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RESUMO

A estratégia das empresas para o alcance da vantagem competitiva é
tema amplamente difundido, pois decorre da complexidade e dinamismo dos
negocios globais que demandam uma busca continua pela estratégia que
viabilizara uma melhor posicdo competitiva. Entretanto, o estudo sobre o valor
estratégico da gestdo dos aspectos juridicosjuridicos relacionados ao negécio
somente passou a ter destaque na pauta de estudos internacional na primeira
década do século 21. Alguns colapsos ocorridos em grandes empresas
contribuiram para uma analise acerca das perdas associadas aos riscos
juridicosjuridicos bem como a regulamentacao das atividades corporativas. Por
exemplo, em julho de 2010 foi promulgado nos EUA o Dodd-Frank Act, em
resposta a grave crise de confianca no mercado, prevendo um processo
regulatério focado na transparéncia, responsabilizacdo dos administradores e
protecao dos consumidores. Os fatos justificam o estudo sobre (i) a valiosa
capacidade do executivo que possui “astucia juridica” e, portanto, esta apto a
explorar aspectos juridicosjuridicos nos quais a organizacdo esta envolvida
como forma de alcancgar a vantagem competitiva e (ii) o uso da lei proativamente,
capaz de estimular a identificacdo de oportunidades, a deteccao de problemas
em potencial, a busca por uma agdo preventiva com o intuito de criar valor,
fortalecer as relacées e gerenciar riscos. No Brasil, a literatura sobre astlcia
juridica é inexistente, e o uso da lei como fonte de vantagem competitiva nao foi
alvo de pesquisa cientifica. Nao obstante, existe um vasto arcabouco juridico,
ambiente legislativo complexo e a sujeicdo das empresas a inumeras
responsabilidades, penalidades e riscos juridicosjuridicos em geral. A falta de
previsdo legal também tem potencial para afetar o ambiente competitivo,
portanto, a busca por tendéncias e a antecipacao dos riscos juridicosjuridicos
podem representar uma vantagem competitiva. Somado a isso, € necessario
considerar que, quando as divergéncias ocorrem e sao levadas ao poder
Judiciario brasileiro, ele se mostra oneroso e desgastante. O trabalho explora a
interface entre a administracdo e o direito com destaque para a percepgao dos
executivos e advogados corporativos sobre a vantagem competitiva sustentavel
que a Lei pode oportunizar para a estratégia de organizacdes brasileiras. Busca
aferir se as organizacdes brasileiras percebem valor estratégico na gestdo ativa
das dimensdes juridicas do negécio. A proposta do presente trabalho visa
fomentar o estudo cientifico no Brasil a partir do estudo de casos multiplos e
tornar publicas experiéncias de empresas brasileiras sobre a percepcao de seus
executivos e advogados acerca do valor estratégico na gestdo ativa das
dimensdes juridicas do negbécio. Assim a abordagem no que tange as empresas
brasileiras € inovadora e contribuira para orientar sobre: a astucia juridica
necessaria aos executivos e o uso da lei como fonte de vantagem competitiva,
conciliando o carater tedrico e pratico da pesquisa.

Palavras-chave: Estratégia. Astlucia juridica. Lei proativa. Empresas sediadas
no Brasil.



ABSTRACT

The companies strategy for achieving competitive advantage is widespread
issue, as has been the complexity and dynamism of global business that
demands a continuous search for the strategy that will enable a better
competitive position. However, the study on the strategic value of managing the
legal aspects related to the business only began to be featured on the agenda of
international studies in the first decade of the 21st century. Collapses occurred in
some large companies contributed to a review about the losses associated with
legal risks well as the regulation of corporate activities. For example, in July 2010
was promulgated in the U.S. Dodd-Frank Act in response to the serious crisis of
confidence in the market, predicting a regulatory process focused on
transparency, accountability of directors and protection of consumers. The facts
justify the study of (i) the ability of valuable executive who has "legal astuteness"
and therefore is able to explore the legal aspects which the organization is
involved as a way to achieve competitive advantage and (ii) the use of Act
proactively, able to stimulate the identification of opportunities, the detection of
potential problems, the search for a preventive action in order to create value,
strengthen relationships and manage risks. In Brazil, the literature on Legal
craftiness is nonexistent, and the use of law as a source of competitive
advantage was not the subject of scientific research. Nevertheless, there is a
comprehensive legal framework, complex legislative environment and subjecting
companies to numerous responsibilities, penalties and legal risks in general. The
lack of legal provision also has the potential to affect the competitive
environment, so the search for trends and anticipating legal risks may represent a
competitive advantage. Added to this, it is necessary to consider that when
differences occur and are brought to the Brazilian judiciary, he proves costly and
exhausting. The work explores the interface between management and law with
emphasis on the perceptions of executives and corporate lawyers about
sustainable competitive advantage that the Law can create opportunities for the
strategy of Brazilian organizations. Seeks to gauge whether Brazilian
organizations realize strategic value in active management of the legal
dimensions of business. The purpose of this paper aims to promote the scientific
study in Brazil from the multiple case study and publicize the experiences of
Brazilian companies on the perception of its executives and lawyers about the
strategic value in active management of the legal dimensions of business. Thus
the approach in relation to Brazilian companies is innovative and will help to
guide about: the Legal craftiness required to executives and the use of law as a
source of competitive advantage, combining theoretical and practical nature of
the research.

Keywords: Strategy. Legal craftiness. Proactive law. Companies based in Brazil.
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1 INTRODUCAO
1.1 Apresentacao do Tema

A proposta de estudo da astucia juridica e do uso da lei como fonte de
vantagem competitiva deriva da oportunidade de realizacdo da gestao ativa dos
aspectos juridicosjuridicos relacionados ao negécio para a mitigacdo de riscos,
de incertezas juridicas e de disputas judiciais. Assim, considerando o impacto
que a lei tem nas forgcas do mercado, nos recursos da empresa e nas atividades
que compdem a cadeia de valor, o tratamento diferenciado € justificavel a
medida que pode representar fonte de vantagem competitiva.

Corrobora ainda o fato de que a complexidade dos negoécios globais
exige maior agilidade e eficiéncia das empresas que passaram a lidar com
mudancas cada vez mais céleres e intensas. Assim, em virtude do incremento
dos negocios internacionais (OVIATT; MCDOUGALL, 2005), as empresas
buscam estratégias para a melhoria da posicdo competitiva. Somado a isso,
acontecimentos como a grave crise da economia mundial em 2008 seus reflexos
nos anos seguintes, escandalos coorporativos, disputas e perdas associadas aos
riscos juridicosjuridicos refletiram no aumento da regulamentagao das atividades
corporativas, aléem daquelas ja previstas na Lei Sarbanes-Oxley, FCPA (Foreign
Corrupt Practices Act), entre outras. Promulgado nos EUA em julho de 2010, o
Dodd-Frank Act representa uma resposta a grave crise de confianca no mercado
e previu um programa de recompensas e protecdes para aquele que denunciar
os infratores e viabilizar a punicdo dos mesmos (similar ao instituto da delagéo
premiada).

Portanto, a analise do conhecimento cientifico decorrente de institutos do
direito e das organizagcdes no contexto social no qual estdo inseridos representa
um pressuposto para o estudo, pois possibilita 0o entendimento mais profundo
sobre a complexa realidade das empresas, na medida em que conta com um
ferramental interdisciplinar.

O contexto do presente trabalho € o das empresas situadas no Brasil e
que, portanto, estdo sujeitas ao ordenamento juridico brasileiro para o
estabelecimento e condugéo de sua atividade empresarial.
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Somente no século XXI foram iniciados estudos nos quais o uso do
conhecimento juridico de forma preventiva tem o conddo de traduzir-se em
vantagem competitiva. Embora as pesquisas ainda sejam timidas, o tema ja é
alvo de pesquisas e livros na Europa, Estados Unidos e Canada. Entretanto, o
presente trabalho reflete uma das primeiras pesquisas aplicada as empresas
situadas no Brasil e que, portanto, pretende compreender como as empresas
poderdao alcancar a vantagem competitiva no presente contexto. Além disso,
pretende auxiliar os executivos e advogados corporativos sobre como conduzir e
gerir os aspectos juridicosjuridicos relacionados ao negocio de forma a trazer
vantagem competitiva para a organizagéao.

A metodologia de pesquisa sera analisada, no primeiro momento, sob a
perspectiva tedrica por meio da qual serdo referendadas as teorias existentes.
No segundo momento, serd analisada sob a perspectiva pratica, quando a
pesquisa em empresas situadas no Brasil demonstrard se executivos e
advogados ja se apropriaram dos conceitos trazidos ao trabalho e estdo sendo
capazes de agir com astucia juridica e voltar sua atencao para o uso da lei como
fonte de vantagem competitiva. No presente capitulo, apresentam-se a
delimitacdo do tema e o problema de pesquisa e, em seguida, dos objetivos,
justificativa, relevancia e estrutura da dissertagao.

1.2 Delimitacao do Tema e Problema de Pesquisa

A proposta do trabalho € oferecer elementos aos executivos e advogados
corporativos de empresas situadas no Brasil para a compreensédo sobre como a
astucia juridica e a lei podem ser utilizadas na gestao das organizacdes situadas
no Brasil tornando-se fonte de vantagem competitiva. O estudo parte das

seguintes premissas:

a) a competitividade mundial estimula a busca das empresas por
vantagem competitiva e o indice de investimento externo direto
demonstra que o mercado brasileiro tornou-se atrativo para receber
investimentos;

b) o aumento da regulamentacdo das atividades corporativas propicia
um maior conforto ao mercado, mas impacta no aumento de riscos

juridicosjuridicos e penalizacoes;
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c) a integracdo efetiva entre executivos e advogados para agir com
astucia juridica, pensar a lei proativamente, criar estratégias e
resolver conflitos pode tornar-se uma capacidade gerencial valiosa e,
até mesmo, uma vantagem competitiva;

d) o sistema juridico brasileiro € complexo e gera custo significativo. No
Brasil, as numerosas normas de ordem publica e imperativas

diminuem sensivelmente a liberdade das partes.

O contexto negocial no mundo globalizado € complexo e dinamico.
Algumas empresas focam na inovagdo, outras reinventam o seu modus
operandi, criam elos com seus concorrentes ou rompem vinculos com aliados.
As solucbes precisam ser inovadoras e individualizadas. (HARBISON; PEKAR
JUNIOR, 2002).

Assim, a capacidade de identificar, analisar e resolver um problema sem
perder o tempo do negdcio passa a ter mais relevancia. Trata-se de agir com
criatividade para buscar as oportunidades pertinentes e no momento adequado.
Nessa perspectiva, os processos de planejamento tradicionais perdem efeito,
pois 0s recursos tornam-se escassos, a concorréncia se intensifica e, no ritmo
acelerado, a capacidade empreendedora com enfoque estratégico e a
administracdo do risco demandam atengdo permanente. (HARBISON; PEKAR
JUNIOR, 2002).

Ocorre que, na busca por vantagem competitiva, diante da falta de
ambiente regulatério apropriado, grandes corporac¢des colapsaram, e exemplos
marcantes envolvendo Lehman Brothers, Enron, Banker Trust, entre outros,
estimularam o interesse mundial pela gestdao de riscos, para a dimensao
responsavel do negécio. (WORLD ECONOMIC FORUM, 2007a, 2007b).

Nessa linha, érgdos nacionais, internacionais e inumeras corporagdes
demonstram o aumento da preocupagdo no que tange ao gerenciamento de
riscos corporativos e riscos juridicosjuridicos. (ZACHARIAS; DUARTE JUNIOR,
2007).

No Brasil, em 2013, foram investidos 63 (sessenta e trés) bilhdes de
dolares na economia, conforme o ultimo relatério acerca do Investimento Externo
Direto (IED). O levantamento foi divulgado pela Conferéncia das Nacgdes Unidas
sobre Comércio e Desenvolvimento (UNCTAD). Embora o indice de investimento
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externo direto tenham se mostrado aquém das expectativas, ele permaneceu
expressivo. Segundo a UNCTAD, a avaliagdo deve ser feita de acordo com o
contexto. Assim, como houve um intenso crescimento do valor investido no Brasil
nos anos anteriores, o resultado do ano de 2013 apenas aparenta ser menor.

Ou seja, o Brasil é atrativo para as organizagoes, tendo ficado na sétima
posicao na classificacéo de paises cujo valor recebido a titulo de investimento foi

expressivo no ano de 2013.

Figura 1 - Fluxo de Investimento Estrangeiro Direto: 20 maiores economias
anfitrias, 2013 (Bilh6es de ddblares americanos)
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Fonte: Conferéncia das Nagdes Unidas sobre Comércio e Desenvolvimento (UNCTAD,
2014)

Embora o mercado brasileiro seja atrativo, o sistema legislativo brasileiro
impde inUmeras obrigagcdes as empresas € aos seus executivos. A legislagao é
vasta, complexa e ainda ndo € capaz de acompanhar a velocidade da atividade
negocial. Em alguns casos, a lei brasileira aparenta ter clareza e objetividade,

mas as organizacoes precisam estar atentas para (i) compreender as hipdteses
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de responsabilizagao previstas na lei, pois os riscos regulatérios sdo onerosos;
(i) mitigar riscos juridicosjuridicos decorrentes de contratos, pois a busca pelo
Judiciario para dirimir conflitos pode ser frustrante; (iii) considerar riscos
tributarios que poderao sacrificar a margem das empresas em virtude da criagao
e majoracao de tributos bem como da instabilidade do provimento jurisdicional.
No que tange ao cenario juridico, North (1992) evidenciou no prémio

Nobel de Economia:

De fato, a dificuldade de se criar um sistema judicial dotado de
relativa imparcialidade, que garanta o cumprimento de acordos,
tem-se mostrado um impedimento critico no caminho do
desenvolvimento econémico. No mundo ocidental, a evolugcdo de
tribunais, dos sistemas juridicosjuridicos e de um sistema judicial
relativamente  imparcial tem desempenhado um papel
preponderante no desenvolvimento de um complexo sistema de
contratos capaz de se estender no tempo e no espago, um
requisito essencial para a especializagdo econémica. (NORTH,
1992, p.8).

O estudioso reconhece que o ambiente institucional influencia a forma
como as organizagdes sdo estruturadas em busca da eficiéncia. Ao investigar as
instituicbes e as imperfeicdes do Judiciario, North (1990) relatou que era recente
a percepcdo de que o mau funcionamento do Judiciario impactava
significativamente no desempenho da economia, portanto decorria das
instituicbes o papel determinante para o desenvolvimento econdmico. Isso
porque o autor define as instituicbes econdmicas como as regras do jogo e as
organizagbes como os participantes do jogo.

Um dos deveres do Estado é o de prever e proteger os direitos de
propriedade. Na hipotese de ocorrerem falhas, isso provoca incerteza sobre o
valor de tais direitos e os efeitos podem refletir na economia. Para Coase (1988),
o custo da inseguranca juridica aumenta os custos da realizacdo da atividade
empresarial, uma vez que as organizagdes demandardao maior esforco para a

obtencdo do mesmo resultado.

De forma a realizar uma transacdo no mercado é necessario
descobrir com quem se quer transacionar, informar as pessoas
que se quer negociar e em que termos, conduzir negociacdes que
levem a um acordo, redigir um contrato, monitorar o seu
cumprimento de forma a garantir que os seus termos estdo sendo
respeitados, e assim por diante (COASE, 1988, p. 8).
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No Brasil, por exemplo, foi sancionada a Lei 12.846 de 01/08/2013
(BRASIL, 2013), na qual foi prevista a responsabilizacdo administrativa e civil
das empresas por atos de corrupgao praticados em seu interesse. A punigao
aplicavel as empresas pode representar até 20% (vinte por cento) do
faturamento bruto do exercicio anterior a instauracdo do processo e, caso seja
impossivel efetuar o calculo, a multa pode chegar a R$ 60 milhdes.

