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sivel evitar que uma empresa sofra
n I r a I n d a i20s financeiros, desgaste sua
repUtdacao ou perca competitividade no
mergado, por uma das principais praticas
da boa administracdo: a gestao de riscos
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O que pode dar
errado!

A crise financeira mundial ja deixa
importantes licoes em termos de gestao de
riscos e responsabilidade corporativa

por lllenia Negrin

m empresdrio estd prestes a inaugurar uma
Ucasa noturna em uma regiao nobre de Sao
Paulo. E anda preocupado com a vizinhanga:
um bairro onde os poucos sinais de urbanizagao sao a
alvenaria mal acabada das casas, evoluidas de bar-
racos de madeira. Percebeu que, sem levar em
conta as necessidades do entorno, o negocio
que consumiu altos investimentos acumu-
laria grandes chances de fracasso. Por
isso, decidiu incluir os moradores no
projeto, oferecendo cursos de capacila-
cdo e oporlunidades de emprego na propria
boate. Na mesma cidade, donos de pizzarias
descobriram que, unidos, sdo mais compe-
titivos e ficam menos expostos a oscilagao
de preco dos fornecedores. Juntos, levanta-
ram recursos, compraram um grande estogue
de queijo mussarela e ndo sentiram no caixa
os efeitos do inverno —o preco do quilo dobra
nesta época do ano. E por falar em dinheiro, um
banco decidiu negar empréstimos a companhias
que nao praticam agoes sustentdveis e desrespei-
tam o meio ambiente.
As Lrés historias se encontram no mesmo ponto:
a gestao de riscos. A boate, as pizzarias e o banco
conseguiramidentificarquais fatores poderiam pre-
judicar e alé inviabilizar o negécio. A partir disso,
definiram acoes para conler as ameacas, seja a hos-
tilidade dos vizinhos, a alta no preco do principal
insumo ou ter a boa reputagdo abalada por ajudar
empresas que derrubam drvores ou contaminam os
rios e 0 solo.
A pratica parece simples e 6bvia, jd que mensurar
as armadilhas do mercado € uma das prerrogativas
basicas da administracao. Ou melhor, da boa admi-




nistracdo. O fato é que, depois da
quebradeira dos bancos norte-
americanos, em selembro do ano
passado, muitos  empresdrios
deixaram de concentrar suas ava-
liagoes nos lucros e resultados e
passaram a se questionar: o que
pode darerrado?

Se as companhias que domi-
nam o mercado imobilidrio dos
EUA livessem leilo essapergunta
antes de comecar a explorar os
clientes denominados subprime
—com maior risco de crédito— a
bolade neve ndose transformaria
na avalanche que acerlou em cheio
0 sistema bancdrio norte-ameri-
cano. Enquanto os juros estavam
baixos e os imdveis valorizados, as
instituicoes financeiras passaram
a refinanciar a hipoteca dos cida-
daos, e ainda devolviam uma boa
quantia em dinheiro, para estimu-
lar o consumo. Titulos da divida
foram vendidos com a promessa
de alta rentabilidade e os bancos
que adquiriram os papéis passa-
ram a vendé-los como derivativos.
Quando os juros subiram —porque
eranecessdrioconterainflagao—, os
donos de iméveis ndo conseguiram
honrar as parcelas da hipoteca. O
resultado loi catastrolico e arras-
tou diversos setores da economia
para o buraco. Até as empresas
mais “sauddveis” sofreram os
impaclos da falta de crédito

“Depois de iniciada a crise, a
gestdo de riscos se transformou
em pauta obrigatoria das corpora-
¢oes no mundo inteiro. No Brasil,
as companhias de capital aberto
j& adotam a prdtica, que contribui
muito para a valorizacao das acoes
nabolsade valores. Osinvestidores
nao querem aplicar o dinheiro em
empresas que arriscam seu fatura-
mento”, argumenta o sécio-diretor
da KPMG Consultoria, Sidney Ito.

Pequenos ou
grandes negocios
enfrentam
bascicamente os
Mesmos riscos:

operacionais,
de crédito,
financeiro,
legais, de
reputacao ou
socioambientais

As liches amargas imposlas pelo
colapso  linanceiro despertaram
o debate sobre responsabilidade
corporativa. E as hoas politicas
de gerenciamento de riscos se
transformaram em vitrine. “As
grandes companhias (ém mais
recursos e adolam sistemas bas-
tante  complexos, contralando
auditoriasespecializadase criando
departamentos especificos para
acompanhar o processo. Mas as
pequenas nao podem prescindir
desse lipo de monitoramento,
mesmo com ferramentas mais sim-
plificadas”, sustenta Ito.

