados apurados demonstra que o Grupo Eberle Mundial,
antes da implantacdo dos procedimentos acima analisados, vinha sofrendo as
perdas referidas pela literatura — financeiras, de credibilidade e de imagem —, assim

como ja tinha sua sobrevivéncia comprometida.

Mostram, ainda, que esse quadro foi revertido pela nova administracao, em

todos seus aspectos, através das providéncias adotadas.
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Assim, os resultados confirmam o valor do adequado gerenciamento de

riscos trabalhistas.

9.1.4 Verificacao da Forma e dos Limites de Comprometimento da Alta Direcao
com os Procedimentos de Gerenciamento de Riscos Trabalhistas

O conjunto dos resultados apurados demonstra que existe comprometimento
da alta direcdo do Grupo Eberle Mundial com o gerenciamento de riscos trabalhistas.
A pesquisa revelou, porém, que esse comprometimento ndo € do conhecimento de
todos membros do corpo executivo da organizacao.

9.1.5 Identificacao dos Profissionais Envolvidos no Gerenciamento de Riscos
Trabalhistas da Empresa e Respectivos Cargos

Os resultados apurados demonstram que o Grupo Eberle Mundial nao
mantém area especifica para gerenciamento de seus riscos trabalhistas. Mais do
que isso, ndo tem claro quem sdo os profissionais responsaveis por esses

procedimentos.

9.2 ENFASE

A pesquisa revelou que os executivos participantes tém um nivel de
conhecimentos gerais sobre o tema gerenciamento de riscos trabalhistas que supera

o da realidade média vigente no Pais, como apurado junto aos especialistas.

Apontou a diversidade de conhecimentos e percepcdes desses executivos e,
concomitantemente, a divergéncia de opinides quanto a responsabilidade pela

prevencao de perdas trabalhistas.

Evidenciou, assim, o valor essencial da gestao estratégica e do pensamento
sistémico para um adequado gerenciamento de riscos trabalhistas, indicando que o
trabalho conjunto de profissionais de origens diversas qualifica esse processo e que
a atuacao independente das areas prejudica o controle.
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Também mostrou a diversidade de profissionais envolvidos no
gerenciamento de riscos trabalhistas da empresa, justificando a necessidade de uma

area especializada na matéria.

Por sua vez, as contribuicbes apresentadas pelos especialistas da area
trabalhista demonstraram a fragilidade das empresas brasileiras no que se refere ao
gerenciamento de seus riscos trabalhistas. Confirmaram, com suas experiéncias, a

teoria apresentada por Santos (2002) e sua proposta para reversdo do quadro.



10 LIMITACOES DA PESQUISA

A dimensdo e complexidade do tema estudado e a concomitante
necessidade de delimitar o trabalho impediram, por si s6, um aprofundamento maior
da propria pesquisa. Ao mesmo tempo, ndao permitiram a abordagem de todas as
possibilidades de analise dos resultados, os quais, certamente, ainda contém

diversas faces nao abordadas pela autora.

O numero de empregados contratados pelo Grupo Eberle Mundial foi

decisivo para a limitacdo da pesquisa a aspectos qualitativos.

A impossibilidade de dispor de maior tempo dos participantes e a
consequente conversdo dos questionarios para entrevistas estruturadas em
questionarios auto-aplicados nao permitiram o desdobramento pontual das
perguntas, reduzindo, em parte, a possibilidade de buscar esclarecimentos quanto
ao respondido.

Por sua vez, o desejo de apurar a efetiva realidade do gerenciamento de
riscos trabalhistas vigente na empresa e no Pais impossibilitou a autora esclarecer,

previamente, conceitos envolvidos, com pena de prejuizo ao resultado da pesquisa.

Finalmente, a grandeza da crise que vem sendo exitosamente administrada
pelo Grupo Eberle Mundial, em comparacdo com a singeleza dessa pesquisa,
eminentemente qualitativa, exige que sejam relevadas consideracdes que,

eventualmente, desmeregam o trabalho realizado por essa organizagao.



11 SUGESTOES

Analisados os resultados e apresentadas as consideracdes finais deste
estudo de caso, sdo lancadas sugestdes para a empresa estudada, para empresas

em geral e para futuras pesquisas.
11.1 SUGESTOES PARA A EMPRESA ESTUDADA
Para o Grupo Eberle Mundial sdo sugeridas diversas acoes.

Para incrementar a abrangéncia dos riscos trabalhistas gerenciados, é
sugerido definir o que a organizacdo entende como sendo risco trabalhista, risco
trabalhista relevante e risco trabalhista nao relevante; identificar os riscos
trabalhistas relevantes e nao relevantes aos quais esta exposta atualmente; revisar
os procedimentos ja implantados, de modo a verificar se abrangem 0s riscos
trabalhistas apurados. E interessante que, nesse trabalho, sejam levados em
consideragcao ndo somente riscos evidentes, como 0s mencionados em respostas
aos questionarios, mas também riscos operacionais a eles relacionados, como 0s
referidos por Santos (2002), expressos no Quadro 1. Ainda, € importante que as
duas primeiras fases propostas — definicdo e identificacdo de riscos — sejam
realizadas com a participacédo de todos os membros do corpo executivo — diretores e
gerentes — bem como, desde logo ou num segundo momento, dos demais gestores.

Para maximizar o gerenciamento de riscos trabalhistas, é proposto o

desenvolvimento de instrumentos para percepcao tempestiva desses.

Para valorizar o gerenciamento de riscos trabalhistas ja efetuado, é indicado
sistematizar as acbes implantadas e divulgar esse programa internamente, para
conhecimento geral ou, no minimo, do corpo executivo e dos empregados que

detenham alguma responsabilidade de gestao.
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E para qualificar o gerenciamento de riscos trabalhistas, é recomendado
estruturar uma area especialmente dedicada ao assunto, ou, no minimo, criar um

Comité de Riscos.
11.2 SUGESTOES PARA EMPRESAS EM GERAL

Para as empresas em geral é sugerida a implantagdo dos primeiros passos
essenciais ao gerenciamento de riscos trabalhistas.

E desejado, inicialmente, que seja por elas definido o que entendem por
riscos trabalhistas, riscos trabalhistas relevantes e riscos trabalhistas ndo relevantes,
e que, a partir disso, identifiguem os riscos trabalhistas aos quais estao sujeitas.

Num segundo momento, € esperado que iniciem o desenvolvimento de um
programa de gerenciamento adequado a sua realidade, analisando 0s riscos
trabalhistas apurados, quantificando respectivas perdas e buscando formas de

prevenir sua ocorréncia ou minimizar seus efeitos.
11.3 SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Para futuras pesquisas, € sugerido apurar o valor das perdas
correspondentes a riscos trabalhistas ndo gerenciados por uma empresa, verificar o
efeito de riscos trabalhistas ndo gerenciados por uma empresa sobre sua imagem
publica, relacionar os riscos trabalhistas ndo gerenciados e a sobrevivéncia de uma
empresa a longo prazo, estudar formas de estruturar e processar uma area de
gerenciamento de riscos trabalhistas, demonstrar o efeito do pensamento sistémico
no gerenciamento de riscos trabalhistas, desenvolver instrumentos para percepgao
dos riscos trabalhistas a tempo de serem gerenciados adequadamente, estudar
como operacionalizar o comprometimento da alta direcdo com o gerenciamento de

riscos trabalhistas.

Essas sugestbes ndo esgotam o tema estudado, considerada sua
complexidade e extensao.



GLOSSARIO

brainstorming - série de idéias
budgetados - orcados

check list - lista abrangente

Chief Risk Officer - Gerente de Riscos
feedback - retroinformacao

follow up - acompanhamento
full-time - tempo integral

lato sensu - em sentido lato, ou, em sentido amplo
layout - desenho, formato
miscellaneous - misto, variado

softwares - suporte de programacao
Stakeholders - investidores em geral

stricto sensu - em sentido estrito
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ANEXO A — PUBLICACOES SOBRE O GRUPO EBERLE MUNDIAL

A Eberle vai aos bancos
16/05/2000

Depois de quase uma década, a Eberle e a Zivi-Hércules, hoje agrupadas na holding
Eberle Mundial, voltam a negociar com bancos. O préprio presidente, Michael Ceitlin,
dirige o "road show" que a companhia estd apresentando aos analistas dos principais
bancos no pais, mostrando a recuperacdo do grupo. Ele pretende sensibiliza-los e
obter algo em torno de US$ 40 milhdes, para financiar o plano de expansao das quatro
fabricas, que este ano vdo faturar RS 330 milhGes. "Estamos mostrando que voltamos
a operar em condicbes normais de risco", diz Ceitlin, que iniciou ha sete anos um
arrojado plano de reestruturacdo do grupo, que andou a beira da faléncia. Recuperar o
crédito para capital de giro e investimentos é o Ultima lance do seu plano de
reestruturacdo. O penultimo foi a adesdo ao programa de refinanciamento de dividas
fiscais, o Refis do governo federal. Em margo ele assinou o parcelamento das suas
dividas em impostos federais, que chegavam aos R$ 450 milhdoes. A empresa ainda
tem uma divida anterior com a Fazenda estadual de aproximadamente R$ 30 milhoes,
gue pretende renegociar nos proximos meses, com o programa semelhante ao Refis,
em elaboragdo. Segundo Ceitlin, se obtiver recursos para sair do desconto de
duplicatas e dos pesados encargos financeiros, o grupo tem condicdes de crescer 20%
ao ano. Mesmo com as dificuldades, seu faturamento bruto cresceu em R$ 100
milhdes nos ultimos cinco anos, chegando aos R$ 280 milhGes no ano passado.