As empresas condenadas poderdao sofrer ainda a suspensédo ou
interdicdo parcial das atividades e dissolucao compulséria da pessoa juridica,
sendo possivel haver também a responsabilizagéo individual de seus dirigentes.

Ocorre que, no seu artigo 4° (quarto), a lei prevé que subsiste a
responsabilidade da pessoa juridica na hipotese de alteragdo contratual,
transformacéo, incorporacdo, fusdo ou cisdo societaria.

Ou seja, se houver alguma reorganizagcao societaria, mesmo que novos
sécios passem a integrar o capital da empresa, o investidor devera ter o cuidado
de averiguar a responsabilidade que sera imputada a sua parcela de capital.
Trata-se de uma afericdo importante, pois os resultados negativos da conduta de
corrupgdo podem refletir mundialmente, prejudicando a realizacdo de novos
negocios, a marca, a concessdao de créditos, enfim, podem inviabilizar a
continuidade da companhia.

As ferramentas juridicas em geral sdo utilizadas de forma desvinculada
da estratégia do negdcio e voltadas para a estratégia do litigio. Por exemplo, ha
a ponderagdo sobre a viabilidade e o interesse da empresa em assumir uma
discussdo judicialmente, tendo em vista o tempo disponivel para demandar no
Judiciario e os recursos envolvidos.

Pondera-se também sobre a oportunidade de tentar transmitir uma
mensagem de que a organizacao adota a postura de litigar em todas as ocasides
até a ultima instancia, independentemente do tempo ou recursos necessarios,
como forma de tentar inibir o ajuizamento de novas demandas contra a empresa.

Por outro lado, quando a estratégia juridica passa a ser pensada sob a
Otica negocial, desestimular o conflito no Judiciario pode ser uma opg¢éao. Deve-
se evitar um periodo oneroso e delongado de disputa e estimular, por exemplo,
mecanismos alternativos de resolucdao de conflitos que serdo capazes de
propiciar respostas técnicas e mais céleres. (TIMM, 2009).
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O exemplo da arbitragem reflete o uso ativo da lei para a gestdo da
dimensao legal relacionada ao negdcio, pois incentiva o cumprimento dos
contratos, oferece uma resposta rapida, segura e eficaz na solugao de conflitos
organizacionais, sem comprometer a imagem da organizagdo e seus
investimentos. Uma das grandes vantagens econdémicas da arbitragem decorre
da agilidade com que a organizagdo obtém o provimento definitivo, reduzindo o
custo de oportunidade derivado da privacao dos bens e direitos disputados em
Juizo. (PUGLIESE; SALAMA, 2008).

A lentiddo da justica favorece o comportamento oportunista das partes,
enquanto a arbitragem favorece o estabelecimento de um sistema de incentivos
mais adequados para o cumprimento de contratos, maximizando os ganhos na
relacdo comercial entre as partes. (PUGLIESE; SALAMA, 2008).

No que diz respeito a lentiddo para a apreciacdo de casos pelo
Judiciario, uma pesquisa de jurisprudéncia sobre direito Societario e Mercado de
Capitais no Tribunal de Justica de Sao Paulo (PRADO; BURANELLI, 2006 apud
TIMM, 2008) constatou que o tempo total de tramitacdo dos casos envolvendo
matéria societaria (primeira e segunda instancia) minimo encontrado foi 233
dias; e o maximo foi de 3.993 dias. Enquanto para questbes envolvendo o
mercado de capitais, o tempo total minimo foi de 888 dias, e 0 maximo de 5.049
dias.

De fato, a utilizacdo da lei apenas para a estratégia do litigio pode
comprometer o negoécio. Segundo Siedel e Haapio (2010), sdo poucos 0s
exemplos em que a estratégia juridica e a estratégia de negdcios foram
utilizadas conjuntamente. Em algumas situacbes nas quais o objetivo era
escolher a sede empresarial, o conhecimento legal acerca dos incentivos
ofertados pelos paises e o baixo custo legal atrairam as companhias. Entretanto,
0 proprio mercado se encarregou de tornar alguns custos juridicos mais
globalizados, e os bens produzidos em um pais podem resultar em
responsabilidade e preocupacdes regulatérias nos paises onde sao
comercializados.

Desse modo, a justificativa para um movimento de integracdo entre
executivos e advogados para pensar a lei proativamente, criar estratégias e
resolver conflitos com astlcia juridica aparenta ser uma alternativa para a

criacdo de uma vantagem competitiva sustentavel, pois a gestdo ativa das
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dimensdes juridicas do negécio se faz imprescindivel nesse cendario de maior
regulamentacéo das atividades corporativas.

A responsabilidade da equipe diretiva para na adocao de estratégias
juridicas corporativas € evidenciada no artigo de Belcher (2010). A autora relata
que elementos como as regras de governanga corporativa que demandam uma
politica de gestao de riscos corporativos e a existéncia da andlise de aspectos
juridicos especificos que decorrem da natureza da operacdao sao essenciais a
organizagdo. Além disso, sinaliza a autora que a conexao entre eles é evidente.

O executivo que pondera sobre aspectos juridicos ou trabalha com o
auxilio de um advogado para desenvolver estratégias pode desenvolver uma
capacidade gerencial considerada valiosa que,segundo Teece, Pisano e Shuhen
(1997), é a capacidade das empresas de inovar continuamente e refazer-se para
ajustar tecnologia, mercado e condigdes institucionais.

Estudos desenvolvidos principalmente nos Estados Unidos e na Europa
passaram a abordar que o uso da lei de forma proativa pode estimular a gestao
eficaz dos riscos, afetar o ambiente competitivo, 0s recursos da empresa, a
cadeia de valor. (SIEDEL; HAAPIO, 2010; BAGLEY, 2008).

Portanto, a capacidade do executivo de utilizar a lei para gerenciar riscos
e 0 uso adequado de instrumentos juridicos pode agregar valor ao negocio ao
ampliar o rol de opg¢des disponiveis para os executivos buscarem oportunidades
e vantagem competitiva para as organizagoes.

A proposta do presente trabalho esta centrada na possibilidade de gestao
dos aspectos juridicos do negdcio, ou seja, na astucia juridica dos executivos e
no uso da lei para a elaboracdo da estratégia de empresas situadas no Brasil
para gerar vantagem competitiva para a organizacao, pelo que formulou-se a
seguinte questao de pesquisa: como a lei podera ser utilizada para representar
uma vantagem competitiva para a organizagéo?

Visando responder essa questdo, no proximo item apresenta-se o
objetivo geral e os objetivos especificos desta dissertacao.

1.3 Objetivos

O objetivo geral e objetivos especificos do presente trabalho seréo

apresentados a seguir.



22

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho € compreender e analisar como a lei pode
ser utilizada na estratégia das empresas sediadas no Brasil para conseguir

vantagem competitiva.

1.3.2 Objetivos Especificos

A partir do objetivo geral, os seguintes objetivos especificos foram

definidos:

a) entender como a gestdo dos aspetos juridicos relacionados ao
negocio € percebida e desenvolvida pelos executivos de empresas
sediadas no Brasil, em outras palavras, como a Lei € ou néo
considerada na formulagao da estratégia e se o aconselhamento dos
advogados é requisitado;

b) compreender, na visdo dos gestores de departamentos juridicos de
empresas sediadas no Brasil, se os advogados consideram a Lei na
formulacdo da estratégia da organizacdao e se disseminam tal
possibilidade para os executivos;

c) investigar como o uso da Lei na estratégia da organizagdo pode

representar uma vantagem competitiva.

1.4 Justificativa e Relevancia do Tema

O tema de pesquisa deve obedecer aos critérios de originalidade,
importancia e viabilidade. (CASTRO, 1978). Dessa feita, no que diz respeito a
originalidade, embora alguns estudos tenham despontado nos Estados Unidos e
na Europa, ndo existe no Brasil pesquisa cientifica similar. Além disso, o trabalho
propbe uma contribuicio da lei como vantagem competitiva com as
peculiaridades do cenario brasileiro e que podera beneficiar aquelas
organizacdes que ja estdo ou que ingressardo no mercado.

A importancia esta orientada pela incansavel busca das organizagbes

pelo alcance da vantagem competitiva; o crescente numero de investimentos no
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Brasil; a crescente regulamentacdo das atividades corporativas e
responsabilizagcdo das companhias e a complexidade da legislagéo brasileira.

Além disso, a necessidade latente de que os executivos considerem a lei
na gestdo do negbcio para que consigam mensurar e gerir 0S riscos
corporativos; a participacdo dos advogados para auxiliar na gestao ativa do risco
legal que impacta na atividade corporativa, contribuindo para a formulacdo da
estratégia negocial, decorrente da posicao de destaque que os riscos juridicos
assumiram no cotidiano das empresas e que passou a ser justificado com
estudos iniciados no que fazem despertar para a necessidade de uma melhor
avaliacdo do ambiente legal e de algumas capacidades gerenciais necessarias
aos executivos do Século XXI.

Quanto a viabilidade, a exploragdo do tema é possivel a partir do
referencial tedrico proposto e, conforme sera explicitado no capitulo de
Metodologia, o método de estudo de casos multiplos se aplica de forma
adequada aos objetivos propostos no presente trabalho.

Do ponto de vista académico, a pesquisa aplicada ao ambiente
corporativo das empresas brasileiras sera pioneira no pais e possibilitara que a
discussao possa difundir-se por meio de estudos complementares sobre o perfil
das empresas brasileiras mais propensas a utilizacdo da lei como vantagem
competitiva; a reconsideracdo acerca da estrutura de conselhos administradores
para que o profissional da area juridica passe a atuar na gestdo estratégica; a
divulgacdo de melhores praticas das empresas brasileiras para subsistir as
exigéncias e tendéncias juridicos; a criagdo de matérias nos cursos
universitarios, tanto da administracao quanto do direito, cujo propésito seja a
discussdo dos aspectos juridicos envolvendo a estratégia da organizacao e a
preparacao dos profissionais que ingressardo no mercado, entre outros.

Além disso, o estudo refletira a condicdo das empresas sediadas no
Brasil e podera corroborar com o maior entendimento sobre a conducao de
negécios no pais, justificando melhor a notoriedade e representatividade do
Brasil no mercado internacional.

Sob a dética profissional, o estudo podera contribuir para melhor
compreensao dos possiveis resultados tedricos e praticos do uso da lei como
fonte de vantagem competitiva, propiciando uma mudanca de perspectiva na

formulacéo da estratégia das organizagdes, subsidiando decisdes, permitindo um
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aprimoramento no que tange a mensuragcdo de riscos, oportunizando a
proposicdo de melhorias nos processos adotados até hoje pelas empresas e
permitindo o crescimento do nivel de investimentos.

Além disso, o presente trabalho propiciara uma maior vantagem
competitiva aos profissionais, executivos, administradores em geral e
profissionais do Direito que, ao reconhecerem a essencialidade da gestdo ativa
da dimensao legal do negécio como fonte de vantagem competitiva, poderao
exercer suas atividades com maior exceléncia e capacidade de gestdo das
organizacodes.

Destaca-se, ainda, a oportunidade de ampliar a visibilidade das
empresas brasileiras e do pais para a captura de investimentos externos diretos,
adquirindo maior competitividade para atendimento as demandas globais.

Importante frisar também que, atuando como advogada corporativa e
representando e empresa em associagdes, a pesquisadora tem vislumbrado o
namero crescente de empresas que desenvolvem os aspectos juridicos do

negocio com o intuito de propiciar vantagem ao negdécio.

1.5 Estrutura da Dissertacao

Com o objetivo de compreender e demonstrar como a Lei pode ser
utilizada na estratégia da organizagcdo para gerar vantagem competitiva para as
empresas situadas no Brasil, a dissertacao foi estruturada em capitulos.

No capitulo inicial, sdo desenvolvidos o0s seguintes topicos: apresentacao
do tema a partir da relacao existente entre estratégia e os aspectos juridicos do
negocio; explorando a relagdo entre a lei e os fatores externos e internos para o
alcance da vantagem competitiva; astucia juridica e lei como fonte de vantagem
competitiva para as organizagdes brasileiras; delimitagcao do tema com base na
busca das empresas por um diferencial competitivo, o sistema juridico complexo;
integracdo necessaria entre executivos e advogados para a formulacdo da
estratégia das empresas, bem como a questdo de pesquisa; os objetivos que
conduziram o fundamento central da pesquisa, a justificativa e relevancia do

estudo do tema e, por fim, a estrutura do trabalho.
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O segundo capitulo apresenta as bases tedricas e conceituais que
sustentam a pesquisa, trata-se do referencial teérico preponderantemente
internacional.

O terceiro capitulo exibe as consideracbes metodoldgicas adotadas para
a realizacdo do trabalho, onde sédo explicitados os métodos de pesquisa e de
trabalho utilizados.

O quarto capitulo aborda os resultados da pesquisa e andlise do
conteudo.

Por fim, o quinto capitulo apresentara as consideragdes finais, algumas
limitacdes do trabalho e sugestbes para estudos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Serdo apresentados nesse capitulo os temas relevantes para a
elaboracao da pesquisa, visando ao suporte tedrico do estudo proposto e o
embasamento para os objetivos definidos. Assim, na primeira secdo desse
capitulo, sdo apresentadas algumas consideracdes sobre estratégia a partir do
pensamento de autores classicos e obras que reunem a literatura sobre o
assunto; episédios que contribuiram para o aumento da regulamentacdo das
atividades corporativas e para a gestdo do risco e o interesse no mercado
brasileiro.

Em seguida, serdo abordadas as contribui¢ées teoricas internacionais ja
existentes a respeito do tema, o conceito de astulcia juridica e do uso da lei para
a gestdo do negdcio. Por fim, serdo abordados aspectos do sistema legislativo
brasileiro e que sdo necessarios ao desenvolvimento da pesquisa para a
compreensdo sobre o0s pontos criticos e lacunas da lei bem como para
referendar aspectos peculiares existentes no pais.

2.1 Consideracoes sobre Estratégia e Aspectos Juridicos

A administragao estratégica no ambiente organizacional é estudada com
rigueza de detalhnes em inumeras obras. Existem autores e escolas de
pensamento inteiramente dedicadas ao estudo, especialmente desde a década
de 1960. Ansoff (1990) sinaliza que foi na atividade militar que o termo passou a
ser empregado e que correspondia a um conceito amplo e vagamente definido
para a aplicagdo de forgas contra um inimigo.

Portanto, visto que o objetivo maior do presente trabalho € o estudo
sobre como a lei poderd ser utilizada para representar uma vantagem
competitiva para a organizagdo sediada no Brasil, serdao apresentadas
consideracdes a respeito da estratégia que colaborardo para a condugédo do
trabalho. Foram escolhidas algumas definicées, posto que existem ao menos
cinco definicbes especificas (MINTZBERG, 1987) e ao menos dez escolas.
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

As mudangas do ambiente global ha muito sdo significativas, segundo
Ansoff (1990) desde 1960. De tal modo, as empresas passaram a enfrentar
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desaceleracdo no crescimento, perda de rentabilidade ou participagdo no
mercado, e novas estratégias se fizeram necessérias para a retomada da
adequacao entre a empresa e 0 seu ambiente.