As ameagas enlrentadas por
grandes ou pequenos negdcios sao
as mesmas. Basicamente, estdo
€xXpostos a riscos operacionais,
de crédito, [linanceiros, legais,
de reputacao e socioambientais.
Mas, quando se transformam em
realidade, os maus ventos que
eslremecem uma empresa de porte
maior podem dizimar oulra de
dimensdes mais modestas. Umas
sentem a marola; outras, o dildvio.
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O consultor e conselheiro do
Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa  (IBGC),  Roberto
Lamb, explica que, enquanto as
companhiasdecapitalabertomoni-
loramseusriscos para tranquilizar
acionistas e atrair investidores
estrangeiros, as menores e familia-
res precisam de tais lerramentas
para garantir a perenidade. “A
realidade das micro e pequenas
empresas é muito dificil. Atuam
em condicdes adversas. O dono
donegécio perde osonose as ven-
das ndo vdao bem. Ele estd focado
em melhorai laturamento,
porque muitas vezes o negdcio é

seu

um investimento de (oda a lami-
lia. E tem dificuldades em mapear
0s r1scos, porque nem sabe por
onde comecar”, alirma.

Lambdiz que écomum pequenos
negocios serem lucrativos, mas ndao
terem dinheiro em caixa. O des-
COMpPasso gera um risco financeiro

Sidney Ito da KPMG alerta que
osin M’ESEJdOf'CS nao qUEf’EiT?
aplicar seu dinheiro em empresas
que arriscam seu faturamefto




A pizzaria de Ricardo Barros
cresce, em média, 20% ao ano
gracasaprética do associativismo

enorme porque, sem capital de
giro, o gestor nao tem como admi-
nistrar bem o eslogue, negociar
prazos mais vantajosos com lor-
necedores e repassar os beneticios
aos clientes. “Muitos empresdrios
se viram em sérias dificuldades
durante a crise porque houve uma
retracdo na oferta de crédito. Como
dependiam muito do capital de
giro, perderam a liquidez, ja que
0 acesso as linhas de crédito ficou
bem mais dificil”, comenta.

0 sécio-diretor da KPMG lem-
bra que bancos de [omenlo,
como o Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e
Social (BNDES) ou as institui-
cOes ligadas ao governo, jd levam
em conla as politicas de preven-
cao adotadas por uma empresa
antes de liberar recursos. “Quem
estd com a ‘casa em ordem’ con-
segue juros mais baixos e outras
vantagens na hora de pedir um
empréstimo. Do contrdrio, nao
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podem sequer obter crédito”,
esclarece Ito

Uma das saidas para conter o
risco de lalla de crédilo e garantir
competitividade é se uniraconcor-
réncia. Nao, ndo se trata de lusoes,
nem de passar a empresa adiante.
Para os micro e pequenos estabe-
lecimentos que atuam num mesmo
setor, sdo grandes as vantagens de

Sozinho eu

nao teria
melhorado meu
negocio nem 10%
do que conquistei.
A associacao foi
fundamental

Ricardo Barros, comerciante e
urm dos fundadores da Asseciacdo das
Pizzarias Unidas de Sao Paulo

|

buscarsolugoes coletivas. Porisso,
uma das bandeiras da Agéncia
de Apoio ao Empreendedor e
Pequeno Empresdrio (Sebrae), €
estimular o associativismo como
modo de diminuiro risco de lecha-
mento das empresas.

“Observamos que as asso-
clagbes ndo servem apenas de
blindagem, mas também de ala-
vanca para os negécios de menor
porte. luntos, conseguem lazer
frente aos concorrentes maiores,
compartilhando ideias e custos”,
explica Francisco Tonci Ordonez,
consultor do Sebrae-SP.