Aos 38 anos, Michael Ceitlin vive a sensagao de ter nascido de novo desde que
recebeu o Certificado Negativo de Débito, emitido pelo governo federal. Ceitlin,
presidente da Eberle Mundial, foi o primeiro empresario gaicho a aderir, em dezembro
do ano passado, ao Programa de Recuperacgdo Fiscal (Refis) para resolver uma divida
historica que ja acumulava R$ 450 milhGes em impostos federais (contribuicbes
previdenciarias, IPI e Imposto de Renda e outros). Desde marco, paga 1,2% do seu
faturamento mensal para abater a divida, além de recolher cerca de R$ 400 mil por
més, relativos aos impostos federais correntes. "Estamos pagando todos os impostos
em dia, num total de mais de R$ 4 milhdes mensais", diz ele. A certiddo do Refis
culmina uma luta que ele empreende ha sete anos, para recuperar a Eberle e a Zivi
Hércules, dois dos mais tradicionais grupos industriais do Rio Grande do Sul, hoje
reunidos sob a denominagao de Eberle Mundial.

Na sua trajetdria, o empresario ndo hesitou em romper com a familia e enfrentar
uma penosa briga com o antigo conselho de administracdo das empresas, para afastar
da direcao o pai, Lew Ceitlin, hoje com 90 anos, e Pedro, o irmdo mais velho. Por
conta das dividas tributarias agora renegociadas, respondeu a 18 processos judiciais,
teve uma condenacdo (um ano e nove meses) e nao escapou de ficar, no ano
passado, duas horas numa cela especial da Policia Federal, até ser liberado por um
habeas corpus, com direito a foto e noticia nas paginas policiais. "Eramos
inadimplentes com dividas declaradas e de conhecimento publico, ndo sonegadores,
como disseram os jornais", explica. Ceitlin entrou na Zivi-Hércules aos 16 anos, como
auxiliar no Departamento de Custos. Era, entdo, uma empresa tipicamente familiar,
fundada em 1930 por um tio de sua mae, Paul Zivi, um alemao solteirdao que, ao
morrer, nos anos 60, deixou para a sobrinha uma das maiores industrias do Rio
Grande do Sul. Trabalhando na fabrica, Ceitlin formou-se em Engenharia Industrial
pela UFRGS. Em 1987, foi para Boston fazer mestrado em Administracdao de Empresas.
Voltou, dois anos depois, cheio de idéias e confianca na forca da livre iniciativa e do
mercado concorrencial. Mas encontrou a empresa em dificuldades, gerida pelo irmao
mais velho.
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A Zivi-Hércules havia comprado a Metallrgica Eberle, pioneira da industrializagao
no Sul, mas em decadéncia. Com a fusdo, as dificuldades se agravaram e chegaram
ao extremo no inicio de 1991, com o Plano Collor. Integrado ao Conselho de
Administracdo, Ceitlin se tornou uma voz discordante, considerando meros paliativos
as solucdes discutidas. Por fim, apresentou um plano radical de fechamento de
unidades, demissdo de diretores e fusdoes. O irmao foi contra e Michael afastou-se.
Ficou dois anos fora, inconformado, pensando em voltar. Acabou achando o caminho
num dispositivo da Lei das S/A, que converte agdes preferenciais em ordinarias (com
direito a voto) quando a empresa passa mais de trés anos sem distribuir dividendos,
como era o caso da Zivi Hércules. "Foi uma agdo sem precedentes no pais", conta.
Com um lote de agGes preferenciais compradas no mercado (as ordinarias estavam na
holding que o irmdo dirigia), aliou-se a outros sécios minoritarios e, em assembléia,
em julho de 1993, tirou a familia do controle da empresa. O processo na CVM formou
um volume de 1.800 paginas. A empresa ja ndo conseguia pagar os impostos ha
muito tempo e com a briga entre os controladores perdera o acesso aos bancos. O
grupo era formado por 11 unidades, tinha nove mil funciondrios e 116 executivos.
Ceitlin p6s em pratica um plano de demissGes incentivadas e deu inicio a
reorganizagdo das fabricas. Hoje sdo quatro fabricas (duas em Porto Alegre, duas em
Caxias do Sul) e 4.300 funcionarios. O custo operacional é 50% menor do que ha
cinco anos. O faturamento vai crescer 18% este ano, batendo nos R$ 330 milhdes,
com 17% de exportagoes. "Esta € uma empresa que conseguiu se reerguer puxando
0s proprios cabelos", diz. Sem crédito e operando na base da caucdo ou desconto de
duplicatas, a empresa amargou sucessivos prejuizos, por conta dos custos financeiros.
No ano passado, por exemplo, lhe comeram R$ 24 milhGes, ou um més inteiro de
faturamento. Seu balango ainda é "muito feio", com um passivo a descoberto que
supera os R$ 450 milhdoes. Mas, neste primeiro semestre, jd3 com o passivo dos
impostos renegociado, ele acredita que tera um balanco com lucro.

A empresa é lider na América Latina na producdo de artigos de beleza pessoal
(alicates de unhas, tesouras e acessoérios), componentes de fixacdo (botdes, rebites e
outros), estando entre as maiores de cutelaria fina e motores elétricos.
Elmar Bones

Gazeta Mercantil - Porto Alegre, 16 de maio de 2000. Terca-feira. Ano III. Nimero
700.

A EBERLE vai aos bancos. Gazeta Mercantil, Porto Alegre, Ano Ill, n. 700, 16 maio 2000.
Disponivel em:< http://www.gem.ind.br/press2.htm.> Acesso em: 25 jan. 2003.
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Eberle projeta aumentar faturamento em 20%
11/05/2000

Depois de atravessar um periodo mergulhado em disputas sucessorias, agravado
com pacotes econdémicos, mudancas e desvalorizacdo da moeda, o grupo Eberle
Mundial prepara-se para conquistar novos mercados. Desde margo, figura na lista de
fornecedores da Bloomingdales, maior rede de departamentos dos EUA, além de ser a
primeira marca brasileira a integrar o Amazon.com (site que realiza vendas pela
internet).

A frente do processo de reestruturacdo estd Michael Ceitlin, 38 anos, diretor-
superintendente do grupo. Graduado em Engenharia Mecéanica pela PUC de Porto
Alegre e mestrado em Administracao de Empresas (MBA) pela Northeastern University
of Boston nos EUA, Michael iniciou as mudancas em 1993. Para implementar seus
projetos, convocou uma assembléia e, com o apoio de 17 acionistas detentores de
37% do capital das empresas do grupo, assumiu a presidéncia do Conselho de
Administracdo. Michael prefere ndo falar sobre os desentendimentos na familia, "pois
foi um processo que deixou muitas feridas". Ao mesmo tempo, orgulha-se ao lembrar
que reverteu a situacdo da empresa que atravessava um momento delicado.

Jornal do Comeércio - Qual é a situacao do grupo hoje ?

Michael Ceitlin - Estamos com um resultado operacional positivo. Voltamos a colocar
em dia as obrigacoes fiscais e previdencidrias. Buscamos, agora, uma nova forma de
financiar as operagdes com linhas de prazos mais longos e custos menores.

JC- Como esta o mercado externo?

Michael - A medida que a capacidade de producdao consegue acompanhar, ele cresce.
A demanda pelos produtos no mercado externo é muito grande, principalmente na
area de produtos de consumo. Neste setor, nossa competitividade é historica.
Esperamos que este crescimento continue, pois investimos na busca dessa expansao.

JC - E o0 mercado nacional?

Michael- Em fungdo da natureza de nossos produtos e da estratégia que adotamos,
buscamos nichos que possam nos atrair com propostas razoaveis. Nosso objetivo é
prestar bons servicos aos clientes e distribuidores.

JC - Estdo conseguindo?

Michael - Acredito que sim. Mais precisamente na area de beleza pessoal que vem
apresentando crescimento nos Ultimos dois anos, além do setor de cutelaria onde o
grupo é lider em diversos segmentos com boa participagdo de mercado. No inicio do
processo de reestruturagdo, tomamos a decisdo de encerrar qualquer negocio que ndo
apresentasse possibilidades de ficarmos em 1° ou 2° lugar no mercado em que
atuamos.

JC- Como foi esse processo de reestruturacio?

Michael - Em primeiro lugar, gostaria de salientar que, dificilmente, uma empresa
entra num processo desses porque deseja. Via de regra, as corporacdes sao forcadas a
mudancas por falta de alternativas. Aqui ndo foi diferente. Antes mesmo de minha
chegada, a empresa estava mergulhada em crises operacionais e acabou tendo que
mudar. O processo € doloroso, pois € necessario que se faga cortes €, nem sempre, as
pessoas estao preparadas para as transformacoes.
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JC- Como a organizacao reagiu?

Michael - Foi bastante traumatico. De sete niveis hierdrquicos, passamos a quatro.
Reduzimos de 9 mil para 4 mil o quadro de funcionarios e fechamos sete fabricas. A
empresa acaba se ressentindo disso.