Para Mintzberg (1987), a estratégia ndo € um conceito Unico e acabado,
assim, o autor prop0s que a estratégia € composta por um plano, ja que deve
haver uma diretriz com o intuito de assegurar o alcance dos objetivos
organizacionais, desenvolvidos de forma consciente e deliberada, podendo ser
documentados, gerais ou especificos. Trata-se de um pretexto, uma manobra
pensada para ludibriar o concorrente; € padrdo, ou seja, coeréncia em
comportamento ao longo do tempo. Uma posigao, pois é fundamental a maneira
como a empresa se posiciona perante os ambientes externo (fornecedores,
clientes, concorrentes, governo, outros) e interno (acionistas, administradores,
empregados, etc.). Uma perspectiva, a maneira como uma empresa organiza a
sua operacao, o conjunto de normas, intenc¢des, valores, comportamentos
difundidos e compartilhados sobre uma marca que lhes permite cooperar com
eficiéncia na producao de produtos e servicos que entregam valor aos clientes.

Para Porter (1986), a estratégia € o conjunto de agdes ofensivas ou
defensivas para criar uma posicdo defensavel em uma industria capaz de
viabilizar o enfrentamento das cinco for¢cas impactantes no ambiente de uma
organizacdo. E capaz de influenciar a concorréncia e, consequentemente,
aumentar o retorno sobre o investimento para a empresa. Trata-se de “[...] uma
configuracdo de atividades internamente coerente que distingue uma empresa de
seus rivais” (PORTER, 1989, p.15).

Barney (2002), na obra “Gaining and sustaining competitive advantage’,
também elucidou conceitos sobre estratégia propostos pela literatura e a define
como “um padrdo de alocagdo de recursos que permite as empresas
manutencgdo e melhora no seu desempenho”.

Assim, ao longo dos anos, havia uma grande preocupac¢ao das empresas
com o ambiente externo, pois o resultado da empresa estava condicionado ao
seu posicionamento de mercado. Ocorre que, em dado momento, comegou o
estudo a respeito da analise interna, sustentando que a vantagem competitiva
estava relacionada as diferencas internas entre as empresas. Ao criar recursos

Gnicos, as empresas também desenvolvem capacidades Unicas: os recursos. E a
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singularidade do ambiente que fornece a base para o desenvolvimento
corporativo. (PENROSE, 1959).

Wernerfelt (1984) desenvolveu a ideia de Penrose (1959) sinalizando que
a analise das empresas, quando avaliada a partir dos seus recursos, conduz a
uma perspectiva diferenciada. Se for possivel identificar os recursos que podem
conduzir ao alto lucro, € possivel buscar um equilibrio entre a exploragcao de
recursos existentes e de novos recursos, bem como maximizar oportunidades de
compra, por exemplo, para obter bons retornos.

A nova metodologia passou a ser chamada de Visdo Baseada em
Recursos (ou em inglés RBV - Resource Based View of the Firm), que preconiza
que 0s recursos internos sdo os limites para a busca de oportunidades, pois 0
conjunto de recursos de uma empresa é o efeito de sua interacdo em maior ou
menor complexidade.

Barney (1991, 1995), que desenvolveu de forma mais completa a teoria
da RBV, disse que as firmas podem desenvolver vantagens competitivas
sustentaveis por meio dos seus recursos através da criacao de valor, raridade,
dificuldade de imitagdo e o carater insubstituivel.

Alguns autores abordam a hierarquia das estratégias de acordo com o
nivel da organizagdo ao qual ela se refere. (HOFER; SCHENDEL, 1978;
STONER; FREEMAN, 1999). Para a presente pesquisa, sera utilizada a
estratégia no nivel de negbcios por meio do qual sdo levantadas questdes sobre
como competir naquela organizacédo especifica concorrendo com os rivais para a
busca de um desempenho superior.

Nao obstante os conceitos sobre estratégia e teoria sofram criticas de
acordo com a escola de pensamento adotada pelos pesquisadores, pois se trata
de um conceito de natureza complexa, eles se prestam para a analise inicial da
proposta em estudo: astlcia juridica e lei proativa como fonte de vantagem
competitiva aplicada as empresas situadas no brasil.

2.1.1 Vantagem Competitiva — Fatores Externos e Internos e os Aspectos

Juridicos Relacionados a Gestdo do Negdcio

Na concepcao de Porter (1989), a vantagem competitiva é o valor que

uma empresa é capaz de criar para seus clientes. E originado, ou de uma
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capacidade da firma de realizar eficientemente o conjunto de atividades
necessarias para obter um custo mais baixo que o dos concorrentes, ou da
organizagdo dessas atividades em formato Unico.

Dessa feita, a estratégia para o alcance da vantagem competitiva
consistiria em posicionar a empresa dentro do seu ambiente, protegendo a
industria da agéao das forgcas competitivas.

[...]O objetivo da estratégia competitiva para uma unidade de
negocios em uma industria € encontrar uma posicdo no setor
onde a empresa pode melhor se defender contra as forcas
competitivas ou pode influencia-los a seu favor [...]. (PORTER,
1989, p. 4).

Porter (1989) identifica cinco forgcas que influenciam a concorréncia no
ambiente da organizacdo. A primeira, a ameaca de novos entrantes, onde as
empresas sdo pensadas como um clube no qual ha um acordo tacito entre os
participantes que superam as barreiras de entrada como economias de escala,
lealdade dos clientes as marcas, etc. A segunda, as barreiras a entrada servem
para impedir a erosdo das margens de lucratividade e poderdo ser barreiras
elevadas quando a concorréncia € considerada amigavel, ou baixas quando o
grupo se torna altamente competitivo.

A terceira, o poder de barganha dos fornecedores da empresa tambéem
age como uma forgca competitiva, pois quando os fornecedores aumentam o
preco dos insumos, a industria, ou estara atrelada ao fornecedor e sofrera com o
aumento de precos, ou buscara fornecedores substitutos e rompera a relacéao
com o fornecedor. A quarta, existe o poder de barganha dos clientes da
empresa que esperam precgos baixos ou qualidade maior e que, dependendo do
seu poder de compra e da disposicdo para experimentar alternativas, poderéao
influenciar a empresa que lhes atende.

E como quinta forca, ha ainda a ameaca de produtos substitutos, pois a
inovagcdo de uma industria pode criar a substituicAo de produtos de outra
industria e assim sucessivamente. E fundamentalmente, a intensidade da
rivalidade entre empresas concorrentes representa a convergéncia de todas as
forcas para o que representard uma competicao acirrada ou diploméatica, uma
vez que as empresas poderdo duelar ou até mesmo formar aliangas de acordo

com a estratégia entendida como conveniente para a companhia.
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Algumas poucas estratégias genéricas sobrevivem a concorréncia de
longo prazo. (PORTER, 1989). Isso porque as peculiaridades de cada uma das
cinco forgas (ameaga de novos participantes, barganha dos fornecedores,
barganha dos clientes, ameaca dos produtos substitutos, rivalidade entre
concorrentes) justificaria o motivo pelo qual as empresas adotam uma
determinada estratégia.

Assim, Porter (1989) define algumas estratégicas genéricas como: (i)
lideranga em custo que esta relacionada a producdo e ao uso de economias de
escala para que o produtor possa ofertas baixo custo em relacdo aos seus
concorrentes; (ii) diferenciacdo esta centrada na producdo de algo singular que
estimula a lealdade a marca, qualidade e que justifica os precos altos; (iii) foco,
no qual sdo atendidos mercados especificos, grupos de clientes ou linhas de
produtos utilizando-se da diferenciacédo ou lideranga em custo para seu publico

mais seleto.

A vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor que
uma empresa tem condi¢des de criar para seus compradores. Ela
pode tomar a forma de precos inferiores aos da concorréncia por
beneficios equivalentes ou o fornecimento de beneficios Unicos
que mais do que compensam um precgo prémio. (PORTER, 1989,
prefacio).

Assim, se utilizadas pela empresa para lidar com as forcas competitivas
sdo implementadas com eficiéncia, as estratégias genéricas criam valor para 0s
clientes e geram vantagem competitiva. A estratégia estd orientada pela
capacidade de adaptacédo externa, pois é a partir da analise objetiva de seu
ambiente que a firma serd capaz de identificar a posicdo mais favoravel. No
segundo momento, a estratégia deve ser internamente coerente, ou seja, as
empresas deverdo adaptar os elementos internos da firma a sua posicdo na
industria, dando suporte e complementando a outra. Essa sinergia e coeréncia
interna tornam possivel a execu¢cado de uma estratégia bem-sucedida. (PORTER,
1989, 1996).

Além das licbes de Porter acerca da vantagem competitiva, cumpre
informar o conjunto de ideias que se convencionou chamar de teoria dos

recursos como uma alternativa a posi¢cao dominante da organizagao industrial.
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O entendimento de vantagem competitiva esta centrado primeiramente
nos recursos e nas competéncias desenvolvidas e controladas pelas empresas e
apenas secundariamente na estrutura das indlstrias nas quais elas se
posicionam.

A partir dos anos 1980, ganhou destaque o estudo da Visdo Baseada em
Recursos (RBV - Resource Based View of the Firm), na qual as organizagbes
sdo consideradas feixes de recursos (WERNERFELT, 1984) ou conjuntos de
competéncias e capacidades. (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Esses recursos e capacidades sdo vistos como elementos raros, de
imitacao e substituicao dificil e custosa no quadro de uma organizacgéo particular.
(BARNEY, 1991, 2002). Os recursos nao sédo apenas fisicos e financeiros, mas
também recursos intangiveis (HALL, 1992) ou invisiveis. (ITAMI; ROEHL, 1987).
A teoria em geral € associada aos trabalhos de Penrose (1959) e de Wernerfelt
(1984).

Tais recursos e capacidades sao vistos como elementos raros, de dificil
imitacdo e substituicdo no quadro de uma organizagcdo. (BARNEY, 1991, 2002).
Assim, os processos de expansao das organizagbes sdo caracterizados tanto
pelas oportunidades externas como pelas internas derivadas do conjunto de
recursos da firma. Portanto, a utilizagdo plena dos recursos pode propiciar uma
otimizacdo e, mesmo em condigdes estaveis de mercado, concorréncia, etc.,
cada organizacao se afastaria do ponto de equilibrio, pois ha a constante busca
pela melhoria de performance.

Os recursos sao diferenciados pela sua capacidade de gerar valor para
os clientes (HAMEL, 1995) ou a sua capacidade de permitir a implantacdo de
estratégias diferenciadas. (BARNEY, 2002). Portanto, a visdo baseada em
recursos desloca a concorréncia entre produtos para uma concorréncia entre
recursos e competéncias. (HAMEL, 1994).

Portanto, enquanto a vantagem competitiva decorre do valor criado pela
empresa que utiliza as estratégias genéricas orientadas pela capacidade de
adaptacédo externa; a visdo baseada em recursos pressupde a capacidade de
utilizacdo de recursos internos capazes de gerar um desempenho superior
porque sdo raros e de dificil imitagdo. E ambos os conceitos podem ser
utilizados para demonstrar a essencialidade da gestao dos aspectos juridicos do

negaocio.
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Bird (2008, 2009), da Universidade de Connecticut, conclui que a lei
‘pode ser uma fonte sustentavel de vantagem competitiva”. Bagley, ex-
professora de Harvard e atualmente professora de Yale, igualmente destaca a
importancia do uso da lei proativamente e da necessaria astucia juridica aos
profissionais de alta gestdo, que pode ser traduzida como uma fonte de
vantagem competitiva sob a 6tica da RBV — Visdo baseada em recursos.

Para Bagley, Knoop e Lombardi (2006), existem aspectos juridicos
relacionados ao negécio e a sua gestdo. A lei impacta as forcas de mercado, os
recursos da empresa, as atividades que compdéem a cadeia de valor, algumas
questbes gerenciais vinculadas a conduta ética e bem-estar social. No mesmo
sentido, as atividades da empresa sao capazes de afetar a competitividade, o
valor e alocacao de recursos, as leis que regulam o negécio e as formas como
serdo interpretadas e aplicadas. O quadro a seguir reflete o sistema de

aproximacao entre a lei e a gestéao.

Figura 2 - Sistema de aproximacéo entre a Lei e a Gestéo
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Fonte: Bagley (2010).

Bagley (2008) destaca que a lei é capaz de moldar o ambiente
competitivo e pode afetar os recursos da empresa, pois é capaz de influenciar os

valores e expectativas da sociedade e a nogdo de comportamento aceitavel.
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Enquanto algumas leis regulam e impdem limitadores, outras fornecem
ferramentas para que os gestores juridicamente astutos possam gerenciar a
empresa de forma mais eficaz. Assim, considerando a posicdo da empresa
dentro do ambiente competitivo e dos recursos disponiveis, 0 executivo define a
proposicao de valor, seleciona e realiza as atividades na cadeia de valor.

Como fonte de vantagem competitiva, a lei pode propiciar a protecdo de
produtos, tecnologia, etc. e viabilizar o diferencial competitivo; assim como a
protecao de marcas e patentes, direitos de propriedade em geral também podem
ser classificados como um recurso de dificil imitagéo, pois dificulta a atuacéo da
concorréncia. Na proxima etapa do trabalho, a analise dos aspectos juridicos
serd abordada sob a ética de estratégias genéricas com base em estudos
provocados por profissionais atentos a gestao da dimenséao juridica do negécio.

2.1.2 Aspectos Juridicos sobre Estratégias Genéricas

Em 2006, Constance Bagley (BAGLEY; KNOOP; LOMBARDI, 2006)
evidenciou aspectos juridicos e de gestao no artigo que nomeou como “What'’s
Law Got to do with It: A Systems Approach to Management”, sinalizando que as
praticas realizadas pelas empresas e pelos mercados fazem parte de um modelo
dindmico e, portanto, sdo capazes de interferir na lei e na aplicacado da lei ao
longo do tempo.

Para a autora, a lei tem o condao de afetar o ambiente competitivo, os
recursos da empresa e as atividades da cadeia de valor. Portanto, aspectos
juridicos da gestdo passam a ter relevancia, pois podem contribuir para a
sustentabilidade da vantagem competitiva. Nessa linha, o trabalho foi realizado
na tentativa de tentar delinear o papel do direito na gestao, sobre as atividades
da cadeia de valor (PORTER, 1990) e a integracao do efeito da lei sobre os
recursos (BARNEY, 1991) e as capacidades da empresa. (TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997).

A importancia da extensdo da avaliacdo dos aspectos juridicos atinentes
ao negoécio se justifica pelo fato de que os gestores devem levar em conta
fatores regulatérios e éticos quando da elaboracdo de uma estratégia
colaborativa. (BARON, 1995).
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No mesmo sentido, em 2010, Alice Belcher (2010) em capitulo do livro
Legal Strategies - How Corporations Use Law to Improve Performance, destaca a
responsabilidade do conselho de administracao na implementacédo de estratégias
para a corporacdo e na necessidade de adocdo de estratégias juridicas
corporativas. Relata que existem dois elementos reguladores importantes: as
regras de governanga corporativa que demandam uma politica de gestao de
riscos e a consequente disseminacdo da politica para toda a companhia, bem
como a existéncia de requisitos juridicos especificos que decorrem da natureza
da operacgao.

Belcher (2010) apresenta alguns conceitos de estratégia, capturando o
trabalho de uma série de tedricos, explorando as conexdes entre a politica de
gestao de riscos corporativos e a exposicdo da empresa aos riscos juridicos,
com vistas a demonstrar como estratégias corporativas e juridicas estéao
conectadas. Segundo a autora, a estratégia juridica corporativa é possivel, mas
deve-se definir em qual estratégia corporativa ela seria melhor aplicavel.
Declaracdes acerca da estratégia corporativa ja almejaram a insercdo da analise
juridica no ambiente da empresa e em geral consideram a lei: uma restricao
(abordagem Cléssica da estratégia); parte da sobrevivéncia do mais forte e
incontrolavel (Evolucionaria) como relativamente pouco importante por ser fator
externo e que nado pode ser uma fonte de vantagem comparativa
(Processualista); ou como parte do ambiente (Sistémica).