O comerciante Ricardo Barros
queodiga. Eleéumdosfundadores
daAssociacaodasPizzariasUnidas
de Sdo Paulo, que retine 50 esta-
belecimentos na capital e regido
metropolitana. Noinicio,em 2002,
eraum grupo minguado de quatro
empresdrios, disputando espago
com milhares de outras pizzarias.
Aos poucos, foi ganhando aliados
e passou a discutir os problemas
e as solucbes para vencer a cor-
rida. Juntos, conseguiram elaborar
material grafico mais sofisticado
e embalagens mais adequadas
—sempre raleando os  cuslos-,
além de promover uma série de
palestras sobre administracdo,
vigilancia sanitdria, legislagao tra-
balhista, seguranca alimentar.

“Sozinho ndo (eria melhorado
meu negécio nem 10% do que
conquistel. A associacao foi fun-
damental”, avalia o comerciante,
hoje diretor de relacdes institucio-
nais da entidade.

A pizzariade Barros cresce cerca
de 20% ao ano, em um mercado
abarrotado de pequenos empre-
endedores que vendem o pralo
predileto dos paulistanos. A capi-
tal tem cerca de 8.000 negocios
do tipo, e mais de 2.000 atuam



na informalidade, de acordo com
a associacdo. Barros vende 7.000
pizzas por més e emprega 43 fun-
ciondrios. “Antes, vendia 2.200 e
viviaem dificuldade.”

Hoje, a Pizzarias Unidas laz com-
pra conjunta de 70% do estoque
consumido pelos associados, de
produtos lacteos a embalagens.
Gragas ao sistema, conseguiram
adquirir uma grande quantidade
de mussarela para garantir um
invernosemsurpresas. “Em média,
pagamos R$ 6,70 pelo quilo do pro-
dute. No meio do ano, salla para
R$ 11,70. Em parceria com a Caixa
Econdmica Federal, obtivemos um
empréstimo paraadquirirereservar
os produtos. Assim, diminuimos os
riscos de mercado e ndo prejudica-
mos o faturamento”, ensina.

Bancos sao pioneiros

Pela  legislacio  brasileira,
somente asinstitui¢des financeiras
ém por obrigacao implementar o
gerenciamento e tornar publico os
valores em risco, ou seja, quanto se
pode perder de dinheiro nos piores
cendrios econdmicos. Quanto mais
eficiente o controle, menoressaoas
chances de prejuizo.

Alista de processos que preci-
sam ser monitorados é exlensa.
Inadimpléncia de clientes, ata-
ques de hackers ao sistema
eletrénico, contratos mal formu-
ladoseque podemmoltivarbrigas
judiciais, variacao cambial, frau-
des... Tudo pode onerar os cofres
e acender a desconlianca dos
acionistas e correntislas.

O professor da Escola de
Economia da Fundagao Getulio
Vargas (FGV) Samy Dana diz que
o desafio dessas inslituicoes ¢
aprimorar 4 gestao de riscos ope-
racionais, que envolvem a conduta
dos Tunciondrios. Ele diz que um
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dos maiores entraves é o processo
de liberacdo de empréstimos. Na
maioria das agéncias, é o gerente
quem “vende” as linhas de cré-
dilo e também avalia o risco de o
cliente interessado deixar de pagar
as parcelas. “Isso gera um conflito
de interesses. O gerente lem metas
a cumprir, entdo precisa vender o
produto. Porisso, é comumele alte-
rar os dados do cadastro, alé que
0 sistema autorize a concessao do
empréstimo. Ele pode dizer que o
cliente ganha mais, ou lem outra

O desafio das

instituicoes
financeiras e
aprimorar a
gestao de riscos
operacionais, que
envolvem a conduta
dos funcionarios

Samy Dana, professor da Escola de
Ecanomia da Fundagao Getdilio Vargas

profissao”, explica.

A fraude é bastanle comum,
revela Dana, e aumenta os riscos
de inadimpléncia. Contratado por
um grande banco para solucionar
o problema, o prolessor implemen-
tou um software que registrava
todas as vezes em que as informa-
¢Oes eram modificadas para driblar
as restrigoes. Gragas ao sistema,
descobriu que 95% dos analistas
de crédito adulteravam o cadastro
bancdrio para obter a auloriza-
¢do. “Foi preciso mudar as regras
e passar a exigir documentos que
comprovem os rendimentos men-
sais e mantenham atualizadas
as referéncias sobre os clientes”,
afirma, Dana.

Tanta vigilancia é justificada
pelo nimero  gigantesco  de
brasileiros que confiam seus
recursos as instituicoes financei-
ras. De acordo com a Federacdo
Brasileira de Bancos (Febraban),
77,1 milhes de pessoas possu-
fam contabancdria ativaem 2007,
ano da dltima contagem.