JC- E possivel falar em lado bom dessa reestruturacido?

Michael- Sim. Estamos cientes de que o trabalho ainda ndo terminou. Os efeitos de
toda essa mudanca comecam a aparecer agora.

JC- O que significa isso?

Michael- Os funcionarios estdo compartilhando de uma ou outra forma na melhoria da
situacao operacional. Isso acaba se revertendo para todo o conjunto. Todos sao
beneficiados.

JC- Quais sao as perspectivas no momento?

Michael- Crescimento no faturamento em relagdo ao ano passado ficard proximo dos
20%, tanto no mercado nacional como no externo.

JC- Uma das medidas que possibilitaram félego novo ao grupo foi a questao
do refinanciamento fiscal. Quais as implicacOes dessa adesao ?

Michael- Em primeiro lugar, trata-se de um reconhecimento tatico por parte do
governo de que as dividas fiscais a que muitas empresas incorreram foram, em parte,
decorrentes das proprias situagdes criadas pelo governo, como pacotes econdmicos,
mudangas de moedas, etc..A partir do momento que é permitido o pagamento dessas
dividas na razdo de 1,2% do faturamento das companhias, além do retorno do
adimplemento das obrigag0es tributarias, verifica-se que houve condicGes de captagdo
de recursos. Por outro lado, a adesdo ndo é tdo simples. Poucas empresas tiveram
condigbes de fazé-la. Aderimos incondicionalmente. Um outro problema foi a lentiddo
com que o sistema financeiro, inclusive bancos oficiais, voltaram a estender créditos
as empresas que figuravam na lista do Cadin (Cadastro de Inadimplentes) e que, aos
poucos, conseguem colocar suas contas em dia. Esses créditos sdo fundamentais. Se
as empresas nao tiverem o apoio dos bancos oficiais para financiar suas operacdes, as
dificuldades vao aparecer.

Jornal do Comércio - Porto Alegre, 11 de maio de 2000. Quinta-feira.

EBERLE projeta aumentar o faturamento em 20%. Jornal do Comeércio, Porto Alegre, 11
maio 2000. Disponivel em: http://www.gem.ind.br/press3.htm. Acesso em: 25 jan. 2003.
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Sotaque gaucho na Bloomingdale's
24/05/2000

O grupo gaucho Eberle Mundial se prepara para atravessar, com muita classe, as
fronteiras brasileiras. Até o final do més, vai se tornar a primeira companhia nacional
a fornecer marcas proéprias para a Bloomingdale's, sofisticada rede norte-americana de
lojas de departamento. Cerca de dez linhas de facas forjadas (fabricadas em uma so6
peca) com a assinatura de uma das mais tradicionais escolas de culinaria do mundo, a
francesa Le Cordon Bleu, passardo a ser vendidas no badalado endereco das grifes
mundiais. O negocio devera render, até o final deste ano, US$ 1 milhdo, mas o
presidente Michael Ceitlin sabe que pode ir muito além. “A Bloomingdale’s é uma
vitrine”, diz. “A partir dela, ampliaremos o fornecimento para outras redes de varejo
no mundo”. Outra fronteira desbravada pela Eberle é a do universo virtual. E mais
uma vez a empresa comega por cima: acaba de fechar contrato com a Amazon.com
para a comercializagdo de 30 itens da linha de facas Mundial.

A companhia, dona de um faturamento anual de R$ 300 milhdes, ndo € novata no
mundo das exportacées. SO agora, porém, aos 104 anos de idade - é uma das mais
antigas em operacao no Brasil - comega a seduzir os consumidores que freqlientam os
redutos mais elegantes do mercado internacional. Desde a década de 60, as maquinas
da companhia vinham sendo acionadas para a produgdao de artigos para terceiros -
como a empresa alema de cutelaria Henckel e a de beleza Revlon. Em 1996, deu uma
guinada em sua politica comercial. Ela cerrou as portas para as encomendas externas
e buscou a valorizacdo das marcas proprias. “Percebemos que estariamos menos
vulneraveis as crises econ6micas se desenvolvéssemos produtos com nossa marca
para ganhar o mercado externo”, explica. A estratégia estd dando certo. As vendas
cresceram, principalmente de 1999 para ca. Utensilios de cozinha e sofisticados
faqueiros, até artigos de beleza pessoal (tesouras, alicates, etc.) assim como
componentes de fixacdo (botdes, rebites, ilhoses e colchetes) ganharam os paises da
Europa e da América Latina, além dos EUA. No ano passado, foram contabilizados R$
38 milhoGes. Para 2000, a perspectiva é elevar essa receita para R$ 48 milhoes.

Corte de custos. Ceitlin assumiu o comando da Eberle Mundial em 1994. Desde entdo,
tem capitaneado as mudancas que resultaram este ano na renegociacgdo com o
governo federal da divida de mais de R$ 400 milhGes e nos resultados azuis do
primeiro trimestre. A boa noticia, j@ comunicada a Comissdo de Valores Mobiliarios
(CVM), minimiza o pessimismo gerado pelos prejuizos de cerca de R$ 115 milhdes
acumulados em 1998 e 1999. Para seguir o caminho do lucro, Ceitlin passou a régua
nos custos, reduzindo as despesas operacionais em 47%, fechando fabricas (até o
final do ano, restardo somente trés das nove unidades existentes) e cortando mais da
metade dos postos de trabalho. “Estamos nos reerguendo e comegando a viver uma
nova fase”, celebra o presidente.

Mariza Cavalcanti

24 de maio de 2000
Fonte: Revista Dinheiro - Edigdo 143 - © Copyright 1996/2000 Editora Trés

CAVALCANTI, Mariza. Sotaque gaucho na Bloomingdale’s. Revista Dinheiro, S&o Paulo,
Ed. Trés, 24 maio 2000. Disponivel em: <http://www.gem.ind.br/press4.htm.> Acesso em: 25
jan. 2003.
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Novela Mexicana
28/06/2000

Ha sete anos, a galcha Eberle vem tentando sair do buraco. Parece que esta
conseguindo

Ha sete anos, o empresario galucho Michael Ceitlin, 38 anos, enfrenta um calvario.
Rompeu com o pai e com o irmdo e, com a ajuda de acionistas minoritarios, assumiu
a direcdo da empresa familiar, a Eberle Mundial, tradicional fabricante de talheres,
artigos de beleza pessoal, botdes e motores, com sede em Porto Alegre. Foi preso
duas vezes, acusado de crimes fiscais, e teve de rebolar para reconquistar a confianga
de fornecedores, clientes e funcionarios. Com um enredo que lembra aqueles
interminaveis dramalhGes mexicanos, a novela ainda ndo chegou a um final feliz e
promete se arrastar por mais alguns capitulos. O balanco da Eberle aponta prejuizo
desde 1990, e o grupo ainda deve uma fortuna em impostos. Mas ha sinais de luz
pela frente. Depois de colocar ordem na casa e renegociar as dividas, a Eberle Mundial
ja estd vendendo seus artigos na tradicional cadeia americana de lojas Bloomingdale's
e na Amazon.com. "E um trabalho de formiguinha que comeca a dar resultado", diz
Ceitlin.

Em 1993, com base na lei das S.A., que converte acoes preferenciais em ordinarias
guando a empresa fica mais de trés anos sem distribuir dividendos de 12,13%, Ceitlin
aliou-se a um grupo de acionistas minoritarios e tirou o comando do pai, Lew Ceittin,
hoje com 90 anos, e do irmao, Pedro, entdao presidente do grupo. Ao sentar-se na
cadeira conquistada gragas ao golpe palaciano, ele deparou com uma empresa a beira
da faléncia: faltavam matérias-primas (o aco €& a principal delas) para tocar a
producdo e dinheiro para pagar os salarios dos funcionarios.

Durante seis meses, Ceitlin negociou com os fornecedores para retomar o
abastecimento. Em troca, para lhe mostrar que estava ali para arrumar a casa, pos a
tesoura para funcionar no organograma da Eberle. Das 16 diretorias existentes,
manteve apenas 4. Dos 116 gerentes, restaram 26. O nimero de funcionarios caiu de
9000, em 1993, para 3800, em 1999. No mesmo periodo, o faturamento cresceu de
160 milhdes para 258 milhdes de reais. Suas duas empresas, Eberle e Zive-Hercules,
foram unificadas e o grupo passou a chamar-se Eberle Mundial. Seu custo operacional
hoje é 50% menor que ha cinco anos.

Depois de reconquistar o crédito com fornecedores, Ceitlin provocou os principais
clientes e - parece piada - se comprometeu a entregar as mercadorias no prazo. "A
gente nota que eles estdo se mexendo. Estdo lancando produtos novos e tentando
recuperar o mercado perdido para a Tramontina”, diz o executivo de compras de uma
das maiores redes nacionais de varejo. Segundo ele, a recuperacdo da Eberle,
conhecida por seus faqueiros de qualidade, é bem-vinda até por pragmatismo.
"Estavamos dependendo muito da Tramontina", afirma.

A estrutura do setor, liderado pela Tramontina, com um pequeno numero de
concorrentes do mesmo porte, permitiu a Eberle recuperar Participagdo. "O varejo ndo
gosta de ficar nas mdos de um unico fornecedor", diz Ceitlin. Em motores, a principal
concorrente é a catarinense WEG, de Jaragua do Sul.