Bagley, Knoop e Lombardi (2006) aprofunda o tema ao aplicar os
aspectos juridicos as trés estratégias genéricas de Porter: (i) lideranga em custo;
(ii) diferenciagao; e (iii) foco. Para a estratégia de lideranga em custo, a autora
esclarece que uma empresa poderia (i) proteger por meio de patentes o
processo produtivo diferenciado, o servigo de baixo custo e as inovagodes; (ii)
exercer diligéncia ambiental para reduzir a probabilidade da empresa ser
responsabizada por rejeitos e residuos perigosos; (iii) preparar e registrar acdes
para propiciar a seguranga ao trabalhador, reduzindo o custo de acidentes e de
danos decorrentes deles; (iv) exigir clausulas de limitacdo da responsabilidade
do fabricante, entre outros.

Um exemplo de utilizagdo das patentes foi levantado pela autora como
uma forma de obtencao de diferenciacao. Seja utilizando-se do recurso na forma

defensiva, seja utilizando na ofensiva, o uso das patentes representa uma forma
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de a empresa criar barreiras a entrada. (PORTER, 1980). Bagley (2008) cita
ainda o exemplo ofensivo, quando a Polaroid usou suas patentes para impedir a
camera instantdnea da Kodak de circular no mercado; e defensivo quando
empresas (Amgen e Chiron) acordaram quanto ao uso de licencas cruzadas para
resolverem o conflito.

Além disso, as empresas podem formular acordos de confidencialidade
com o intuito de proteger o conhecimento tacito e outras informacdes da
organizacgao; podem exigir os direitos de propriedade sobre qualquer invencao
ou trabalho criativo concebido ou realizado a partir da fabrica ou de
conhecimentos decorrentes da atividade da empresa. (BAGLEY; KNOOP;
LOMBARDI, 2006).

A empresa com estratégia em foco pode proteger a sua posicao através
da obtencao de patentes e direitos autorais e protecdo de segredos comerciais.
Nos Estados Unidos, tais direitos de propriedade conferem ao proprietario o
direito de recusar-se a vender pecas de reposicao para as organizagbes de
servigos independentes (BAGLEY; CLARKSON, 2004), evitando que os clientes
assumam outros contratos de servigos que prejudicariam a estratégia da
empresa. Na Europa, no entanto, tal medida seria considerada abuso de posig¢ao
dominante. Dependendo do contexto, a situagdo pode tornar-se delicada, e a
empresa poderia até mesmo perder o cliente.

Em seu artigo, Belcher (2010) traz um exemplo no qual a presséao juridica
foi capaz de influenciar a estratégia corporativa, na ocasido do desmembramento
da telecomunicacéo nos Estados Unidos e do monopdlio do grupo AT&T.

Em meados de 1960, a Comissdo de Comunicacdo Federal permitiu a
entrada gradual da concorréncia no segmento de telecomunicacdo. AT&T reagiu
com medidas para a contencdo da entrada dos concorrentes. Tal medida
resultou no ajuizamento de acao antitruste do Departamento de Justica contra a
companhia. Apés longa discussédo, somente em meados de 1982, a AT&T acatou
a determinacgao.

Naquele momento, enquanto o Departamento de Justica reportava a sua
vitéria, a empresa AT&T reportava que, por iniciativa sua e como resultado de
uma mudanca ousada de estratégia, decidiu desistir de seu monopdlio no
negocio de telefonia e, concordando com o Departamento de Justica, alienaria

as suas empresas locais.
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Estudos realizados por Fletcher e Huff, entre 1973 e 1983, para mapear
como a empresa AT&T estava construindo argumentos estratégicos ao longo do
periodo e como esses argumentos eram alterados, demonstraram que a AT&T
passou por uma transformacao que comecou com um periodo de forte defesa do
seu monopodlio para um periodo onde novas exigéncias foram previstas e
acatadas, a legislacao foi aceita e, por fim, a alienacdo foi realizada o que
culminou na completa reestruturacdo do negdécio. Durante a tramitacao do
processo antitruste, a empresa enfrentou incertezas criadas por outras
atividades regulatérias, legislativas e judiciais.

Para Belcher (2010), duas questbes merecem destaque: a primeira € que
inimeras consideracdes podem ser feitas a respeito da estratégia e sobre como
ela é importante; a segunda, a histoéria pode ser contada como uma restricao
juridica de uma empresa ou como o desenvolvimento de uma estratégia juridica
e empresarial ousada.

Os executivos podem usar a lei para criar valor e gerenciar riscos, pois a
lei afeta cada uma das cinco forcas (ameaca de novos participantes, barganha
dos fornecedores, barganha dos clientes, ameaca dos produtos substitutos,
rivalidade entre concorrentes) de Porter (1989) e, portanto, poderia ser eleita
como uma estratégia para o alcance da vantagem competitiva. Os executivos e
juristas dedicam pouco tempo ao estudo da importdncia de gerenciar as
dimensodes juridicas do negécio. (RING; BIGLEY; D'AUNNO; KHANNA, 2005).

Para Bagley (2010) a importancia da lei como fonte de vantagem
competitiva é tao evidente que a autora propde uma releitura do quadro de
Porter (1980).



Quadro 1 - O papel da Lei na cadeia de valor

Atividadesde Apoio Infra estrutura da empresa

Responsabilidade Limitada, a governanca corporativa, a escolha da entidade empresarnal, planejamento tibutaro, e
regulamentac3o de valores mobiliarios

Gestio de recursos humanos

Os contratos de trabalho, 3 vontade de emprego, demissao injusta, a proibicio de discriminag3o, remuneracdo de
capital praprio, Feira Praticas Trabalhistas Act, a Lei Nacional de Relac@es Trabalhistas, a remunerago dos
trabalhadores, e Retirement Income

Desenvolvimento tecnoldgico

De protecio da propriedade intelectual, acordos de confidencialidade, atribuicBes de invences, convénios ndo para
competir, acordos de licenciamento, e de responsabilidade do produto

Aquisicio

Contratos, Codigo Comercial Unforme, Corvenc3o sobre Compra e Venda Internacional de Mercadorias, as leis de
faléncia, a regulamentac3o de valores mobilidios e Foreign Corrupt Practices Act

Logistica
(abaste cime nto/
entrada)

Contratos

Limites antitruste
sobre contratos de
ex clusividade
Conformidade
Ambiental

Operagbes

Relaces de
seguranca no local de
trabalho e do trabalho
Corformidade
Ambiental

As patentes de
processos e segredos
comerciais

Logistica
(fornecime nto/saida)

Contratos
Conformidade
Ambiental

Marketing e vendas

Contratos

Uniforme Cddigo
Comercial
Convencio sobre o
Internacional

Wenda de Bens

Leis de protecdo ao
consumidor, incluindo
protecdo de
privacidade

A proibicdo da
publicidade enganosa
0uU enganosas ou
praticas de vendas
Limites antitruste
sobre divis

Servigos

Responsabilidade do
produto Garantias
Renlncias e
limitacdes de
responsabilidade
Doutrina da
Unconscion-
capacidade
privacidade do cliente

Atividades primarias

Fonte: Bagley (2010) com traducao da autora.

Margem
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O objetivo da autora era demonstrar que os instrumentos juridicos a
serem utilizados podem variar de acordo com a estratégia da empresa ou
mesmo com o estagio de desenvolvimento do negbécio bem como que cada
deciséo inicial pode repercutir em etapas posteriores.

Convencida da importancia da gestao eficaz dos aspectos juridicos do
negocio, em 2010, Bagley (2010) escreveu “What's Law Got to Do with It:
Integrating Law and Strategy”. O artigo denota o valor estratégico da gestao
juridica do negoécio, tendo em vista a importancia da tematica. Os estudos
existentes estdo mais detidos a compreensédo do papel que as empresas podem
desempenhar por meio da influéncia na formagdo da regulamentacdo pelo
governo. Entretanto, a autora propée um modelo integrado e abrangente da lei e
da estratégia, o qual entrelaca a abordagem tradicional para o ambiente com
cinco forgcas de Porter, a visdo baseada em recursos da empresa e as atividades
da cadeia de valor para explicar como a lei afeta o ambiente competitivo e a
singularidade dos recursos.

Bagley (2010) propbe que a “asticia juridica” é uma capacidade
gerencial valiosa e identifica as caracteristicas necessarias para que a astucia
juridica para ser uma fonte de vantagem competitiva sustentavel. Isso porque o
ndao cumprimento das leis desencadeia consequéncias danosas as empresas,
mas 0s executivos vislumbram a lei como sinébnimo apenas de constrangimento,
enquanto poderiam usar a lei e o sistema juridico proativamente para aumentar o
valor criado e capturado pela empresa.

Os estudos de Bagley e de Belcher corroboram o entendimento de que
as estratégias genéricas das organizacdes estdo sujeitas a inUmeros aspectos
juridicos, cuja gestao é fundamental para que a companhia possa assumir riscos

juridicamente aceitaveis e para que resultem em fonte de vantagem competitiva.

2.1.3 Aspectos Juridicos sobre os Recursos da Empresa

Com o intuito de avaliar se lei poderia ser uma fonte sustentavel de
vantagem competitiva, Bird (2008, 2009) formulou e respondeu quatro perguntas
com base nos estudos de Barney com as quais objetivava analisar atributos dos
recursos que sao necessarios para o alcance da vantagem competitiva

sustentavel.



39

Quadro 2 - Lei como fonte de vantagem competitiva analisada sob a ética da

visdo baseada em recursos

O recurso possui valor permitindo, por
exemplo, que a empresa atue de forma
eficaz e eficiente?

A lei confere um valor significativo para as
organizagoes através da protecao da
inovacao, regulacao eficiente de contratos,
entre outros.

O recurso é raro, esta disponivel para

Alguns recursos juridicos sao raros, pois
decorrem de contratos particulares entre

2 . .
) alguns ou todos os competidores? compradores e fornecedores, fabricantes e
clientes, etc.
O recurso é imperfeitamente imitavel Alguns recursos juridicos ndo podem ser
3) | porque, por exemplo, o contexto histérico imitados devido a complexidade social,
€ Unico? ambiguidade causal, etc.
Hé& algum recurso substituto ou N .
o ui?/aﬁtgnte U 0S Concorrentes sao Recursos para a substituicao da lei ou
4) 9 ’ equivalentes a ela sdo raros e

incapazes de copiar o recurso da

empresa? dispendiosos.

Fonte: Elaborado pela autora.

As empresas que entendem a importancia da estratégia juridica e
compreendem a raridade do recurso podem auferir vantagem significativa.
Entretanto, para incentivar o uso do recurso juridico, as organizagées devem ter
atencao as variaveis atitudinais e atributivas: a primeira representa os pontos de
vista que sdo incorporados por individuos que podem afetar as decisoes,
interesses, valores ou comportamentos; a segunda s&o as caracteristicas de
uma organizagao ou de seus empregados, como o0 uso de advogados internos,
ou o uso de outros profissionais para lidar com problemas juridicos. (BIRD, 2008,
2009).

Em seu artigo “Winning Legally: The Value of Legal Astuteness”, Bagley
(2008) escreveu sobre a astucia juridica. Uma capacidade gerencial valiosa para
o time de executivos de alta gestao, pois viabiliza a resolugdo de problemas
complexos. Para a autora, além dos aspectos juridicos, a astulcia juridica pode
ser vista como uma fonte de vantagem competitiva sob a ética da RBV — Visao
baseada em recursos.

O time de executivos que é astuto juridicamente possui habilidade para
efetivamente comunicar-se com o advogado e trabalhar conjuntamente para a

resolucado dos problemas. Quatro componentes denotam a astucia juridica:

a) um conjunto de atitudes valorativas sobre a importancia da lei para os

sucessos da empresa. O time executivo de alta gestdao e
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juridicamente astuto estimulara a formalizagdo de contratos
adequados ao negoécio com o intuito de reduzir os custos de
transacao;

b) uma abordagem proativa para as questbes juridicos e
regulamentares. Proteger e aumentar o valor de realizagdo de
recursos da empresa por meio do registro de patentes, marcas,
termos de confidencialidade, etc.;

c) a capacidade de exercer um juizo informado ao gerenciar os aspectos
juridicos do negédcio. Criar opgdes por meio de contratos e outros
instrumentos juridicos para a protecdo do negdcio, estimular a criagao
de politicas anticorrupcéao, antifraudes, etc.;

d) de contexto especifico, conhecimento da lei e do uso adequado de
instrumentos juridicos. Converter restricbes regulamentares em
oportunidades buscando restringir ou dificultar o acesso aos

concorrentes, etc.

Bagley (2008) enfatiza a capacidade do time de executivos de alta gestao
para usar uma variedade de instrumentos juridicos como parte da estratégia para
gerir a empresa de forma mais eficaz. Embora reconheg¢a que as capacidades de
gestdo dos executivos sdo “um dos mais criticos recursos para uma estratégia
de sucesso empresarial” (SHANLEY; PETERAF, 2004, p. 293), Bagley (2006)
entende que a astlcia juridica pode aumentar a capacidade das empresas de
inovar continuamente. (TEECE; PISANO; SHUHEN, 1997).

Para a autora, a astucia juridica confere vantagem competitiva sob a
visdo baseada em recursos da empresa, pois representa um elemento raro,
insubstituivel e de dificil imitacdo. Entretando, a autora destaca que a raridade
ainda ndao é um elemento amplamente estudado, embora ja se possa afirmar que
a falta da observancia de questdes juridicos pode colocar a empresa em
situacdo de desvantagem competitiva, o0 que provoca risco a propria
continuidade da empresa.

A empresa pode realizar um contrato de fusao, joint venture, entre
outros, para estabilizar relacdes decorrentes de um ambiente cuja operacédo é
altamente interconectada. (PFEFFER; SALANCIK, 2003). Os contratos permitem
que as partes facam valer os seus direitos, podendo recorrer aos tribunais,
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escolhendo mecanismos de resolugédo alternativa de conflitos, barganhando
informalmente para resolver falhas de desempenho. Mas ocorre que nem todas
as empresas sao igualmente habeis em alcancar os ganhos esperados de seus
contratos formais.

Barney e Hansen (1994) fizeram um estudo com base na astucia juridica,
pois existem executivos com habilidades na gestdo de formas contratuais de
governanca capaz de reduzir os custos econdémicos advindos de atitudes
oportunistas e propiciando vantagem competitiva.

O recurso da astucia juridica implica o desenvolvimento de alguns
aspectos. O aspecto comportamental, no qual o time de alta gestdo e
juridicamente astuto aprecia a importancia de atender as expectativas da
sociedade com relagdo a um comportamento adequado (KAPLAN; NORTON,
2004) e de tratar as partes interessadas de forma justa. (JENSEN, 2001). Uma
vez que existem lacunas juridicos, areas cinzentas que permitem interpretacdes
variadas e € importante antecipar as tendéncias legislativas e como as leis
poderao ser interpretadas e alteradas no futuro.

Em 2006, ao ponderar sobre o efeito da lei nos recursos da empresa,
Bagley, Knoop e Lombardi (2006) destacou a importancia da visdo baseada em
recursos da empresa e dos fatores organizacionais na criagdo de vantagem
competitiva. Afirmou que uma andlise completa da empresa também deveria
considerar o contexto juridico e social, ja que a falta de aplicagdo de medidas
juridicos adequadas pode prejudicar a realizagdo plena de beneficios gerados
pelos recursos. A expectativa dos executivos € de que os advogados atuem
como conselheiros e empresarios, ndo como “policiais”. (NELSON; NIELSEN,
2000).