Também estao na mira da lei
0s 369 fundos de pensao man-
tidos por empresas publicas e
privadas, que oferecem aposen-
tadoria complementar a do INSS.
Segundo a Associagdo Brasileira
das Entidades de Previdéncia
Fechadas (Abrapp), o sistema
beneficia 6,5 milhdes de pessoas
—incluindo atives, pensionistas e
dependentes— e administra um
patrimonio de R$ 460 bilhoes,
correspondentes a 18% do Produto
Interno Bruto (PIB).

Com o agravamento da crise
econdmica  interpacional, o
Conselho de Gestaode Previdéncia
Complementar do Ministério da
Previdéncia Social decidiu esta-
belecer critérios mais rigidos de
operagdo dos fundos, tornando os
planos mais conservadores, Desde
0 ano passado, as entidades estdo
obrigadas a abater do superdvit
as dividas das empresas patroci-
nadoras, antes de dividir o lucro
com os contribuintes. Além disso,
os lundos tiveram que se enqua-
drar nos limites estabelecidos
pelo Conselho Monetério Nacional
(CMN) e reduzirsuas aplicactes na
bolsa de valores.

O professor da FGV cita um caso
cldssico para ilustrar o que pode
acontecer com lundos mal geri-
dos. Uma das lideres mundiais de
distribuicao de energia, a norle-
americana  Enron  Corporation,
entrou em faléncia em 2002,
depois que um escandalo finan-
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ceiro envolvendo seus diretores
foidescoberto. Eles manipulavam
balancos e declaravam lucros ilu-
sarios, enquanto dividas de R$ 25
bilhoes dilapidavam o patriménio
da companhia.

A fraude, claro, nao poupou
o fundo de pensao da empresa,
que empregava 21 mil fun-
ciondrios. Mais de 90% dos
recursosdofundoeramaplicados
napropria Enron. Esimplesmente
evaporaramdurantea“lambanga”
administrativa. “Trabalhadores
que estavam prestes a se apo-
sentar jamais viram a cor do
dinheiro”, diz Dana.

A coordenadora de Controles
e Riscos da Economus (fundo
de pensdo da Nossa Caixa),
Eva Ramos, diz que o foco do

Estio namira de Christopher Wells
3.000 empresas com limite de crédito
acima de R$ | milhio e que precisam de
licenga ambiental para operar
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monitoramento sao 0s proces-

$0S operacionais,
autuacoes fiscais. “Antes de
implementarmos o programa,
identificamos cerca de 400 ris-
cos. A maioria de probabilidade
remota. O principal, que teria um
grande impacto financeiro, seria
ndo estar em dia com o paga-
mento de tribulos. Nesse caso,
0 governo nos cobraria tudo de
uma vez. E isso enxugaria parte
de nossos recursos”, conta.

Para evitar o baque, toda a
contabilidade é analisada men-
salmente por uma auditoria
externa, que verilica se os pro-
cessos foram cumpridos. Na
avaliacdo de Eva, que também
integraacomissaode Governanga
da Abrapp, a gestdo tem sido efi-
ciente e gera bons frutos, como
aumento da rentabilidade do
fundo, que administra cerca de
R$ 3,3 bilhoes. “Fomos o quarto
fundo de maior superdvit do pais
no ano passade. A transparéncia
eslimula a confianca nos nossos
planos e faz com que os futuros
beneliciarios continuem con-
tribuindo. Além de valorizar as
acoes na bolsa”, sustenta.

para evitar

Sustentabilidade

Algumas instituicoes [inan-
ceiras aprimoraram o conceito e
passaram a valorizar riscos menos
aparentes —mas igualmente pre-
judiciais a saide financeira das
corporacées e dos proprios ban-
cos. Prdlicas irresponsdveis do
ponto de vista ambiental e social
podem arruinar uma empresa na
mesma medida que o atraso lec-
nol6gico, a entrada de produtos
chineses no mercado ou aretragdo
de crédito.