Ceitlin também tratou de reduzir o niumero de fabricas, de nove para trés: ficou
com uma em Gravatai, na Grande Porto Alegre, e duas em Caxias do Sul, na serra
gaucha. Como ndo podia recorrer aos bancos, o grupo conseguiu comprar alguns
equipamentos novos com financiamento dos préprios fabricantes. Com pouco dinheiro
para investir, os funcionarios passaram a buscar solugdes caseiras. Um exemplo: as
linhas mais automatizadas dos fabricantes europeus fazem a usinagem de 120 facas
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por hora. Os engenheiros da Eberle modificaram uma maquina antiga e estdo
conseguindo produzir 700 pecas por hora. "Nos testes, executamos em trés dias a
producdo de um més de uma linha de facas", diz Ceitlin. "Isso, sem perder a
qualidade." A exportacdao é um dos pilares do plano de recuperacao da Eberle.

A comunicacdo com os funcionarios foi reforcada. Eles sdo os primeiros a saber o
que se passa ha empresa. Foi assim no ano passado, quando Ceitlin chegou a ficar
preso 2 horas numa cela especial da Policia Federal. Havia 18 processos judiciais
contra a Eberle por causa de dividas tributarias. "Foram os momentos mais dificeis.
Fomos acusados de sonegagdao quando. estdvamos inadimplentes", diz Ceitlin. "As
prisdes destruiam a credibilidade do que eu estava fazendo. Fiquei desiludido".

A desilusdo deu lugar a esperanca desde que a Eberle aderiu, em dezembro de
1999, ao Programa de Recuperacao Fiscal, Refis, e renegociou 460 milhdes de reais
em impostos devidos. A evolugdo do lucro bruto da empresa até o ano passado - era
de 12,13% em 1993 e, hoje, é de 32,33% - comprovou sua recuperagao e permitiu a
adesdo ao programa. Para quitar os débitos, em vez de uma quantia fixa, a Eberle
separa 1,2% do faturamento mensal. Ou seja, em meses piores, paga menos. Nos
melhores, paga mais.

Desatar esse nd era uma questdo de vida ou morte, para a Eberle. "O passivo era
impagavel, e a empresa estava inviabilizada, mesmo voltando a apresentar resultado
operacional", diz Claudio Galeazzi, presidente das Lojas Americanas, que ha alguns
anos fez um trabalho de consultaria na Eberle. "Pelo menos agora ela tem uma
chance real de se recuperar" Esta tudo resolvido, entdo? Nada disso. Segundo outro
consultor de Porto Alegre, o carioca Geraldo Hess, ainda ha um caminho duro pela
frente. "O Michael esta fazendo um bom trabalho, mas agora a empresa precisa se
capitalizar", diz Hess. Ceitlin sabe disso. "Agora estamos em condigOes de atrair um
sOcio para o ramo de motores, em que ha muita concentracgao’, diz.

No negocio de produtos de consumo, o caminho escolhido para capitalizar a Eberle
€ o da internacionalizacdo. Com tradicdo no mercado externo - o grupo exporta ha 40
anos -, a Eberle apenas mudou sua estratégia. Quando Ceitlin assumiu, a empresa era
fornecedora de grandes marcas internacionais, como a alema Henckels e a americana
Revlon. Exportava 70% para terceiros e apenas 30% com sua prépria marca.
Atualmente, 98% dos produtos exportados levam a marca Mundial. O volume vendido
|a fora ja é quase igual ao que era exportado quando a Eberle vendia para terceiros:
mais de 30% da producdo. E a meta é que as exportagoes, feitas para clientes de 90
paises, ultrapassem as vendas no mercado interno. Elas ja representam 17% do
faturamento total do grupo e, nos produtos de consumo, chegam a 25%.

Como isso foi possivel? Nesses anos todos como fornecedor de grandes marcas, a
Eberle aprendeu a fazer o que o mercado queria. Agora oferece isso diretamente para
o varejo, com preco 30% menor.

O contrato que mais contribuiu para turbinar as exportacdes foi o de fornecimento
de uma linha de facas, fechado no ano passado com a francesa Le Cordon Bleu, uma
das mais famosas e antigas escolas de culinaria do mundo. Ceitlin teve, entdo, a idéia
de langar no varejo a linha Le Cordon Bleu by Mundial, pagando royalties ao grupo
francés. Paralelamente, criou diversas agdoes de marketing. Os consumidores da linha
recebem cartdes de desconto para adquirir os livros da Le Cordon Bleu, acesso ao seu
site de receitas e participacdo em chats com grandes chefs de cozinha.

As facas Le Cordon Bleu e a abordagem diferenciada de marketing chamaram a
atencao dos representantes da tradicional rede Bloomingdaie's que visitaram o
estande da Eberle no Gourmet Show, em Sdo Francisco, nos Estados Unidos, em
1999. A Bloomingdale's recebeu a primeira remessa de facas em maio passado e
espera vender 1 milhdo de dodlares da linha em suas 42 lojas este ano.

Estimulado pela receptividade no exterior, Michael procurou a Amazon.com para
vender seus produtos pela Internet. A Amazon colocou 28 itens da Eberle Mundial na
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rede em abril e agora vai passar a vender também a linha Le Cordon Bleu. Desde
entdo, a Eberle resolveu apostar no comércio eletrénico. No Brasil. seus produtos sdo
vendidos no Shopping Terra, do Zaz, e, a partir deste més, serdo comercializados pelo
megaportal de vendas do Bradesco.

No ano passado, depois de um longo ostracismo, a marca Mundial voltou a midia
com uma campanha para divulgar a linha Beauty Care, de alicates, tesouras, lixas e
pingas. Este ano, a empresa deve investir entre 3% e 7% do faturamento em
marketing. Entre outras novidades, esta lancando as facas Olivier Anquier by Mundial,
uma linha com cabo verde-oliva desenhada especialmente para o padeiro chique
francés, marido da atriz Débora Bloch.

Nada mau para quem hda sete anos assumiu o controle de uma empresa
agonizante, na qual poucas pessoas apostariam um vintém furado. Ainda falta muito
para o gald beijar a mocinha, mas Ceitlin acredita que esse dia chegara. "Quando a
Eberle estiver realmente em ordem e voltar a distribuir dividendos, vou poder dizer
aos que me chamaram de louco: "Viram como valeu a pena?"

Por Suzana Naiditch
Exame - 28 de junho de 2000. Quarta-feira. Ano 34 n°13.

NAIDITCH, Suzana. Novela mexicana. Exame, Sao Paulo, ano 34, n. 13, 28 jun.
2000. Disponivel em:<http://www.gem.ind.br/press7.htm.> Acesso em: 25 jan. 2003.
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Novo folego faz Eberle projetar investimentos
12/07/2000

Hercules-Zive-Eberle exporta 20% da producdao, com destaque aos talheres,
disponiveis na maior loja de departamentos dos EUA.

O sorriso do presidente da Eberle Mundial, Michael Ceitlin, antecipava, ontem, os
resultados do balango da empresa, publicados hoje nos principais jornais do pais.
Pudera. Os niumeros apontam aumento de R$ 31 milhGes no patrimonio, além de uma
importante reducdo nas dividas. Em 1999, a Eberle faturou R$ 164,1 milhGes. Ceitlin
esteve ontem em Caxias para assinar o terno de adesdao que inclui a Eberle no Projeto
Pescar. Desde que assumiu a presidéncia da empresa, em junho de 93, o empresario
impOs uma reestruturagcdo nos gastos. A década de 90 foi de crise a empresa, que
guase a levou a lona.

A busca por um nicho de mercado foi a segunda estratégia de Ceitlin. Hoje a Eberle
tem seu foco centrado na exportacdo que ja responde por mais de 20% da produgdo
da induUstria. Com a volta da salde financeira, o empresario prevé investimento na
fabrica de motores, em Caxias. Sem revelar nimeros, ele adianta que a produgdo por
aqui bateu recordes neste semestre. Apesar de exportar produtos de praticamente
todos os segmentos, os talheres é que fazem a empresa brilhar no Exterior. Hoje, as
facas produzidas pela Eberle sao vendidas nas 42 lojas Bloomingdale's, uma das mais
sofisticadas dos EUA.

Aproveitando os bons ventos, Ceitlin cogita até uma parceria para a fabrica de
motores, que recebeu propostas de compras anos atras. Reabilitada, os negdcios
podem render bem mais. Apesar de negar ofertas recentes, ndao descarta parcerias.

Pioneiro
12 de julho de 2000, Quarta-feira - Caxias do Sul

NOVO FOLEGO faz Eberle projetar investimentos. Pioneiro, Caxias do Sul, 12 jul. 2000.
Disponivel em: <http://www.gem.ind.br/press10.htm.> Acesso em: 25 jan. 2003.
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Eberle da a volta por cima e sai do vermelho
13/07/2000

Ao aderir ao Refis, grupo gaucho ganha vida nova e exibe produtos no endereco mais
badalado das grifes mundiais, nos Estados Unidos.