O conselheiro juridico com papel significativo deverd compreender as
nuances do sistema juridico, negocial e ser capaz de ofertar aconselhamentos
situacionais. Para tanto, € importante que o time de executivos de alta gestao
forneca aos advogados as informacdes negociais que permitirdo uma atuacgao
efetiva em cada etapa de formulagcédo da estratégia e da execugédo. Pois como a
aplicacdo da lei ndo é uma ciéncia exata cujo resultado é objetivamente
aplicado, qualquer alteracao nos fatos, ainda que pareca irrelevante, podera
alterar a resposta. (BAGLEY, 2008).
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A respeito do componente conhecimento, ainda que o0s executivos
possam compreender que a lei tem papel importante na definicdo das regras do
jogo, muitas vezes eles n&o sao capazes de constatar a relagdo entre o risco e a
recompensa. O executivo juridicamente astuto deve possuir um grau de
alfabetizacao juridica adequado ao seu contexto e deve aprender sobre a forma
adequada de aplicar os instrumentos juridicos.

Na alfabetizacdo juridica, executivos e advogados possuem modelos
mentais distintos, o que pode impactar negativamente a sua comunicagédo. Para
alcancar a astucia juridica, os executivos devem ser capazes de compreender
alguns vocdabulos inerentes a area juridica porque eles trazem um conjunto de
significados que auxiliam, entre outras coisas, na relacdo e comunicacao efetiva
com os seus advogados.

Bagley (2008) aprofundou o estudo sobre a asticia juridica e apresentou
um quadro no qual classificou os graus de astucia juridica. Isso porque a autora
defende que o profissional astuto juridicamente possui atitudes valorativas,
abordagem proativa, capacidade de exercer um juizo de valor dentro do contexto
no qual € demandado.

Segundo a autora, os gestores de uma empresa podem ser astutos
juridicamente ainda que nenhum advogado faga parte do corpo estratégico da
organizacdo. No entanto, a empresa cujo advogado fizer parte do corpo
estratégico tera um grau mais elevado de astucia juridica.

Assim, a empresa que alcangar um grau de astucia juridica adequado
para a sua estratégia de negdcio deve perceber maior valor em gestores que
possuam referida capacidade, posto que os gestores juridicamente astutos sao
capazes de identificar oportunidades para aumentar o valor criado e captado
pela empresa com o uso da lei. Trata-se de uma equipe capaz de utilizar
contratos formais para, dentre outras coisas, reduzir os custos de transacéo;
proteger 0s recursos; criar opcdes, converter restricbes regulamentares em
oportunidades. (BAGLEY, 2008).



Quadro 3 - Graus de astdcia juridica

43

Tabela - Grau de Astucia Legal

Caracteristicas

Baixa

Grau de Astucia Legal

e Alta

Atitude do time executivo de alta gestéoe a
dire¢do legal das dimensdes do negdcio

Time executivo de alta gestdo - visdo sobre o
papel do Advogado

Papel do Advogado - Conselheiro Geral (CG)

Freguéncia do CG em contato com Chief
Executive Office (CEQ)

Fluxo de informag fes de negocios e consultas
juridicas

CG & membro da Time executivo de alta
gestdo

Time executivo de alta gestdo na abordagem a
questbes legais

Envohimento do Time executivo de alta gestdo
na gest&o de aspectos legais dos negocios

Time executivo de alta gestdo abordagem a
regulac&o

O emvolvimento de advogados na formac o da
estrategia

O emolimento dos executivos na resolucdo
de disputas comercias

O emolvimento dos gestores na negociag o de
confratos

O emwolvimento de advogados em grandes
negociac bes

Alfabetizac %o Legal de executivos

Visdo de negocios dos advogados

N&o & a minha
respons abilidade

Mal necessaro

Policial

Baixa

Por questdo: Caso a caso

N&o

Reativo

Ndo ha envolimento

Do minimo para obedecer

Baixa

Baixa

Baixa

Baixa

Baixa

Baixa

" Parte importante do meu

Conselheiro

trabalho

Parceiro na criacdo de valor e

gestdo de riscos

Empresario

Alta

Continuo

Sim

Proativo

Ha envolvmento

Ultrapassa os requisitos
regulamentares como

resultado de mudancgas

Alta

Alta

Alta

Alta

Alta

Alta

Fonte: Bagley (2008) com traducdo da autora.

A lei oferece uma variedade de ferramentas para que os executivos de

alta gestdao e legamente astutos possam utilizar para aumentar o valor de

realizacdo e gestao de riscos. (BAGLEY, 2005). Os instrumentos podem variar

de acordo com estratégia global, ambiente externo, estagio de desenvolvimento

de negdcio. Os contratos possuem ampla aplicacdo; a escolha do tipo societario

influenciara na responsabilidade de diretores, administradores e investidores. O

artigo de Bagley (2008) foi criado sob a oética legislativa dos Estados Unidos,

assim, deve-se evitar a generalizagdo de sua proposta, tendo em vista aspectos

culturais ao tentar explicar o comportamento gerencial, a ambiguidade, a
complexidade, além de diferentes formas de interpretar estimulos. Assim, o valor

de uma determinada cultura, complexidade social, contexto empresarial, entre
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outros, poderia afetar drasticamente o resultado do estudo sobre a astucia
juridica dos executivos de alta gestdo e o uso dos advogados e ferramentas
juridicos como fonte de vantagem competitiva para a empresa.

Portanto, os estudos sdo Uteis para delinear a trajetéria a ser percorrida

por uma pesquisa aplicada as empresas situadas no territorio brasileiro.

2.1.4 Aspectos Juridicos e Gestdo de Riscos

No livro Legal Strategies - How Corporations Use Law to Improve
Performance, consta o artigo de Christophe Roquilly (2010), no qual o autor
destaca a importancia de que a administracdo estratégica de uma empresa
contemple a realidade juridica. O artigo aborda estratégias juridicas e as formas
utilizadas pelas empresas para o gerenciamento das disputas juridicos e acdes
em geral para a reducdo do risco juridico e exploracdo de inovacdées em
consonéancia com a sua estratégia corporativa.

Roquilly (2010) destaca como a lei deixou de ser avistada como uma
restricdo externa que exigia a adaptacdo das empresas para algo que pode e
deve ser antecipado, analisado e organizado de acordo com a estratégia da
empresa. Trata-se da adoagédo de uma abordagem proativa na qual as empresas
devem reconhecer o valor estratégico da lei.

Para o autor, existem aspectos juridicos externos, como decisdes
judiciais feitas fora da empresa, mas dentro do seu ambiente de atuacado que
pode resultar em algum risco para a empresa. Portanto, os aspectos externos
(regulacao por meio de leis, normas profissionais, comerciais, codigos de boas
praticas e até da concorréncia) devem ser identificados antecipadamente, pois
podem significar um risco que podera constituir uma ameaga ou uma
oportunidade e impactar a estratégia da empresa. Assim, o aspecto juridico
externo exigira uma resposta ou uma decisdo interna em conformidade com os
objetivos estratégicos.

Utilizando conceitos de outros autores, Roquillly classifica o risco juridico
como: (i) pressao regulamentar que impde limites e restringe as op¢des da
organizacdo; (ii) imprecisdo ou instabilidade dos textos legislativos ou
regulamentares ou jurisprudéncia. Portanto, para o autor, deteccédo, analise e

tratamento dos riscos que surgem na esfera juridica caem no dominio da “gestao
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de risco juridico”. Por vezes, a lei propiciard uma oportunidade real capaz de
viabilizar novos negécios ou a capacidade de minar as escolhas feitas pelos
concorrentes.

Nesse sentido, a gestao de riscos pode ser pensada como parte da
estratégia juridica da empresa, na medida em que € projetada para reduzir riscos
de descumprimento, condenagdes, danos a reputacdo, entre outros.

No que diz respeito a gestdo de riscos, no artigo Corporate Risk
Management and Legal Strategy, Belcher (2010) destaca que as empresas do
Reino Unido estdo sujeitas ao Cédigo combinado de Governanga Corporativa. A
orientacao para a aplicagao integral da norma foi publicada em 1999, sendo
chamada de Controle Interno: Orientacao para a Administracao sobre o cdodigo
combinado. Como forma de estimular a aplicacdo da norma, a bolsa de valores
de Londres passou a exigir o cumprimento do Cddigo Combinado a partir dos
anos 2000.

A abordagem baseou-se no risco, ou seja, considerou que a empresa, 0S
seus objetivos, a organizacao interna e os riscos a que esta sujeita estdo em
constante evolucdo. Portanto, o controle interno deve ser avaliado com
frequéncia para que seja possivel compreender a extensdo dos riscos
(relacionados ao mercado, crédito, liquidez, tecnologia, juridico, saude e
segurancga, reputacédo e probidade, entre outros) com o intuito de gerencia-los.
Trata-se, pois, de uma politica de gestao de riscos totalmente relacionada a
gestao de riscos juridicos.

Belcher (2010) ressalta que a gestao do risco serve para avaliar riscos
aceitaveis e inaceitdveis na busca pelo lucro. Entretanto, a interpretagdo acerca
do fato e do risco a que a empresa esta exposta pode ser complexa. A lei prevé
alguns fatores agravantes, por exemplo, na interpretacdo dos aspectos de Saude
e Seguranca quando houver falha da empresa apdés ja ter sido advertida; ou ter
auferido lucro a partir de uma falha relacionada a medidas de saude e
seguranca.

Embora altos retornos estejam em geral associados a riscos elevados, a
empresa pode optar por assumir riscos juridicamente aceitaveis. Existem os
riscos juridicos pelo descumprimento (mesmo quando ha intencao de cumprir) e
que pode ser agravado quando (i) a lei € nova e nao existe caso similar nos

tribunais; (ii) a lei é antiga, mas nenhum caso similar foi apreciado; (iii) a lei esta
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sujeita a alteracdes; ou ainda existem os riscos juridicos decorrentes de um
incidente desfavoravel e que pode repercutir na reputacdo da empresa.

O descumprimento da lei pode implicar em custos adicionais para o
negocio, sancdes, multas, indenizacbes, afetar a reputacdo, marca, etc.
Contudo, o foco no desempenho pode estimular a tomada de decisdes de carater
ilegal. (BAGLEY, 2008).

Assim, organizagbes que possuem procedimentos para assegurar 0
cumprimento da lei propiciam retornos mais elevados do que empresas que nao
possuem tais praticas. Por exemplo, a capacidade das empresas para reduzir a
poluicdo tornou-se uma fonte de vantagem competitiva depois que executivos
substituiram a mentalidade de reducao da poluicdo apenas para atendimento as
restricdes do governo e passaram a criar valor a partir da busca pelo respeito ao
ambiente. (NEHRT, 1998).

Alguns problemas associados ao tratamento da lei reativamente e da
necessidade de tornar o risco juridico como parte integrante da estratégia da
empresa, podem ser exemplificados por meio da lei estatutaria do Reino Unido
que exige das Corporagbes uma conduta razoavelmente esperada para a
prevencao de riscos e para evitar a falha da gestéao.

Segundo Belcher (2010), a legislacdo prevé que a forma como os
gestores organizaram a pratica de uma atividade particular pode repercutir na
responsabilizagdo por homicidio. Ao analisar o caso, os julgadores podem levar
em consideracdo aspectos como: evidéncias de que existiram atitudes, politicas,
sistemas e praticas acatadas pela organizagdo com potencial para encorajar ou
tolerar determinada conduta, permitindo que a falha ocorresse.

Trata-se de levar a julgamento situacdes nas quais a empresa autorizou
tacitamente o descumprimento ou néo foi capaz de disseminar a cultura para o
cumprimento. O caso no qual os funcionarios sabem que as metas impostas
exigem que eles desconsiderem as leis (através da remocao de guardas ou
equipamento de seguranga, etc.) para que sejam capazes de atender aos
cronogramas de producdo sob pena de serem demitidos € 0 exemplo de que a
politica da empresa foi apreendida, mas nao é adequada. A ilustracéo serve para
dimensionar a dificuldade pratica que pode ser encontrada na estimativa de risco

juridico.
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As fontes de valor da empresa e as oportunidades sao variadas. Mas
nem sempre € evidente a necessidade de conferir protecdo juridica a tais
recursos. Entretanto, a falha ao implementar as medidas juridicas adequadas
pode impedir as empresas de realizar plenamente os beneficios decorrentes do
recursos que elas administram.

A protecao intelectual por meio de patentes, processos legislativos para
inibir novos entrantes, contratos de confidencialidade e de segredos comerciais
representam formas de utilizar a lei, tanto ofensiva quanto defensivamente. A
falta ou falha no uso de tais medidas juridicos pode acarretar riscos para o
negocio. (BAGLEY, 2008).

Mesmo na simples hip6tese de inserir em contrato a previsao de que um
empregado ndo podera trabalhar para a concorréncia, hd um potencial lesivo ao
negocio e, portanto, a dimenséao juridica para a protecdo ou gestdo dos riscos
deve ser considerada.

O time de executivos de alta gestdo e juridicamente astutos praticam o
gerenciamento estratégico da conformidade (BAGLEY, 2005) e visualizam isso
como um investimento, ndo uma despesa. Em vez de apenas cumprir com a letra
da lei, eles procuram aprimorar para converter exigéncias regulamentares em
oportunidades de inovacdo, assumem a gestdo de riscos e a dimenséo juridica
decorrente.

Os gestores podem usar uma variedade de ferramentas juridicos para
criar valor e gerenciar riscos. (BAGLEY, 2000). Assim como os Governos editam
as leis na busca pelo aprimoramento e o desenvolvimento da eficiéncia dos
mercados. Com frequéncia, quando ha um cenario de instabilidade, ha uma
reagcdo proporcional, como ocorreu quando Mercado de Capitais Norte-
Americano foi abalado por escandalos contdbeis envolvendo empresas
conceituadas como a Enron, WordCom, Tyco e outras, como amplamente
divulgado nos meios de comunicagao.

Para evitar prejuizos maiores e tentar recuperar a credibilidade do
mercado, o congresso americano aprovou a Lei Sarbanes-Oxley Act 2002. A Lei
foi promulgada apos a faléncia da Enron, que foi alvo de destaque mundial e um
fato relevante para a area financeira. Fundada em 1930, a Enron era
considerada uma das maiores empresas de gas natural e eletricidade dos

Estados Unidos. Em dezembro de 2001, a empresa requereu a concordata
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depois de ser denunciada por fraudes contabeis e fiscais, apresentando uma
divida de 13 bilhdes de ddlares e ter superestimado lucros em aproximadamente
US$ 600 milhoes.

A Lei Sarbanes-Oxley Act 2002 ampliou as responsabilidades e sancdes
aplicaveis aos administradores para coibir praticas lesivas, evitar elevados niveis
de risco e a reincidéncia de erros semelhantes aos praticados por muitas
empresas.

Em meados de 2008, a crise bancaria iniciada nos Estados Unidos da
América teve repercussdo mundial, foi conhecida como a Grande crise de crédito
2008 e 2009. (EICHENGREEN, 2010). O quarto maior banco dos Estados
Unidos, Lehman Brothers, requereu a concordata, pois nao resistiu a crise
imobilidria americana e as dividas acumuladas pela insolvéncia das hipotecas.
Ocorre que, por ser um banco que negociava com 0s principais bancos do
mundo, o fato corroborou o desencadeamento de uma crise financeira mundial,
sendo que outros bancos e instituicbes foram vendidos como forma de tentar
resgatar o mercado.