Pioneiro na andlise de ques-
toes socioambientais, o Banco

A lei sempre

existiu, mas
era amplamente
desrespeitada.
Gracas a atuacao
de ONGs e dos
governos, a
fiscalizacao se
intensificou

Christopher Wells, superintendente de
risco socioambiental do Banco Real

Real nao concede empréstimos
a empresas gue aluam a margem
das regras de sustentabilidade.
Desde 2002, 51 companhias
tiveram seus pedidos negados.
Metade delas sdo madeireiras
que devastavam a Amazonia. As
demais tinham dentincias de uti-
lizar trabalho escravo ou multas
por descarte inadequado de resi-
duos industriais que contaminam
rios, solo e atmoslera.

“A lei sempre existiu, mas
era amplamente desrespeitada.
Gragas a atuacao de ONGs e
dos governos, a fiscalizagdo se
intensificou. Se uma empresa for
autuada, terd de despender vul-
LUuOS0Ss recursos para se adequar
as normas. E isso vai comprome-
ter o faturamento, aumentando
o risco de ndo pagarem suas
dividas com o banco”, explica
o superintendente de risco
socioambiental do Banco Real,
Christopher Wells.

Além das chances de calote,
o banco identifica outras ame-
acas. Por exemplo, uma fdbrica
que precisa de recursos e apre-




senta ao banco suas instalacoes
e o lerreno onde estd localizada

como garantia. A empresa pas-
sou anos poluindo o solo e gerou
umpassivoambiental homérico.
Se vier a falir, quem fica com a
obrigacao legal de remediar
a guestao é o banco. “Muitas
instituicoes ja desembolsaram
quantias enormes para reverter
o quadro”, comenta Wells.

Aimagem perante os acionistas
e os correntistas também correm
perigo quando um banco se pro-
poe a linanciar empresas com
praticasduvidosas. Mais um bom
motivo para elevar os padroes de
exigéncia. A meta é implementar,
até 2010, os mesmos critérios de
avaliacao nas analises de crédito
leitas pelo Banco Santander —os
dois bancos anunciaram a fusao
no ano passado.

Atualmente, estdo sob a mira
dasuperintendéncia de Wells um
grupo de 3.000 empresas, que
[ém limite de crédito acima de

A diretora explica que as (rés

condigdes basicas precisam ser

cumpridas para se alcangar uma
atividade sustentavel: equilibrio
ambiental, justica social e via-
bilidade financeira. Paola conta
a experiéncia com um de seus
clientes, o dono da casa noturna
citadonoinicio da matéria. “Este
empresdrio naosabiacomoequa-
cionar o maior risco a que seu
negoécio estd exposto: o social.
E € uma questdo delicada, por-
que nao se tratam de processos
administrativos. Tratam-se das
relacdes humanas.”

A preocupagao do empresdrio
€ com os lralicantes que domi-
namaantiga favela vizinha. E que
poderiam criar formas de vender
drogas dentro da casa noturna.
“Isso acabaria com o ambiente
que se pretende criar, com um
publico diferenciado.” Para mini-
mizaroperigo, asolucdo pensada
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Reduzir o

impacto
ambiental nao se
limita a reciclagem.

Assim como controlar

o risco social nao
significa estimular a
filantropia

Paola Figueiredo, diretora de novos
negocios da Sustentax

foi aproximar o empreendimento
da realidade dos moradores e
olerecer empregos e treinamen-
tos para a comunidade, Se vai dar
certo? “A gesldo de riscos nao é
uma ciéncia exala. £ um processo
de constante construcdo. Nao da
para lechar os olhos e dizer ‘aca-
bamos'. Qualquerplano é sempre
SO 0 primeiro passo”, ensind. €

R$ I milhaoe precisamdelicenca
ambiental para operar, como
inddstrias, mineradoras, hospi-
tais, madeireiras, companhias
de saneamento, agropecudria e
frigorificos.

Para a  gedgrala  Paola
Figueiredo, diretora de novos
negdcios da Sustentax, empresa
que elabora projetos de sustenta-
bilidade, o tema ainda é tratado
como “perfumaria” na maioria
dasempresas. Mas serd o assunto
principal das mesas corporalivas
na proxima década.

“E uma questdao estratégica,
e ainda pouco compreendida.
Reduzir o impacto ambiental
ndo se limita a reciclagem. Assim
como controlar o risco social ndo
significaestimular a filantropia”,
defende Paola.

Paola Figueiredo afirma que
equilibrio ambiental, justica social e
viabilidade financeira sao essenciais
quando se fala em sustentabilidade
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