O grupo galcho Eberle-Mundial - Hércules, Zivi e Eberle - deu mesmo a volta por
cima de uma divida de mais de R$ 400 milhdes em impostos. A empresa, que
completa 104 anos de idade, da o pulo do gato e exibe resultados fora do vermelho no
balanco deste primeiro semestre. O gato atende pelo nome de Refis galucho. O
programa de recuperacao Fiscal, do governo do Estado, transformou em lucro os
prejuizos acumulados de 99 pelas trés empresas do grupo. Mas, para seguir esse
caminho, o presidente Michael Ceitlin também precisou passar a régua nos custos,
enxugando despesas operacionais em até 50%. O resultado € o aumento de R$ 31
milhdes no patrimonio da empresa.

Desde que assumiu o comando da Eberle Mundial, em junho de 1993, Ceitlin vem
segurando, em rédeas curtas, os gastos no grupo. Ao mesmo tempo que optou pela
reducdo nos custos, o empresario definiu um nicho especifico de mercado: a
exportacdo. Ceitlin aproveitou a tradicdo do nome Eberle no mercado externo - a
empresa exporta ha mais de 40 anos -, mas mudou o foco dos grandes negocios. Ao
invés de fornecedora de grandes marcas internacionais - entre elas a americana
Revlon -, passou a exportar com marca propria. Resultado? As exportacbes ja
representam 20% do faturamento total do grupo.

Nas exportacbes, o contrato mais sedutor é sem duvida, o de fornecimento de uma
linha de facas para a mais tradicional escola de culindria do mundo, francesa Le
Cordon Bleu, assinado no final de 1999. As facas que levam a grife Le Cordon Bleu by
Mundial estdo sendo vendidas em um dos mais badalados enderecos de grifes
mundiais: a Bloomingdale's, sofisticada rede norte-americana de lojas de
departamentos. Esta é a primeira vez que uma empresa brasileira fornece marcas
proprias a Bloomingdale's. O negocio devera render US$ 1 milhdo a Eberle até o final
do ano. Apesar da cifra, Ceitlin diz que o mais importante é a vitrine, tanto que fechou
contrato com Amazon.com para a venda de 30 itens da linha de Facas Mundial.

Claudia de Lucena - Pioneiro
12 de julho de 2000, Quarta-feira - Caxias do Sul

LUCENA, Claudia de. Eberle da a volta por cima e sai do vermelho. Pioneiro, Caxias do Sul,
12 jul. 2000. Disponivel em <http://www.gem.ind.br/pressi1.htm.> Acesso em: 25 jan. 2003.
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Eberle espera reduzir prejuizo no segundo semestre
22/08/2000

O grupo Eberle-Mundial espera reverter no segundo semestre o prejuizo de R$ 4
milhdes nos seis primeiros meses de 2000, disse ontem o diretor Superintendente,
Michael Ceitlin. Nesse periodo, os balancos de Hércules e Zivi determinaram o
resultado negativo, explicou Ceitlin, pois foram realizadas despesas extraordinarias
com reducgao de pessoal.

Ao contrario das outras empresas do grupo, a Eberle S/A registrou lucro liguido de
R$ 8 milhGes no semestre, ante prejuizo de R$ 14 milhdes no mesmo periodo de
1999, Ceitlin acredita na combinacdo de trés fatores que devem impulsionar para R$
300 milhdes o faturamento do grupo este ano - em 1999, foi de R$ 274 milhdes. Sao
eles: reconquista de mercado interno, exportacdes e crescimento das vendas no
Brasil. Em vez de produzir para outros fabricantes, como fez durante algum tempo, a
Eberle-Mundial esta colocando marcas préprias no exterior nos ultimos quatro anos,
numa estratégia de conquista mais lenta, mas também mais perene, ressalta Ceitlin.

A companhia celebrou acordos com fornecedores alemdes e italianos para
fornecimento de maquinas que terdo o duplo efeito de agregar valor aos produtos,
pelo incremento de tecnologia, e aumentar a capacidade produtiva. As empresas do
grupo processam entre 4,5 mil toneladas e 5 mil toneladas de insumos por més, onde
estdo incluidos itens como ferro, laminas de aco, latdo, aco inox e cobre. Além do
aumento de produgdo, havera economia pela reducdo do desperdicio, ja que os novos
equipamentos sao mais modernos, comentou Ceitilin.

Depois de sua adesao ao Programa de Recuperacdo Fiscal (Refis), as empresas do
grupo Eberle-Mundial republicaram os balancos de 1999 com a férmula do valor
presente, baseada em exemplos norte-americanos. O exemplo do grupo esta servindo
para a redagdo de uma norma pela Comissdao de Valores Mobilidrios (CVM) em que "a
preocupacao é fazer uma regra uniforme", analisou Ceitlin.

Sandra Hahn - Gazeta Mercantil
22 de agosto de 2000, Terga-feira - Porto Alegre

HAHN, Sandra. Eberle espera reduzir prejuizo no segundo semestre. Gazeta Mercantil,
Porto Alegre, 22 ago. 2000. Disponivel em <http:/www.gem.ind.br/press17.htm>. Acesso
em: 25 jan. 20083.
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Adesao ao Refis ajuda Eberle a reduzir prejuizo para R$ 4 milhdes
22/08/2000

Beneficiado pelo aumento das vendas e pela adesdo ao Refis no inicio deste ano, o
Grupo Eberle-Mundial conseguiu reduzir de R$ 62 milhdes para R$ 4 milhdes o
prejuizo liquido consolidado no primeiro semestre de 2000 em comparagdao com igual
periodo do ano passado. O resultado foi divulgado ontem por Michael Ceitlin,
presidente do conglomerado que inclui as empresas Eberle, Zivi Cutelaria e Hércules.
A receita liquida consolidada do grupo cresceu 13,2% no periodo, somando R$ 120
milhdes. As exportacGes para a Australia, Nova Zelandia, Estados Unidos e paises da
América Latina e da Europa responderam por 18% do faturamento, contra 14% em
1999, e devem fechar o ano no patamar de 20%. O lucro bruto, também consolidado,
passou de 24,3 milhdes para 33,1 milhdes.

Conforme Ceitlin, a partir da adesdo ao Refis, o passivo de quase R$ 400 milhdes
deixou de ser corrigido pela taxa Selic, com impacto direto sobre os custos financeiros
do grupo. Somente na Eberle, controlada que produz motores elétricos em Caxias do
Sul, a despesa financeira liquida de R$ 10,3 milhGes no primeiro semestre de 1999
transformou-se em receita de R$ 134 milhGes. A Eberle obteve também o melhor
resultado individual dentro do grupo. A empresa teve lucro liguido de R$ 7,1 milhdes
no primeiro semestre deste ano, revertendo o prejuizo de R$ 13,6 milhGes apurado
entre janeiro e junho de 1999. O desempenho garantiu uma rentabilidade de quase
12% sobre o patrimdnio liquido de R$ 59,8 milhdes. A Zivi Cutelaria e a indUstria de
talheres Hércules ainda tiveram prejuizo de R$ 960 mil e R$ 9,8 milhGes,
respectivamente, devido a despesas nao recorrentes geradas pela reestruturacao das
fabricas e pela redugdo do quadro de funcionarios, informou Ceitlin. O patrimonio
liguido da Zivi fechou o semestre em R$ 33,8 milhGes negativos e o da Hércules em
R$ 108,4 milhoes também negativos. Conforme o presidente, o grupo esta negociando
com fornecedores italianos e alemaes a aquisicdo de novas maquinas e equipamentos.
Ele ndo revelou o valor do projeto, mas disse que o objetivo é elevar em 50% a
capacidade de faturamento das trés empresas a partir de meados de 2002. A adesdo
ao Refis ja havia permitido a Eberle-Mundial republicar, em julho, os balangos das
controladas referentes ao exercicio de 1999. O impacto positivo total alcancou R$ 380
milhdes, revertendo para lucro o prejuizo que havia sido apurado pelas trés empresas.

A Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM) ainda ndo se pronunciou sobre as formas
de contabilizar o abatimento das dividas das empresas que entraram no Refis. Alguns
contadores questionam os calculos feitos pela Eberle depois da adesdo, o Grupo Eberle
melhora mas fecha semestre com prejuizo. Apds a reengenharia financeira realizada
no balango de 1999, refletindo a adesao do grupo ao Programa de Recuperagao Fiscal
(Refis) do Governo Federal, a Eberle Mundial divulgou ontem o balanco referente ao
primeiro semestre de 2000. Os numeros indicam que o grupo - composto pelas
empresas Hercules S/A - Fabrica de Talheres, Eberle S/A e Zivi S/A - Cutelaria -
registrou no semestre aumento no faturamento e na capacidade de geracdo de caixa.
O EBITDA (resultado operacional antes das despesas financeiras, depreciacdo e
amortizacao) foi de R$ 14 milhdes, ante R$ 3 milhdes no ano passado.

No entanto, o grupo fechou com prejuizo no semestre, puxado pelo desempenho da
Hercules, que teve resultado negativo de R$ 9 milhdes, bem abaixo dos R$ 32,7
milhGes registrados em 1999. A Zivi teve pequeno prejuizo (de R$ 960 mil). Assim, o
resultado positivo de R$ 7,11 milhOes, registrado pela Eberle, foi absorvido pelo
prejuizo das demais companhias. A expectativa, conforme o diretor-superintendente e
de relagbes com o mercado do grupo, Michael Ceitlin, é fechar o ano com resultado
mensal positivo. "Ndo tenho certeza ainda se no segundo semestre sera possivel
reverter o resultado e ja fechar com lucro", pondera o executivo. Para 2000, a
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perspectiva é atingir faturamento bruto de R$ 300 milhGes, superior aos R$ 274
milhdes registrados no exercicio passado. Segundo ele, o desempenho melhor em
2000 deveu-se ao crescimento dos segmentos em que a empresa atua
(principalmente, facas, tesouras, talheres, motores e botdes) e da reconquista de
alguns mercados. O aquecimento das exportacdes foi outro fator determinante.
"Exportamos hoje 20% do faturamento, quase o dobro do ano passado". Além disso,
afirma Ceitlin, o processo de reestruturacdo por que passou o grupo nos ultimos anos,
com racionalizacdo e redugdo de custos administrativos, estd comegando a dar
resultado.