Mais uma vez, reagindo ao evento danoso, o Congresso e o Senado dos
Estados Unidos aprovaram o The Dodd-Frank Wall Street Reform and Consumer
Protect, Dodd-Frank Act, haja vista que uma das principais causas da crise foi a
falta de fiscalizacdo mais rigida sobre as instituigdes financeiras. A lei previu a
reforma do sistema financeiro, visando proteger especialmente o contribuinte
americano.

No Brasil, a reacdo se deu através de medidas provisorias que
autorizaram o Banco do Brasil e a Caixa Econb6mica Federal, instituicdes
publicas financeiras, a arrematar outros bancos, seguradoras, entre outros.

As organizagbes precisaram adaptar-se muito rapidamente ao novo
contexto. Exercer a gestédo estrategicamente, com astucia juridica, monitorando
as questodes juridicos cujo impacto possa ameacar ou estimular o negocio parece
ter se tornado medida urgente. O acompanhamento dos aspectos juridicos do

negocio pode propiciar a antecipacao de tendéncias.
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3 EMPRESAS BRASILEIRAS - GESTAO DE ASPECTOS
JURIDICOSJURIDICOS E DE RISCOS

Roquilly (2010) reforca a essencialidade de monitoramento juridico, a fim
de determinar os riscos, ameacas e oportunidades da esfera juridica.
Considerando que uma alteracao legislativa pode ser uma fonte de ameaca e
que observar as normas sociais pode antecipar tendéncias, o monitoramento
torna-se mais eficaz quando as mudancas sao identificadas o mais cedo
possivel.

O autor sinaliza que as questdes juridicas ndo sdo homogéneas e que
existem disparidades entre paises, regides, etc. Consequentemente, o
monitoramento nos ambientes juridicos externos deve ter como alvo possiveis
ameacas e oportunidades potenciais.

No caso das empresas brasileiras, a legislagdo prevé inumeras
responsabilidades e puni¢cbes para as empresas que atuarem em desacordo com
0 sistema normativo.

O arcabouco juridico existente € vasto, e seu principal objetivo é a
tentativa de regulacdo das relagbes e da conduta humana em sociedade.
(KELSEN, 1998). No ambito Nacional, a Casa Civil da Presidéncia da Republica
referencia a publicacdo de mais de 750 Decretos e Leis no ano de 2012,
somente na esfera Federal, e mais de 820 publicagdes em 2013.

Ocorre que, especialmente no que diz respeito a propriedade e atividade
negocial, as relacdes sao muito dindmicas e o Direito, por vezes, nao consegue
regula-las de maneira eficaz. O dinamismo negocial € latente, e o
estabelecimento de mercados econdmicos integrados, regionais e comunitarios
(MENEZES; PENA FILHO, 2006) conspira em prol dessa aceleracdo, aliado
especialmente a velocidade das informagbes e ao incremento dos negoécios
internacionais. (OVIATT; MCDOUGALL, 2005).

As companhias passam a adotar estratégias diversificadas em virtude da
crescente competicdo por mercados consumidores; dos desafios tecnolégicos;
buscando atenuar a forte tributacdo; enfim, como forma de diferenciacdo e
criagdo de valor (PORTER, 1990), almejando alcancar vantagem competitiva.

Nesse contexto, o sistema normativo brasileiro almeja também a

harmonizacdo das relagdes entre empresas, governo e a consonancia com os
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diversos tratados dos quais o Brasil é signatario e, portanto, impbe penalidades
nos casos em que as empresas venham a descumprir a regulagdo e legislacao
vigentes. Referida supervisdo influencia a atividade negocial empresarial. Nao
obstante, existam duvidas quanto a forma como a lei estd sendo considerada
pelas organizagdes, se o riscojuridico tem sido mensurado, etc.

O sistema Judiciario € um dos meios utilizados para que se possa exigir
o cumprimento da lei, especialmente para fazer cumprir contratos, ajustar a
relagdo entre clientes e fornecedores, investidores, entre outros. Ocorre que,
quando as normas juridicas e o sistema juridico ndo sdo capazes de assegurar 0
cumprimento da lei, 0 ambiente de incerteza juridica € propagado e 0s riscos
juridicos sdo ampliados.

No entanto, as normas juridicas eficazes sdo capazes de estimular o
potencial de producéo de riqueza econGmica e permitem que politicas publicas
dedicadas a geracao de bem-estar social alcancem resultados mais eficazes.
(CALABRESI, 1984).

Os objetivos da empresa e a atitude do corpo diretivo estédo
intrinsecamente relacionados as diferentes reagdes ao risco juridico, sejam elas
positivas ou negativas, ou como ameacgas, ou oportunidades. A maior eficiéncia
do sistema juridico pode contribuir para o resultado da organizacgéao.

Nesse sentido, cumpre referir a classificacao de Roquilly (2010) sobre

algumas reacgdes ao risco juridico.
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Quadro 4 - Reacdes ao risco juridico

Reagodes ao risco legal (ROQUILLY — 2010)

A primeira reacdao de uma empresa ao risco legal pode ser a recusa do risco. Ou seja,
a empresa nao assume a decisao arriscada do ponto de vista juridico. A submissao
pode decorrer de inumeros motivos, por exemplo, os tomadores de decisdo podem
ser avessos ao risco e optarao por respeitar a regulacao ainda que isso implique em
ameaca para a empresa. A estimativa do risco deve considerar aléem das sancdes
financeiras, fatores como a pressao do mercado e do ambiente da empresa e o
impacto na imagem corporativa, marca, etc.

A segunda reacao ao risco legal € o confronto. Aqui uma empresa transgride a regra:
ou porque acredita que o0 prejuizo para a sua operacao € maior do que a
desobediéncia; ou acredita que a propria transgressdo nao representa uma ameaca
estratégica e nao ira prejudicar o desempenho da empresa. ROQUILLY (2010) traz o
exemplo do Supermercado francés Leclerc que comumente utiliza a estratégia legal
para afrontar a legislacao, especialmente quando a lei prevé a uniformizagao de
precos do combustivel.

A terceira reacao seria a evasao da restricdo, por meio de uma reacgao neutra na qual
a empresa, diante de uma restricdo, busca uma solucdo juridica alternativa.
Entretanto, em algumas situacdes tal medida pode prejudicar a imagem da empresa
quando, por exemplo, a organizacao evita o impacto leis trabalhistas.

A quarta reacdo de uma empresa pode ser a de modificar a restricdo para reduzir o
nivel de risco e transformar em oportunidade. O Supermercado Leclerc, por exemplo,
conturba o rendimento de farmacéuticos ao revender itens relacionados. Ou seja, o
Supermercado procura a diversificagao da atividade ao vender itens relacionados ao
farmacéutico o que poderia provocar uma mudanca na esfera judicial favoravel ao seu
interesse.

Por fim, a aceitacdo de riscos constitui a quinta reacdao. Ocorre comumente quando o
ambiente legal € inseguro, instavel, pouco confiavel. Outra hipotese levantada pelo
autor versa sobre o comportamentio de aversdao ao risco ou da falta de recursos
internos necessarios, ambos podem estimular a empresa a ndo aproveitar as
oportunidades oferecidas pela regulamentacdo e nao converter a oportunidade em

uma vantagem competitiva.

Fonte: Criado pela autora a partir das questdes delineadas por Roquilly (2010).

Em seguida, cumpre acostar a classificacdo de Bird (2008) sobre os
cinco caminhos para o desenvolvimento da estratégia juridica que pode ser
elaborada ou considerada inversamente proporcional a gestao de riscos:
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Quadro 5 - Caminhos para o desenvolvimento da estratégia juridica

Caminhos para o desenvolvimento da estratégia legal (BIRD - 2008)

As formas de desenvolvimento de uma estratégia legal podem ser apresentadas da
seguinte forma: Evitar o cumprimento de requisitos legais para a reducé&o de custos.
Exemplo: Reducéo de programas de seguranca porque a empresa concluiu que € o
pagamento de multas eventuais pode ser mais vantajoso.

Cumprir a lei e evitar a conduta ilicita, no qual a estratégia comeca a emergir, pois as
empresas gque adotam uma abordagem de prevencio utilizam seus recursos legais
para alcancar uma vantagem competitiva.

Rotular e elevar a lei, conferindo um novo significado e transformando a restricAo em
oportunidade. Ex.: A regulamentacéo ambiental permite que a empresa reformule os
seus produtos para beneficiarem o ambiente e criando valor para clientes
Transformacéo para o alcance da vantagem competitiva.Exemplificado por BIRD a
partir do exemplo de sucesso da Lincoln Electric Company que, por um mecanismo
legal, deixou de usufruir do direito de demisséo dos funcionarios e consequentemente

desenvolveu uma forca produtiva.

Fonte: Criado pela autora a partir das questdes delineadas por Roquilly (2010).

Roquilly (2010) afirma que a vantagem competitiva sustentavel ndo pode
vir apenas da observacdo e gestdo eficaz das ameacgas e oportunidades
decorrentes do ambiente externo. Depende também de seus recursos internos e
capacidade de efetivamente mobiliza-los e alinha-los com as ameagas e
oportunidades externas e da integracao com os elementos da esfera juridica que
permitirao uma melhor adaptacéo a estratégia.

De tal modo, a classificacdo sugerida por Roquilly (2010) parece
corroborar a astucia juridica por parte da equipe diretiva das organizagbes, como
sugerido por Bagley (2008, 2010). Por meio dessa classificagdo, cada
organizacao, conforme sua estratégia e fazendo a leitura da legislacao, devera
definir como prosseguir diante da regulacdo ou da falta dela e, para tanto,
precisard de uma equipe diretiva astuta juridicamente e de advogados com
conhecimento de negdcio.

Existem recursos diretamente relacionados ao conhecimento de
especialistas juridicos. A empresa deve acumular 0s seus recursos: um grande
portfélio de patentes que fornece respaldo para as suas inovagdes, protecao
perante terceiros sem a obrigatoriedade de um processo legal, propicia a gestéao

de marcas, patentes; acordos de licenciamento, entre outros. A reunido dos
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recursos juridicos permitird a exploracao das competéncias da organizagao por
meio de projetos complexos, tais como fusdes e aquisi¢des, entre outros.

A exploracao ou implantacao de recursos juridicos deve ser feita de
forma adequada considerando fatores estratégicos, de mercado, as barreiras,
mobilidade dos recursos, entre outros. A capacidade juridica depende de
processos que combinam informac&o, conhecimento e know-how. Um processo
inicial deve ser usado para coletar elementos de dentro da esfera juridica e
associa-los aos recursos da empresa de modo a determinar se esses recursos
podem ser protegidos, modificados, melhorados.

A organizagao do departamento juridico de uma empresa aparenta ser
importante, pois os especialistas utilizardo instrumentos juridicos para implantar
as competéncias correspondentes, deverao interagir com outros departamentos
da empresa, incluindo a alta administracao, especialmente onde as ameacgas ou
oportunidades estdo em jogo. (ROQUILLY, 2010).

Assim, parece caber as organizacdes a busca pela vantagem competitiva
por meio do uso da lei proativamente, com profissionais astutos juridicamente e
com o conhecimento juridico e corporativo capazes de atenuar o impacto do
ambiente regulatorio e juridico brasileiro.

3.1 Gestao de Aspectos Juridicos e Risco Regulatério - Lei Anticorrupcao

no Brasil

Os objetivos da empresa e a atitude do corpo diretivo estdo
intrinsecamente relacionados as diferentes reagdes ao risco juridico, sejam elas
positivas ou negativas, vistas como ameacas, ou oportunidades.

A promulgagdo de uma lei pode afetar a organizagdo ou mesmo as
atividades de apoio e primarias da empresa, assim designadas por Porter (1980).
Nesse momento, a astucia juridica e o uso da lei na gestdo dos aspectos
juridicos do negé6cio podem contribuir para que a organizagdo mensure 0S riscos
com maior aptidao.

Recentemente, em agosto de 2013, foi promulgada a lei brasileira
anticorrupcdo, que visa a preservagao dos tratados internacionais de combate a
corrupgdo dos quais o Brasil & signatario (OEA, OCDE e ONU). A Lei n®
12.846/2013 (BRASIL, 2013) passou a viger em fevereiro de 2014 e tem



54

demandado a atencao das empresas sobre 0 que fazer e como agir diante desse
Nnovo cenario e novas exigéncias.

Trata-se de lei aplicavel as pessoas juridicas e pessoas fisicas
brasileiras e pessoas juridicas e pessoas fisicas com operacgdes no Brasil, no
limite de suas operag¢des no territério. A edicdo da lei traz a necessidade de
especial atencdo a implementacéo de sistema interno de combate a corrupgao e
prevé a atenuacdo das sancgdes para 0s que comprovarem a existéncia de
“mecanismos e procedimentos internos de integridade, auditoria e incentivo a
denuncia de irregularidades, e a aplicacdo efetiva de cddigos de ética e de
conduta”.

A punicao aplicavel as empresas pode representar até 20% (vinte por
cento) do faturamento bruto do exercicio anterior a instauracao do processo e,
caso seja impossivel efetuar o calculo, a multa pode chegar a R$ 60 milhdes.
Aquelas empresas condenadas poderédo sofrer ainda a suspensao ou interdi¢cao
parcial das atividades e dissolucdo compulséria da pessoa juridica, podendo
haver também a responsabilizacao individual de seus dirigentes.

O carater punitivo e o risco a que uma organizagao pode sujeitar-se com
a entrada da lei em vigor poderia ser avaliado sob a ética da cadeia de valor da
empresa. Algumas providéncias para mitigar riscos e antecipar tendéncias
poderiam ser tomadas pelas empresas.



Quadro 6 - O papel da lei na cadeia de valor e providéncias para mitigar riscos

O papel da lei na cadeia de valor

Providéncias para mitigar riscos - Lei anticorrupgao

Atividades

de Apoio

Infra estrutura da

Responsabilidade Limitada, a governanca corporativa, a escaolha da entidade
empresarnal, planejamento tributdro, e reguiamentacdo de valores

Participar de organizagtes que primem pelas melhores praticas de mercado, realizar auditorias,

empresa L possuir canal interno de denuncias.
maobiliarios
. e Proferr treinamentos aos colaborades e requerer a confirmacao de presenca em ata Criar aditivos
Os contratos de trabalho, avontade de emprego, demissao injusta a a ¢ P ¢ )
. o ] - ) o ) . aos contratos (ou novos contratos) com os colaboradores para manter o registro de que a
Gestao de proibicao de discriminacao, remungracao de capital proprio, Feira Praticas

recursos humanos

Trabalhistas Act, a Lei Nacional de Relac@es Trabalhistas, a remuneracao
dos trabalhadores

empresa nao apoia praticas corruptivas e que aquele que o fizer estara sujeito a
demissado. Embora a lei ndo exija referida atitude, a acao serve para (i) alertar aos colaboradores e
(ii) fazer prova favoravel 3 empresa caso algum ato de corrupcdo se concretize.

Desenvalvimento

De protecdo da propriedade intelectual, acordos de confidencialidade,
atibuicBes de imvvencdes, convénios ndo para competir, acordos de

Estabelecer em acordos de parcena que praticas comuptivas, praticas que prejudiquem o

tecnologico mercado, entre outras, serdo rechacadas pela empresa.
9 licenciamento, e de responsabilidade do produto g P P
L ) ) - Estimular a realizacdo de contratos de fornecimento, entre outros, declarando que a empresa nao
Contratos, Codigo Comercial Uniforme, Convencao sobre Compra e Venda g - L : : = q P :
N ) - ) . - tolera qualquer pratica corruptiva. Embara a lei nao exija referida atitude, a acao senve para (i)
Aquisigao Internacional de M ercadorias, as leis de faléncia, a regulamentacao de

valores maobiliarios

alertar aos parceiros de negdcio e (i) fazer prova favoravel & empresa caso algum ato de corrupcao
se concretize.