Diante deste cenario de otimismo, o diretor estd planejando investimentos para
ampliar a producgao, tanto nas linhas de produtos industriais quanto nas de produtos
de consumo, que hoje respondem por 45% do total fabricado. No entanto, os valores
a serem aplicados ainda ndo estdo definidos, j& que a diretoria estd negociando
financiamentos com instituicbes internacionais. "Algumas areas terdo sua capacidade
duplicada e o faturamento deve aumentar pelo menos 50% ja no préximo ano",
projeta o executivo.

Sérgio Bueno - Valor Econdémico
22 de agosto de 2000, Terga-feira - Porto Alegre

BUENO, Sérgio. Adesao ao Refis ajuda Eberle a reduzir prejuizo para R$ 4 milhées. Valor
Econémico, Porto Alegre, 22 ago. 2000. Disponivel em
<http://www.gem.ind.br/press18.htm>. Acesso em: 25 jan. 2003.
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Automacao Afiada
Julho/Agosto 2001

DESDE O INICIO DE 2000, QUANDO AUTOMATIZOU SUA AREA DE LOGISTICA, A
ZIVI/HERCULES/GRUPO EBERLE MUNDIAL REDUZIU EM CERCA DE 20% OS CUSTOS E
DIMINUIU SIGNIFICATIVAMENTE O TEMPO DOS PROCESSOS.

O projeto de automacgdo da area de logistica empreendido na divisdo de produtos
de consumo Zivi/Hércules caiu como uma luva no processo de reestruturacdo do
Grupo Eberle Mundial. Empenhado em retomar o crescimento da mais tradicional
empresa brasileira do segmento de cutelaria, o grupo implantou em 1998 uma nova
politica corporativa. Paralelamente, a area de logistica iniciou uma revolugdo em seus
procedimentos. Desde o inicio de 2000, quando o projeto atingiu sua maturidade, o
principal resultado colhido pelo grupo foi a reducao de cerca de 20% nos custos do
processo logistico de distribuicdo, conseqliéncia da racionalizacdo e da agilidade
permitidas pela automacdo. "Alguns beneficios sdo mensuraveis, como a reducdo do
tempo de inventario de dois dias para 8 horas ou a agilizagcdo da apartacdo de cargas
em mais de 10 vezes. Mas o principal ganho foi na qualidade de todo o processo e na
satisfacdo da equipe de trabalhar com um procedimento confidavel e seguro”, ressalta
Romildo Ravanello, gerente de Logistica do Grupo Eberle Mundial. O investimento
permitiu ao Grupo maior aproximagdao com os clientes finais, impulsionando os
negocios da divisdo de consumo, somando resultado aos esforgos de reestruturagdo de
toda a empresa. A divisdo de produtos de consumo concentra as atividades das
empresas Hércules Fabrica de Talheres e Zivi Cutelaria que, com a Eberle, fabrica de
motores e componentes de fixacdo, integram o Grupo Eberle Mundial. A histéria desse
empreendimento comeca em 1931 quando os irmaos Paul, Kluwe e Miiller Zivi,
imigrantes alemaes, escolhem Porto Alegre para instalar a primeira cutelaria no Brasil.
Cinco anos depois, Paul Zivi funda a Hércules, primeira fabrica de talheres de aco
inoxidavel. Durante décadas, as duas empresas dominam o setor de cutelaria e
talheres abrangendo todo o mercado nacional e exportando para mais de 70 paises.
Em 1985, a Zivi/Hércules adquiriu a Eberle, empresa fundada em 1896 por Abramo
Eberle, imigrante italiano, que com 16 anos decide comprar dos pais, José e Luisa, a
pequena fabrica de lamparinas instalada em Caxias do Sul. Ao longo dos anos,
incrementou a producao com artigos de fundicdo como talheres, freios, medalhas,
crucifixos e espadas. Na época da fusdo e ainda hoje seus principais produtos sdo os
motores elétricos - voltados para o mercado de eletrodomésticos da linha branca - e
os componentes de fixacdo, tais como botdes, colchetes, ilhoses e rebites, segmento
no qual a empresa detém 70% do mercado brasileiro.

EXCELENCIA DE PROCEDIMENTOS

Com a unido das trés empresas nasce o Grupo Eberle Mundial (GEM), com duas
unidades industriais - Porto Alegre e Caxias do Sul - de grande penetragao em todo o
mercado nacional e exportacGes significativas para mais de 70 paises. No inicio da
década de 90, uma crise societaria, agravada por problemas fiscais e de gestdo, leva
os acionistas preferenciais a montar um novo grupo de controle. A reestruturagao da
empresa sob a denominacao de Grupo Eberle Mundial inicia-se em 1998, unificando a
administracdo das empresas do grupo ja sob a batuta do atual presidente Michael
Ceitlin. As principais agbes sdo: reducdo gradativa de diretorias e geréncias,
racionalizacdo dos processos produtivos com remanejamento de linhas e
modernizagdo dos fluxos, e a construcdo da nova unidade industrial de Gravatai, para
a qual, no inicio de 2000, sdo direcionadas as linhas de produgdo dos artigos de
cutelaria (alicates, tesouras e outros artigos para beleza pessoal). As mudancgas
possibilitam a recuperacdao do faturamento liquido da empresa, que salta de R$ 160
milhdes em 1993 para R$ 228 milhdes em 1999, com previsao de alcangar R$ 300
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milhdes em 2001. A exceléncia dos procedimentos e da qualidade interna nas
empresas do grupo encontra respaldo na nova politica de logistica e distribuigdo
implantada a partir de 1998 sob a lideranca do diretor de Logistica Rubem Citton, que
contou com o empenho de sua equipe. "De nada adianta cumprir a programacao
interna se ndo acompanhamos o processo até a porta do cliente", resume Citton,
ressaltando que a modernizagdao do Centro de Distribuicdo (CD) da divisao de consumo
€ apenas o inicio de um processo continuo de melhoria para atender o cliente na area
de logistica com a mesma qualidade reverenciada pelo mercado dos produtos Zivi,
Hércules e Eberle. "No periodo de implantagdo, investimos cerca de R$ 200 mil no
projeto de automacdo, incluindo o custo da reforma do Centro de Distribuicdo e a
aquisicdao de equipamentos e softwares", revela Ravanello.

VARIOS CODLGOS DE BARRAS EAN

A partir da experiéncia adquirida pela empresa no uso do coédigo EAN -13, a equipe
de logistica buscou na EAN BRASIL informacbes sobre os procedimentos para
automacao dos processos internos de estocagem, recepcao de pedidos, apartamento e
expedicao de cargas. A principal missdao entregue ao coordenador do projeto, Moacir
Sant' Anna, foi criar um sistema confiavel, agil e automatizado, utilizando o cddigo
UCC/EAN-128 para controlar todo o processo logistico da divisdo de consumo,
abrangendo os produtos fabricados nas unidades industriais da Zivi - cutelaria, em
Gravatai - e Hércules - talheres e artigos de cozinha, em Porto Alegre, que somam
um total de 3,2 mil pecas/ano. Parte fundamental do investimento foi aplicada na
ampliacdo e reforma do CD, que passou a ocupar uma area de 3,6 mil m2 e foi
dividido em trés areas: CD Hércules, CD Zivi e CD Varejo, com capacidade para 3,5
mil diferentes boxes ou enderecos. No CD Varejo ficam as cargas dos principais
clientes que sdo atendidos em no maximo, 24 horas. Na area de produgdo, o projeto
implantou o uso do codigo de barras ITF-14 nos cartdes Kanban e nas ordens de
producdo. Na fabrica de Porto Alegre, a bobina de ago inox entra no corte em geratriz.
Ja cortada, a partir da 6tima experiéncia com: peca passa pela laminagdo transversal
e longitudinal, recebe novo recorte, lixamerito, escovacao e polimento. A fase seguinte
faz a conformacdo da pecga, estampando o produto que vai para o polimento final, a
inspecdo de qualidade e o empacotamento primario. Esse recebe uma etiqueta em
conformidade com a ordem de produgdo. "S6 na entrada de produtos no entreposto
conseguimos reducdo de tempo de uma hora para dez minutos", afirma Moacir
Sant'Anna.

Quando a ordem de embalamento chega, com um cddigo UCC/EAN-128, que indica
a descrigdo do produto, a quantidade a ser embalada e os insumos necessarios para a
realizacdo da ordem (etiquetas, caixas, acessorios), a area de embalagem prepara os
produtos colocando as etiquetas com os cddigos de barras -EAN-13 ou UCC/EAN-128 -
de acordo com a solicitacdo do cliente. "O uso do cédigo de barras mudou nosso
trabalho para melhor", comemora Maria Vasconcelos Lopes, coordenadora da area de
embalamento, com 15 anos de atuacdo na Hércules. "Hoje, nosso trabalho ndo tem
erros, € mais agil e pratico. Com isso, a equipe se tornou confiante e todos podem
atuar em qualquer setor, pois os procedimentos sdo faceis de aprender", completa a
funcionaria. O passo final, nessa area, é o carregamento em paletes que seguem para
o CD com a ordem de embalamento. No CD, o palete entra no estoque através do
registro por um leitor optico e a determinacdo de um endereco para localizagcdo é
automatica. "Em uma operacgao de alguns segundos fazemos a entrada dos produtos
no CD e determinamos seu enderecamento. Com a chegada do pedido da central de
atendimento aos clientes, que também vem com cddigo de barras UCC/EAN - 128,
fazemos a apartacao da carga e seu despacho", explica Sant'Anna. Todo o processo de
captacdo de pedido, transporte e faturamento é feito por EDI com a transportadora e
com o0s 16 principais clientes. Antes de entrar no caminhdo, a carga recebe uma
segunda etiqueta com dados sobre rota, quantidade, descricao de produtos e nota
fiscal. "Temos hoje capacidade para expedir mais de 27 mil volumes em caixas master
por més': contabiliza Ravanello, acrescentando que o CD de Porto Alegre atende mais
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de 2 mil clientes em todo o pais - incluindo varejistas e atacadistas -, além das
subsidiarias na Argentina, EUA e Franca, que suprem o mercado internacional. Cerca
de 25% da produgdo atual da Zivi/Hércules é direcionada a exportagdo e a meta da
empresa é chegar a 2002 exportando 35% da producao.

TRANSPORTE REFORMULADO

O transporte das cargas também passou por total reformulacdo. "Nosso objetivo é
ter uma distribuicdo rapida e competente até a porta do cliente. Os custos serao
reduzidos em mais de 20%, sem contabilizar o ganho na satisfacao do cliente final e
no suporte aos representantes", afirma o diretor de Logistica, Rubem Citton. Para isso,
a empresa fechou em maio um contrato exclusivo com a Kwikasair para o transporte
de todas as cargas. 'Antes faziamos em média seis carregamentos de caminhdes por
dia, pois cada transportadora era responsavel por uma rota. Com a unificagdo em
parceria com a Kwikasair passamos a fazer duas expedicOes de carretas completas
gue seguem por rotas determinadas para todo o Pais e para as exportacdes", ressalta
Ravanello. Colhendo os bons resultados do projeto no CD de Porto Alegre, a diretoria
de Logistica prepara agora para empreender novos investimentos em automagdo
levando o uso do codigo de barras e do EDI para os setores de estoque de matérias-
primas, almoxarifados e producdo. A unidade industrial de Caxias do Sul também se
prepara para investimentos na area de logistica impulsionada pelo Projeto Azaléia, um
de seus principais clientes de componentes de fixagdo. "Como todo o desenvolvimento
do projeto foi feito internamente, com o apoio da EAN BRASIL, temos hoje
conhecimento para implementar a automagdo em outras areas, sempre visando a
qualidade no atendimento ao cliente final", conclui Ravanello.

PARTICIPANDO DA COMUNIDADE - Revista Automacao — EAN Brasil

O ano de 1998 marcou uma virada na politica de Recursos Humanos das empresas
do Grupo Eberle Mundial. A reestruturacdo foi realizada de cima para baixo, tendo
como base a unificacdo das diretorias e geréncias corporativas, simultaneamente a
implantacdo de uma mudanga comportamental dentro da empresa."Isso trouxe para o
RH a nova tarefa de disseminar e consolidar esse comportamento empresarial, mais
colaborativo e participativo, entre todos os funcionarios. E tivemos resposta imediata,
com a adesdo entusiasmada das equipes de todas as dareas ao empenho de
redirecionar a empresa para a satisfacdo do cliente”, afirma Morgan Flory Santos,
gerente de RH.

Salas abertas, acesso irrestrito dos funcionarios de operacdo aos de geréncia e
diretoria, novos programas de participacdo como o Idéias Imediatas, Grupo de
Melhorias e Grupo de Administracao Participativa. Essas foram algumas das acgles
implantadas, junto com as reunifes periddicas para apresentagdo de resultados e
metas. "Quebramos a barreira da comunicacdo com um formato de gestdo
transparente e participativo que, gracas ao empenho de todos os funcionarios,
continua melhorando e sendo aprimorado”, ressalta Santos. O perfil dos funcionarios
Eberle Mundial hoje é de profissionais com flexibilidade, capacidade de trabalhar em
equipe e participativos."Temos um quadro de 4,2 mil colaboradores que sabem ouvir e
falar, perceber os problemas e buscar solugdes. Esse foi um grande avanco”, conclui o
gerente. Paralelamente, a empresa, que sempre investiu em projetos sociais
dispersos, voltou sua atencdo para formas de colaborar efetivamente com a
comunidade, o que também rendeu dividendos em satisfacdo dos funcionarios."Todos
se orgulham dos investimentos do Grupo na area social e também querem participar
contribuindo com doagdes ou acdes”, observa Morgan Flory Santos. Ele destaca a
participagdo na Fundagdo Pescar como uma das agdes mais importantes na area
social. Fundada em 1976 pelo empresario gaucho Geraldo Link, a Pescar funciona
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como uma franquia social empenhada em prover educacao profissional a jovens em
condicOes de risco. A Eberle Mundial aderiu ao Projeto em julho de 2000. A empresa
interessada decide o curso a ser oferecido, assim como o tempo de duragcdo e o
formato das aulas, seguindo os requisitos da Fundagao Pescar: jovens em fase de risco
- de 14 a 17 anos -, pertencentes a comunidades de baixa renda e que devem
continuar a estudar na escola regular ou voltar a ela. A empresa prové material,
uniformes, transporte, alimentacdo, instalacdes e professores orientadores que
acompanham o desenvolvimento de cada jovem. Ao final do curso, o estudante é
colocado no mercado de trabalho, na propria empresa ou em parceiros. No caso da
Eberle Mundial, a primeira turma teve 15 alunos, 12 dos quais jé estdo empregados.
"Os outros trés também seguiram para o mercado de trabalho. E apenas uma questdo
de tempo, pois eles estdo preparados e desejam crescer profissionalmente”, afirma
Santos.

Revista Automacao Edicao Bimestral da EAN do Brasil
Edicdo Julho/Agosto 2001 Ano VII Numero 85

AUTOMAGCAO afiada. Revista Automacéo, Edicdo Bimestral do EAN do Brasil, CIDADE,
ano VII, n. 85, jul/ago 2001. Disponivel em: <http://www.gem.ind.br/press27.htm> Acesso
em: 25 jan. 20083.
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Conquista do Prémio Top Ser Humano

, Outubro/2001

E com muita alegria que o Grupo Eberle Mundial divide com
vocés uma vitoria que vai entrar para a histéria:

Somos TOP

Através do case "O Jeito GEM de se Comunicar”, que relata os trabalhos relacionados a
comunicagao interna. O Grupo Eberle Mundial participou do concurso da ABRH-RS
(Associacdo Brasileira de Recursos Humanos), na categoria empresarial. Concorrendo
com mais de 40 empresas, apresentamos nossos trabalhos e conquistamos o

Para distinguir o ser humano, que é a diferenca!

O que e o Prémio Top Ser Humano ?

E uma das premiacBes mais cobicadas do pais na area de Recursos Humanos. O
Prémio TOP SER HUMANO é o reconhecimento aos individuos e organizagdes que
valorizam o Ser Humano como diferencial estratégico para o crescimento das pessoas
e das empresas.

O Prémio TOP SER HUMANO estimula a pesquisa, o pensamento criador e as agoes
voltadas para Gestdo e Desenvolvimento Humano no contexto organizacional.

Vale a pena comemorar

Nosso case sera divulgado em trabalhos Universitarios, Escolas, Congressos,
Seminarios e/ou qualquer outro evento de Recursos Humanos.

A ABRH-RS promovera ampla divulgacdo nos veiculos de comunicacdo a seu alcance,
além de resumos dos trabalhos em veiculos de comunicacao da entidade, inclusive
Internet.

A entrega do prémio serd no dia 30 de Outubro. Onde participardo quase 1000
profissionais

Parabéns a todos os colaboradores.

CONQUISTA do Prémio Top Ser Humano. Disponivel em
http://www.gem.ind.br/press28.htm. Acesso em: 25 jan. 2003.
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Conquista do Prémio Osvaldo Cecchia - ABRH Nacional
Fevereiro/2002

ApOs a conquista do Prémio Top Ser Humano em Outubro de 2001 através da ABRH-
RS, o Grupo Eberle Mundial foi classificado para concorrer ao Prémio Oswaldo
Checchia, pela ABRH-Nacional. No dia 27 de Fevereiro, aconteceu em Sdo Paulo a
divulgacdo dos 8 vencedores entre 49 inscritos, na categoria empresarial. O Grupo
Eberle Mundial através do trabalho “O jeito GEM de se comunicar”’, que retrata o
sistema de endomarketing da empresa, conquista o Prémio Ser Humano Osvaldo
Checchia 2001, um mérito para as organizagdes que Se preocupam com O
desenvolvimento dos seres humanos em nivel nacional. Para maiores informacdes,
entrar em contato com:

e Morgan Santos - (51) 3358-5019

e Marcos Pozzer - (54) 218-5613

Para distinguir o ser humano, que é a diferenca !