Fonte: Adaptado pela autora a partir da obra de Bagley (2010).
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Nesse momento, a Lei ainda aguarda a regulamentacdo. Portanto, alguns
esclarecimentos acerca da leniéncia “anticorrupgao”, pois ndo estado evidentes
quais serdo os efeitos penais da realizacdo de um acordo, ou seja, se havera a
extincdo da punibilidade criminal no caso de celebracdo do acordo de leniéncia.
A permanéncia da punibilidade prejudicaria o espirito da lei, pois os potenciais
delatores ndo terdo motivacéo para a realizagdo das denuncias.

No mesmo ato, foi criado o Cadastro Nacional de Empresas Punidas -
CNEP, que reunird e dara publicidade as sancdes aplicadas pelos 6rgaos ou
entidades dos Poderes Executivo, Legislativo e Judiciario de todas as esferas de
governo. Portanto, durante a due diligence em operacbes de fusdes e
aquisicoes, as empresas poderao solicitar o referido cadastro como instrumento
de prova para a conducao das negociacdes.

Outro ponto de destaque e que merece a atencdo dos operadores de
fusbes e aquisi¢coes, instituicées financeiras, entre outros, é a previsdo do art. 4°,
da Lei 12.846/13 (BRASIL, 2013), no qual subsiste a responsabilidade da pessoa
juridica na hipétese de alteracédo contratual, transformacéao, incorporacao, fusao
ou cisdo societaria, inclusive pelo pagamento de multa e reparacao integral do
dano causado.

Assim, além das agdes praticas referidas no Quadro 6 — O papel da lei na
cadeia de valor, algumas acdes relacionadas a estratégia do neg6cio devem ser
repensadas. Uma empresa que almeja investir no Brasil deverd estar atenta ao
que impde a lei.

O alerta é necessario tendo em vista que o numero de transacgoes
referente a fusdes e aquisicoes é expressivo no Brasil e pode ser constatado por
meio da pesquisa formulada pela Associacdo Brasileira das Entidades dos
Mercados Financeiro e de Capitais — ANBIMA, na qual o volume dos anuncios de
fusdes e aquisicdes chegou a R$ 122,3 bilhdes em todo o ano de 2012.

Além disso, Relatério contendo o “Raio X do Investimento”, divulgado em
Agosto de 2013, pela Federacao das Industrias do Estado de Sao Paulo (FIESP),
com base em dados fornecidos especialmente pelo Banco Central do Brasil
(BCB), demonstra a entrada bruta de Investimento Externo Direto - IED por setor
em milhdes de ddlares.
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Quadro 7 - Representatividade da entrada bruta de Investimento Estrangeiro
Direto por Setor, em milhdes de ddlares

Setores jan-ago/12  Part. jan-ago/13  Part. Variagao

Total Primarios 4.328,8 100% 4.543,0 100% 49% A
Extrac&o de petréleo e gas natural 21279 49,2% 3.014,2 66,3% 41,7% A
Agricultura, pecuéaria e servicos relacionados 288,9 6,7% 5435 12,0% 88,2% A
Atividades de apoio & extracdo de minerais 4453 10.3% 450,5 9,9% 1.2% A
Extrac&o de minerais metalicos 1.291.8 29.8% 4332 9.5% -66,5% ¥
Total Inddstria 16.628,2 100% 9.503,2 100% -42,8% ¥
Veiculos automotores, reboques e carrocerias 780,4 4,7% 1.249.9 13,2% 60,2% A
Metalurgia 4.383.0 26.4% 1.226.0 12,9% -720% V¥
Produtos alimenticios 4.178.4 25.1% 1.200.3 12,6% T1.3% ¥
Produtos quimicos 1.105,6 6,6% 1.054 1 11,1% 47% VY
Equip. de informatica, prod. eletrénicos e opticos 5126 3.1% 8458 8.9% 65,0% A
Produtos farmoquimicos e farmacéuticos 1.334,8 8,0% 7334 7.7% -451% ¥
Total Servicos 16.872,0 100% 14.473,9 100% -14,2% ¥
Comércio, exceto veiculos 3.086.7 18.3% 3.201.0 221% 3.7% A
Transporte 954.6 57% 1.654.9 11.4% 73.4% A
Seguros, previdéncia e planos de salde 370,3 2.2% 1.610.8 11,1% 335,0% A
Eletricidade, gas e outras utilidades 13714 8.1% 1.371.5 9.5% 0.0% A
Servigcos financeiros e atividades auxiliares 40722 24.1% 1.204,5 8,3% -704% V¥
Atividades imobiliarias 1.594.8 9.5% 1.083.0 7,5% -321% V¥
Total 38.058,3 28.697,1 -246% V¥

“*\anac&o maior que 1000%
Fonte: Banco Central do Brasil

Fonte: Federagéo das Industrias do Estado de Sao Paulo (FIESP) Agosto/2013 e Banco
Central do Brasil (BCB)

Desse modo, havendo a reorganizacao societaria, o investidor devera ter
o cuidado de averiguar a responsabilidade que sera imputada a sua parcela de
capital. Trata-se de uma afericdo importante, pois os resultados negativos da
conduta de corrupgao podem impactar a reputagcdo da empresa, a concessao de
créditos, a marca, a operagao de fusao e aquisicdo, entre outros.

Por fim, a nova lei anticorrupcado pode representar um risco regulatério a
ser estimado pelas organizacbes, uma vez que esta relacionada a perdas
potenciais decorrentes de sanc¢des impostas pelo sistema e da capacidade de
assegurar ou nao o efetivo cumprimento da legislacéo.

Nesse interim, a lei anticorrupcdo pode ser avaliada em consonancia
com o conceito de Governanca Corporativa que progressivamente vem sendo
difundido no ambiente empresarial brasileiro, uma vez que ira requerer uma
atuacdo cada vez mais eficaz dos Conselhos na prevencao da corrupgao.

Trata-se de aqui de buscar uma maneira de mitigar os riscos decorrentes
da lei anticorrupcéo, utilizando-se de recursos do préprio ambiente corporativo,

antecipando tendéncias com acbes praticas e revisitando a estratégia da
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organizacdo. Assim, a astucia juridica dos executivos poderia contribuir para o
uso da lei de forma a inibir ou mitigar alguns riscos do negdcio, ou ainda, trazer
algum fator de vantagem competitiva para a organizagao.

A governanga corporativa consiste em um sistema que utiliza
especialmente o conselho de administracdo, a auditoria externa e o conselho
fiscal, bem como estabelece regras e poderes para conselhos, comités, diretoria
e outros gestores, procurando prevenir abusos de poder e criando instrumentos
de fiscalizacdo, principios e regras que possibilitem uma gestdo eficiente e
eficaz. (CHAGAS, 2007).

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa — IBGC, um
movimento iniciado em meados dos anos 90 nos Estados Unidos fez despertar
para a necessidade de novas regras que protegessem o0s acionistas de abusos
da diretoria executiva das empresas, da inércia de conselhos de administragao
inoperantes e das omissdes das auditorias externas.

No Brasil, em 1999, foi publicado o primeiro cbédigo sobre governanca
corporativa; em 2001, a Lei das Sociedades Anbénimas foi reformulada e, em
2002, a Comissao de Valores Mobiliarios (CVM) lancou uma cartilha sobre a

tematica.

A preocupagao da Governanga Corporativa € criar um conjunto
eficiente de mecanismos, tanto de incentivos quanto de
monitoramento, a fim de assegurar que o comportamento dos
executivos esteja sempre alinhado com o interesse dos
acionistas.

A boa Governanga proporciona aos proprietarios (acionistas ou
cotistas) a gestédo estratégica de sua empresa e a monitoracao da
direcédo executiva (IBGC, 2013).

Nesse momento, com a nova lei anticorrup¢gdo e com a possibilidade de
aplicacdo de atenuantes para aquelas empresas que comprovarem a existéncia
de “mecanismos e procedimentos internos de integridade, auditoria e incentivo a
dendncia de irregularidades, e a aplicacao efetiva de cddigos de ética e de
conduta” o uso da astucia juridica e da lei de maneira proativas pode contribuir

para mitigar riscos ou para o alcance de uma vantagem competitiva.
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3.2 Gestao de Aspectos Juridicos e Risco do Contrato — Responsabilidade
Civil

Segundo Siedel (2000), um estudo que se baseia no feedback de
centenas de gestores experientes concluiu que a aprendizagem sobre a lei é
valiosa, ficando a frente de todas as disciplinas da escola de negdcios, exceto
gestao de recursos humanos e finangas.

Bird (2009) aborda a gestao reativa das questdes juridicos na qual
gestores e advogados trabalham em conjunto para resolver os casos ou para
criar cédigos de conduta somente reagindo as exigéncias juridicos. Nesse caso,
muitas das organizagcdes ainda conseguem aprimorar processos e ferramentas
de gestdo capazes de fornecerem aos gestores uma alternativa ao litigio,
conhecidas como resolucao alternativa de litigios: a negociacao; a mediacao e a
arbitragem.

A pesquisa divulgada por Siedel (2000) revelou que mais de 4 mil
empresas adotaram oficialmente a resolucdo alternativa de conflitos para
resolver impasses negociais. O uso de alternativas ja denota o interesse na
utilizacao da lei de forma eficaz para atender aos interesses do negdcio.

Afinal, os gestores podem usufruir de inumeras ferramentas juridicos
para criar valor e gerenciar riscos. (BAGLEY, 2000).

Ao tratar de responsabilidade, poderemos atribuir a ela inumeros
significados. Se coloquialmente empregamos a “responsabilidade” no sentido de
diligéncia e cuidado, para o Direito, a palavra evidencia uma obrigagdo oriunda
de um ato praticado no plano juridico. (STOCO, 2013).

No ambito juridico das responsabilidades, a responsabilidade civil € um
instituto criado dentro da esfera do Direito Civil — especificamente dentro do
Direito das Obrigacdes — cuja funcdo maior é tratar acerca dos atos ilicitos civis.
O instituto se ocupa essencialmente da disparidade entre a conduta e norma
juridica, bem como com a busca pela restauragcdo do equilibrio moral e
patrimonial violado, inspirado no senso de justica. (CAVALIERI, 2014).

A responsabilidade civil “Constitui a obrigacao pela qual o agente fica
adstrito a reparar o dano causado a terceiro”. (STOCO, 2013).

Nesse momento, a invocacado da astlucia juridica aparenta ser crucial.

Isso porque as falhas podem prejudicar o acionista e, até mesmo, o valor da
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empresa. Para Schnatterly (2003), evitar a fraude ou a perda de valor decorrente
dela (que pode custar entre 1% a 6% do percentual de vendas anual) tornou-se
uma fonte potencial de vantagem competitiva contribuindo para o melhor
desempenho financeiro das empresas.

O ato ilicito culposo ou doloso, ensina Stoco (2013), é a violagdo do
direito, ou seja, aquele praticado em transgressdo a um dever legal ou
contratual. Assim, assevera o autor que “[...] violar direito é cometer ato ilicito”.
De outra banda, o dano é elemento basilar e indispensavel a imputacao de
responsabilidade ao agente.

Cumpre aqui breve explanacédo acerca do abuso de direito, fato comum
no meio empresarial. O abuso de direito, em simples palavras, € o uso do direito
além do permitido, fator que da a conotacédo de ato ilicito. Tal ato praticado em
abuso pode, por exemplo, afrontar o fim econémico e social de um contrato, ou
mesmo ferir a boa-fé e os bons costumes.

Dentre os exemplos praticos de abuso de direito, temos o desvio de
poder de controle de uma sociedade que, segundo Comparato e Salomao Filho
(2014) “Caracteriza-se pela alusdo de disposicbes imperativas, pela sua
observancia meramente aparente ou formal, frustrando-se a finalidade da
norma”.

Assim, em que pese aparentemente um determinado ato de um
administrador de uma sociedade an6nima, por exemplo, cumpra as formalidades
juridicos e do estatuto, se usado para alcancar fim diverso do que determina a lei
ou mesmo se for contrario as finalidades econdémicas, caracterizard um desvio
de poder, ou seja, ato ilicito. (CARVALHOSA, 1997).

Trata-se, pois, de um caso tipico no qual a astucia juridicado executivo
podera contribuir para a preservagdo da organizagado evitando o dano a imagem
da empresa que impactaria nos clientes, volume de vendas, aumento de custos,
além das punicdes impostas pela lei.

Em razao do dever juridico infringido, a responsabilidade civil pode diferir
da qualidade da obrigacdo. A responsabilidade extracontratual advém do
descumprimento de “[...] uma obrigacao imposta por preceito geral de Direito, ou
pela prépria lei”. Esta € ainda subdividida em objetiva e subjetiva — esta ultima
fundamentalmente exige a afericao de culpa.
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Assevera Sergio Cavalieri Filho (2014) que a culpa esta intimamente
ligada a essa subdivisdo da responsabilidade civil, de modo que ndo ha de se
falar em censura ou juizo de reprovacdo ao agente que nao tenha agido sem
cautela. (STOCO, 2013; CAVALIERI, 2014).

A responsabilidade civil subjetiva possui outros pressupostos além da
culpa, sendo eles uma conduta voluntaria que viole um dever juridico (dever
juridico ou contratual), seja ela omissiva ou comissiva; a culpa ou o dolo,
compondo o elemento subjetivo; somados ao dano propriamente dito e ao nexo
de causalidade entre a conduta e o dano causado. (CAVALIERI, 2014).

A natural evolugdo tecnoldgica, o crescimento populacional, a
complexidade dos negécios e das relagdbes em geral trouxe também novas
situacdes que nao mais poderiam ser abarcadas pelo conceito classico de culpa.
Assim, principalmente da escola francesa, surge a responsabilidade civil
objetiva, na qual ndo se tem a culpa /ato sensu como elemento subjetivo, mas a
adocao da teoria do risco presente no ordenamento juridico brasileiro no
paragrafo unico do artigo 927 do Cdédigo Civil Brasileiro, dentre outros artigos.
(CAVALIERI, 2014).

A chamada teoria do risco, na qual esta presumida a responsabilidade
objetiva daquele que desenvolve uma atividade que por sua natureza causa risco
a outrem,busca abarcar a atual realidade da responsabilidade civil, ao passo que
considera a atividade ou conduta do agente por sua natural potencialidade em
causar danos, ou seja, leva em conta a exposigcdo ao perigo e nao a culpa.
(VENOSA, 2014).

Exemplo claro da aplicabilidade dessa teoria se encontra na esfera do
Direito Ambiental, no paragrafo primeiro do artigo 14, da Lei 6.938/81 (BRASIL,

1981), cuja redagao explicita:

Sem obstar a aplicagdo das penalidades previstas neste artigo, &
o poluidor obrigado, independentemente da existéncia de culpa, a
indenizar ou reparar os danos causados ao meio ambiente e a
terceiros, afetados por sua atividade. [...].

E imprescindivel as empresas estabelecidas no Brasil ou que possuem
relacbes com empresas brasileiras a atencédo latente quanto a possibilidade de
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incorrer em situagdes inesperadas que culminem em uma responsabilizacéo
civil.

No que tange a teoria do risco, cumpre ainda destacar o risco decorrente
do contrato. Ou seja, quando a redacao de um contrato € omissa, mal redigida,
ou sem o devido amparo legal. Isso porque o contrato deve ser apropriado aos
interesses econémicos que levaram a sua formulagdo. Portanto, as falhas dele
decorrentes podem impactar diretamente em situacbes vivenciadas
cotidianamente pelas corporagoes.