Categoria Empresarial GRUPO EBERLE MUNDIAL

O jeito GEM de se comunicar

O JEITO EBERLE MUNDIAL DE SE COMUNICAR Gente é o principal objetivo do Grupo
Eberle Mundial (GEM). Ndo é um slogan de propaganda, € um imperativo que
distingue a empresa e € um dos pilares do seu sucesso em mais de um século de
existéncia. A Eberle Mundial acredita que mudangas beneficiam o relacionamento
humano e valorizam o potencial das pessoas. O resultado € o comprometimento de
todos no desenvolvimento e no crescimento dos individuos que formam a organizacgdo.
Na Eberle Mundial, o endomarketing foi estruturado e é continuamente planejado pelo
seu Departamento de Recursos Humanos, proporcionando resultados que atendem as
reais necessidades da empresa. O sistema de marketing interno abrange um universo
de 4.000 colaboradores, dos quais 2.000 estdo na Eberle, em Caxias do Sul, dedicados
a producdo de motores elétricos, componentes de fixacdo, fundidos e espadas,
atuando ha 105 anos no segmento metallrgico. Em Porto Alegre e Gravatai trabalham
mais 2.000 pessoas, em duas unidades onde estdo localizados os negdcios voltados
aos produtos de consumo e estampados, que operam com a marca Hércules, e
produtos para beleza pessoal, forjados com a marca Mundial. O market share do
Grupo Eberle Mundial o coloca hoje como 2° player no mercado brasileiro em motores
elétricos; entre os trés maiores fabricantes mundiais de componentes de fixacdo;
maior fabricante de produtos beauty care; segundo maior fabricante de cutelaria
premium; e entre os dez maiores fabricantes de tesouras no mundo. Em 2000, a
Eberle Mundial obteve um faturamento de R$ 303 milhdes, dos quais cerca de 20%
provenientes de exportagdes, que estdo sendo incrementadas no atual exercicio. O
endomarketing do Grupo Eberle Mundial foi tracado em torno de seis grandes
estratégias. A primeira enfoca os Encontros de Grupos Estratégicos, voltados
especialmente a obtencdo de resultados. A segunda acontece através dos Canais de
Relacionamento, que contemplam os murais, um sistema de jornais de parede e
outros meios de comunicacdo. Na terceira estratégia estdo as reunides com seus
colaboradores para a celebragdao dos resultados da Eberle Mundial, conhecido como o
Dia do Endomarketing. A quarta estratégia, chamada de Integracdo, consiste na
apresentacdo da empresa aos novos colaboradores, familiares e Vvisitantes,
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proporcionando o conhecimento e a convivéncia com a rotina e o processo de
producdao. Na quinta estratégia estdo os Espacos de Convivéncia, promovendo a
integracdo e momentos de lazer e descontracdo. A sexta estratégia, de
Associativismo, objetiva difundir e aperfeicoar a pratica e desenvolvimento do
desporto amadorista, além de atividades artisticas e civicas. Como conseqiiéncia deste
sistema, a imagem da Eberle Mundial se afirma, tanto com relagcdo ao que pensa,
guanto ao que faz e o resultado que alcanca, transmitindo a idéia de que é através dos
novos desafios, ao longo do tempo, que se consegue a vitéria e o sucesso. Para o
Grupo Eberle Mundial a énfase esta no coletivo, demonstrando que os bons resultados
dependem de todos. Informacdes adicionais:

e Morgan Flory dos Santos, Gerente de Recursos Humanos do Grupo Eberle
Mundial - Fones (51) 3358.5000, (51) 9955.7784 e

E-mail morgan.santos@gem.ind.br

Parabéns a todos os colaboradores.

CONQUISTA do Prémio Osvaldo Cechia — ABRH Nacional. Disponivel em
<http://www.gem.ind.br/press30.htm.> Acesso em: 25 jan. 2003.
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ANEXO B — QUESTIONARIOS

QUESTIONARIO AUTO-APLICADO PELOS EXECUTIVOS DO

Nome
Cargo

Género

Idade

Escolaridade

Formacao académica

AN AN AN AN N AN N N S S

AN AN AN N AN S S S~

e e R e N

GRUPO EBERLE-MUNDIAL

) Feminino
) Masculino

) até 25 anos completos

) de 26 a 30 anos completos
) de 31 a 35 anos completos
) de 36 a 40 anos completos
) de 41 a 45 anos completos
) de 46 a 50 anos completos
) de 51 a 55 anos completos
) de 56 a 60 anos completos
) de 61 a 65 anos completos
) de 66 a 70 anos completos
) a partir de 70 anos completos

) Ensino Fundamental

) Ensino Médio

) Ensino Profissionalizante ou Técnico
) Ensino Superior

) Especializacao lato sensu

) Especializacéo stricto sensu

) Mestrado
) Doutorado
) Pés-doutorado

) Administragdo de Empresas

) Ciéncias Contabeis

) Ciéncias Econémicas

) Ciéncias Juridicas e Sociais

) Engenharia

) Tecnologia em Processamento de Dados
)

* k k k %
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Perguntas:

» O que sao riscos trabalhistas? O que sao perdas trabalhistas? O que é
gerenciamento de riscos trabalhistas? Como é possivel gerenciar riscos

trabalhistas?

» Quais o0s riscos trabalhistas percebidos pela empresa? Quais 0s riscos
trabalhistas que mais preocupam a empresa ho momento? Quais as perdas que
esses riscos podem provocar? Quais os procedimentos adotados pela empresa
para gerenciamento desses riscos? Esses procedimentos tém prevenido as
perdas trabalhistas em questao?

» Qual a forma e quais os limites de comprometimento da alta direcdo da empresa
com o gerenciamento de riscos trabalhistas?

» A empresa mantém rotinas de definicao prévia dos riscos trabalhistas relevantes e
nao-relevantes? Quais sao essas rotinas? Qual o cargo das pessoas
responsaveis por essas rotinas? Qual o conteldo ocupacional total desse cargo?

= A empresa mantém rotinas para identificacdo dos riscos trabalhistas relevantes?
Quais sao essas rotinas? Qual o cargo das pessoas responsaveis por essas

rotinas? Qual o conteddo ocupacional total desse cargo?

» A empresa mantém para gerenciamento dos riscos trabalhistas relevantes? Quais
sado essas rotinas? Qual o cargo das pessoas responsaveis por essas rotinas?

Qual o conteudo ocupacional total desse cargo?

* A empresa mantém rotinas para revisao do processo de gerenciamento de riscos
trabalhistas? Quais sdo essas rotinas? Qual o cargo das pessoas responsaveis

por essas rotinas? Qual o conteldo ocupacional total desse cargo?
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QUESTIONARIO AUTO-APLICADO POR ESPECIALISTAS DA AREA

Nome
Especialidade
Ocupacao atual

Género

Idade

Escolaridade

Formacao académica

AN AN AN N AN AN N AN S S S

AN AN AN AN N AN S S~

AN AN AN N N S S

TRABALHISTA

) Feminino
) Masculino

) até 25 anos completos

) de 26 a 30 anos completos
) de 31 a 35 anos completos
) de 36 a 40 anos completos
) de 41 a 45 anos completos
) de 46 a 50 anos completos
) de 51 a 55 anos completos
) de 56 a 60 anos completos
) de 61 a 65 anos completos
) de 66 a 70 anos completos
) a partir de 70 anos completos

) Ensino Fundamental

) Ensino Médio

) Ensino Profissionalizante ou Técnico
) Ensino Superior

) Especializacao lato sensu

) Especializacgao stricto sensu

) Mestrado
) Doutorado
) Pés-doutorado

) Administragdo de Empresas

) Ciéncias Contabeis

) Ciéncias Econbmicas

) Ciéncias Juridicas e Sociais

) Engenharia

) Tecnologia em Processamento de Dados
)

* % % % %



169

Perguntas:

v
v
v
v

O que sao riscos trabalhistas? O que sao perdas trabalhistas? O que é
gerenciamento de riscos trabalhistas? Como é possivel gerenciar riscos
trabalhistas? As rotinas de gerenciamento dos riscos trabalhistas adotadas pelas
empresas brasileiras sdo suficientes para prevencao das perdas trabalhistas as

quais estdo expostas?

Quais os riscos trabalhistas que mais preocupam as empresas brasileiras, no
momento? Quais os riscos trabalhistas que mais deveriam preocupar as
empresas brasileiras, no momento? Quais as perdas que esses riscos podem
provocar? As empresas brasileiras gerenciam esses riscos? Esse gerenciamento

previne as perdas em questao?

Existe comprometimento da alta direcdo das empresas brasileiras com o
gerenciamento de riscos trabalhistas? De que forma? Com qué limites?

As empresas brasileiras mantém rotinas para:
definigdo prévia dos riscos trabalhistas relevantes e ndo-relevantes
identificacdo dos riscos trabalhistas relevantes
gerenciamento dos riscos trabalhistas relevantes
revisdo do processo de gerenciamento de riscos trabalhistas
Essas rotinas sdo executadas pelas pessoas competentes para tanto?
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