Veja-se, por exemplo, o caso no qual a empresa A contrata a empresa B
para destinar o material poluente rejeitado no seu processo de industrializacao.
Ainda que o contrato estabeleca que a empresa B assume a total
responsabilidade pelo transporte de material poluente e por todo e qualquer
dano que possa ser gerado, envolvendo o material poluente, o contrato, por si
sb, nao sera suficiente para isentar a empresa A da responsabilidade de reparar
os dados, ja que a lei prevé a responsabilidade objetiva do poluidor.

No entanto, o risco decorrente dos contratos pode ser atenuado.
Algumas hipoteses de mitigac&do de riscos sdo possiveis em contratos de fusdes
e aquisi¢cées, por exemplo, quando as partes optarem pela utilizacdo da
chamada ‘cldusula de n&o indenizar. A legislacdo pétria n&o prevé
expressamente a existéncia da clausula de néo indenizar, que consiste na
exclusdo total de responsabilidade civil entre as partes contratantes.

Tal convencao bilateral declara que ambas as empresas (ou grupo de
empresas) nao serdo responsaveis por eventuais danos advindos da relagédo ou
limitam suas responsabilidades. (VENOSA, 2014). Assim, torna-se imperioso na
redacao da clausula o ndo afastamento dos atos dolosos cometidos pelas partes,
posto que a conduta maculada com o dolo torna nula a aplicagao da clausula de
nao indenizar.

Importante ressaltar que a clausula de nao indenizar é eficaz apenas
entre as partes contratantes. Dessa forma, continuamente quaisquer danos
cometidos contra terceiros serdo plenamente indenizdveis, e a empresa
respondera de acordo com o0 seu modelo de constituigao.

Assim é que aspectos decorrentes da responsabilidade civil devem ser

abordados de forma a contribuir para o desenvolvimento de uma gestdo ativa
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dos aspectos juridicos do negédcio, evitando-se 0 prejuizo as empresas e
estimulando a astucia juridica dos executivos.

3.3 Gestao de Aspectos Juridicos e Responsabilidade Penal

Os atos ilicitos podem ocorrer tanto na esfera civil, conforme abordado
no topico supra, como na esfera penal; ambos possuem um fundamento ético
comum. Todavia, o tratamento dado a esses ilicitos difere em razdo da gravidade
maior dos efeitos do ato ou intensidade, do bem ofendido e pelo desequilibrio
social que o ilicito penal provoca. (MARIO, 1992).

A base da responsabilidade penal estd na culpabilidade: sem culpa e
nexo de causalidade, ndo ha responsabilizagdo. Nesse diapasdo, ha de se
atentar a possibilidade de atribuir a uma pessoa juridica a culpabilidade atribuida
a uma pessoa fisica. Nessa seara, o ramo do direito que atualmente mais vem
lidando com a responsabilizagdo penal das pessoas juridicas €, sem duvida, o
direito ambiental.

E na lei 9.605/98 (BRASIL, 1998) que se encontra a Unica previsdo desse
tipo de responsabilizacdo, como se verifica através do terceiro artigo do diploma:

As pessoas juridicas serdo responsabilizadas administrativa, civil
e penalmente conforme o disposto nesta Lei, nos casos em que a
infracdo seja cometida por decisdo de seu representante legal ou
contratual, ou de seu 6rgao colegiado, no interesse ou beneficio
da sua entidade.

Cumpre mencgao o paragrafo unico do referido artigo, qual ndo exclui a
responsabilizacdo das pessoas fisicas autoras, coautoras ou mesmo participes
do ato ilicito. (BRASIL, 1998).

Os administradores da pessoa juridica também estdo sujeitos a
responsabilizacdo penal. Os crimes de possivel imputagdo aos administradores
encontram-se nao s6 no Cédigo Penal, mas em inUmeras leis esparsas, como na
Lei de Faléncias e Recuperacédo de Empresas (Lei n. 11.101/05) (BRASIL, 2005),
na Lei de Crimes do Colarinho Branco (Lei 7.492/86) (BRASIL, 1986), no Cddigo
de Defesa do Consumidor e na prépria Lei n. 6.385/76 (BRASIL, 1976), qual
dispde sobre o mercado de valores mobiliarios.
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Assim, o0s riscos podem recair ndo somente na empresa, mas
diretamente na pessoa dos sécios, diretores, administradores, entre outros.
Portanto, além dos aspectos juridicos incidentes sobre o neg6cio, os executivos
devem considerar o fato de que, em diversas ocasides, a lei aplica pessoalmente
a eles a responsabilidade por atos que tenham infringido a lei.

Outra possibilidade de imputacdo de responsabilidade penal aos
administradores encontra-se no artigo 27-D na Lei n. 6.385/76 (BRASIL, 1976),
qual prevé punicao para praticar o insider trading. Conhecido do mundo
empresarial, o insider trading caracteriza-se pelo uso de informacgao privilegiada
— de desconhecimento do publico — a fim de aferir vantagem ilicita na
negociacao de valores mobiliarios. (BRASIL, 1976).

Exemplo da aplicacédo do referido diploma legal foi o primeiro caso de
crime de insider trading julgado no Brasil, em 2011. O ex-diretor, Luiz Gonzaga
Murat Filho, e o ex-conselheiro de administracdo, Romano Alcelmo Fontana
Filho, ambos da Sadia S.A., foram condenados pela pratica da utilizagcao de
informacdes privilegiadas acerca da oferta publica para aquisicdo de acdes de
emissdo da Perdigdo S.A. (processo jf/sp 0005123-26.2009.4.03.6181).

Portanto, a responsabilidade penal e os riscos decorrentes da atividade
que possa resultar em responsabilizacdo penal devem ser frequentemente
avaliados, posto que sao capazes de prejudicar a pessoa juridica empresarial e,
até mesmo, a pessoa fisica.

Assim, compreender a legislagédo, agir com astucia juridicajuridica para a
preservacdo da empresa podem ser cruciais para a boa sobrevivéncia das
corporacdes e, além disso, algumas empresas aproveitam as disposicoes
juridicos para promoverem estratégias de marketing a respeito da preservagao
do ambiente. No entanto, na realidade, o descumprimento de alguns requisitos
juridicos acerca do meio ambiente poderia acarretar sérias consequéncias para a
corporagao. Trata-se mais uma vez de observar como a lei pode ser utilizada

ativamente.

3.4 Responsabilidade Tributaria e Riscos

Ainda no que tange a responsabilidade e a relevancia da existéncia de

astdcia juridica para que o executivo possa utilizar a lei e gerir de forma ativa os
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aspectos juridicos do negécio, cumpre elucidar aspectos da responsabilidade
tributaria.

Prevista no Cédigo Tributario Nacional - CTN (Lei n® 5.172/66) (BRASIL,
1966), nos artigos 128 a 138, podendo ser dividida em: responsabilidade dos
sucessores (arts. 129 a 133); responsabilidade de terceiros (arts. 134 e 135) e
responsabilidade por infracbes (arts. 136 a 138). A presente divisdo serve ao
presente trabalho porque expde de forma objetiva quais os riscos emergentes a
que as empresas estao sujeitas.

Em seu artigo 133, o CTN preceitua que uma pessoa fisica ou juridica,
ao adquirir fundo de comércio ou estabelecimento (conjunto de bens materiais e
imateriais) de outra e continuar a respectiva exploracao econfémica, ainda que
sob outra razao social, responde pelos tributos devidos pela empresa sucedida.

A alienacédo de fundo de comércio ndao se confunde com alienagcdo da
pessoa juridica, na qual havera apenas a alteragdo do quadro societario daquela
empresa, continuando a mesma a existir, e sendo responsavel por suas

obrigacdes tributarias, como € o entendimento do Superior Tribunal de Justica:

TRIBUTARIO E PROCESSUAL CIVIL. ARTIGO 159 DO CC DE
1916. AUSENCIA DE PREQUESTIONAMENTO. MULTA
TRIBUTARIA. DESCUMPRIMENTO DE OBRIGAGAO
ACESSORIA. SUCESSAO EMPRESARIAL. OBRIGACAO
ANTERIOR E LANCAMENTO POSTERIOR.
RESPONSABILIDADE DA SOCIEDADE SUCESSORA. 1. Nao se
conhece do recurso especial se a matéria suscitada néo foi objeto
de analise pelo Tribunal de origem, em virtude da falta do
requisito do prequestionamento. Sumulas 282 e 356/STF. 2. A
responsabilidade tributaria ndo esta limitada aos tributos devidos
pelos sucedidos, mas abrange as multas, moratérias ou de outra
espécie, que, por representarem penalidade pecuniaria,
acompanham o passivo do patriménio adquirido pelo sucessor. 3.
Segundo dispde o artigo 113, § 32, do CTN, o descumprimento de
obrigacdo acesséria faz surgir, imediatamente, nova obrigacao
consistente no pagamento da multa tributaria. A responsabilidade
do sucessor abrange, nos termos do artigo 129 do CTN, os
créditos definitivamente constituidos, em curso de constituicao ou
‘constituidos posteriormente aos mesmos atos, desde que
relativos a obrigagdes tributarias surgidas até a referida data’, que
€ 0 caso dos autos. 4. Recurso especial conhecido em parte e
ndo provido. (BRASIL, 2009).

Conforme art. 129 do CTN, a sucessdo de empresas € aplicavel a

qualquer tempo, especialmente para os casos em que ha dissimulacdo ou
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ocultacdo dos atos de sucessdo empresarial. Trata-se de buscar uma forma de
coibir a sucessdao ilicita na qual uma determinada empresa sonega impostos,
tornando-se inadimplente; depois, deixa de operar de fato no mercado, mas sua
existéncia formal persiste; a medida que é abandonada pelos seus sécios, outra
€ constituida por seu representante legal, ou em nome de seus parentes,
apoderando-se de todo o fundo de comércio da anterior, como clientela, sede,
marcas.

A responsabilidade de terceiros esta expressa nos artigos 134 e 135, do
CTN, nos quais os terceiros responsabilizados sdo pessoas que, de certa forma,
falharam no cumprimento de um dever juridico de gestdo ou vigilancia do
patriménio.

Por ora, ainda ha consenso no territério brasileiro, manifestado pelo STJ
de que os sécios ndo respondem pessoalmente nas hipoteses nas quais a
sociedade nao recolheu o tributo devido, desde que n&o tenha havido dolo ou
fraude. Isso porque o entendimento é no sentido que se trata de mora da
empresa e nao “infracao legal” capaz de imputar responsabilidade pessoal e
direta ao so6cio da empresa (Resp121021/PR, 2000). Entretanto, nos casos de
dissolucéo irregular de sociedade, quando a empresa € fechada, sem a devida
baixa nos 6rgdos competentes, os sécios respondem pelos tributos devidos pela
empresa.

Nesse sentido, explica Harada (2014):

Dessa forma, como a responsabilidade pessoal dos diretores,
gerentes ou representantes de pessoas juridicas de direito
privado, referida no inciso lll, do art. 135, deriva, ndo de sua
condicado de sécio da sociedade, mas de administrador de bens
alheios, é preciso que o fisco comprove a pratica de atos com
excesso de poderes ou infracdo de lei, contrato social ou
estatutos, conforme se trate de sociedade empresarial ou de
sociedade sem fins lucrativos. Se o fisco constituir o crédito
tributario contra diretor, gerente ou representante de sociedade
empresarial ou de sociedade civil deve comprovar que aquele
crédito resultou de ato praticado com excesso de poder ou
infragdo de lei, contrato ou estatuto, enquanto administrador de
bem alheio.

Enquanto isso, nos artigos 136 e 137 do CTN, consta a responsabilidade
por infracdes. O termo “responsavel”, utilizado na redacao do artigo, refere-se a
qualquer pessoa obrigada ao cumprimento da obrigagao tributaria, abrangendo
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inclusive as demais espécies de sujeito passivo, inclusive o contribuinte e o
devedor solidario. Além disso, constou no caput do artigo a expressao “salvo
disposicao de lei em contrario”.

Significa que o legislador pode condicionar a extensdo da multa a
intencdo do agente (elemento subjetivo: dolo ou culpa), o que acontece nos
casos de infracao dolosa e de cometimento de crimes tributarios (p. ex., emissao
de nota fiscais “frias”). Na esfera federal, por exemplo, a multa de oficio comum
€ de 75%; e a multa agravada por fraude é de 150% (Lei n. 9.430/96, art. 44)
(BRASIL, 1996).

Ou seja, além dos problemas gerados a partir do envolvimento de uma
organizacdo em questdes tributarias e de sonegacéao fiscal como a reducao de
valor para os acionistas e para a sociedade, a empresa ainda sofrera penas
altissimas.

Portanto, vale lembrar que, no cenario brasileiro, a carga tributaria &
considerada a segunda mais elevada na América Latina como proporcdo do
Produto Interno Bruto (PIB) e supera a receita média de impostos nos paises
desenvolvidos, segundo a Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento
Econémico (OCDE), conforme noticia do Valor Econémico (20/01/2014).

Segundo levantamento da Organizagdo para Cooperagcdo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE) demonstrado no “Relatério de Estatisticas
Tributarias na América Latina 2014”, a arrecadacao fiscal pulou de R$ 354,8
bilhdes em 2000 para R$ 1,59 trilhdo em 2012.

Portanto, as organizagdées sediadas no Brasil devem ter atencdo néao
somente a alta carga tributaria e no estrito cumprimento do dever legal para
evitar multas de até 150% (cento e cinquenta por cento), como devem utilizar-se
da legislagdo para buscarem alternativas juridicos de planejamento tributario
para a redugcao do impacto dos tributos na operacédo da empresa.

Merece atencéo ainda as responsabilidades e punicdes previstas em lei e
0s riscos juridicos tributarios decorrentes da majoracao de tributos, interpretacao
da legislacao e criacdo de novos tributos. Conforme Watanabe e Baeta (2006), a
Braskem obteve decisédo favoravel do Supremo Tribunal Federal para creditar os
insumos comprados com o IPl aliquota zero, tendo isso ocorrido em 2001.
Assim, outras empresas ajuizaram acao para a obtencdo do provimento

jurisdicional.
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Entretanto, em 2005, o cenério alterou-se drasticamente, e empresas
como a Petroflex, Grupo Suzano Petroquimica e outras passaram a receber
decisdes desfavoraveis e tiveram que recolher os tributos. Divergéncias sobre o
mesmo tema causam incertezas para a economia, para as empresas, enfim,
para o mercado.

Portanto, € possivel que uma analise da dimensé&o juridica do negdcio
com foco no planejamento tributario como estratégia para a corporacao possa
representar a criagao de valor.

A necessidade de constante interpretacdo e adaptacédo a lei tributaria
exige o aumento de investimento em empresas de servigos tributarios. A
constante andlise dos aspectos juridicos de forma proativa e a astlcia juridica
dos executivos que deverao conduzir suas organizacbes nesse cenario

altamente competitivo e exigente torna-se imprescindivel.



4 SINTESE DO REFERENCIAL TEORICO

A sintese do referencial tedrico € apresentada a seguir, por meio do

quadro no qual constam seus principais temas, elementos e autores.

Tema

Autor

Quadro 8 - Referencial teérico

Contribuigdo

Vantagem
competitiva—
fatores
externos e
internos e 05
aspectos
legais
relacionados a
gestiodo

Porter

Avantagem competitiva decorre do valor criado pela empresa que utiliza as estratégias genéricas orientadas pela
capacidade de adaptacio externa, protegendo a inddstria da aco das cinco forcas competitivas.

Barney

Vis3o baseada em recursos pressupde a utilizacio de recursos internos que geram desempenho superior por que
sdo raros, de dificil imitacio e substituicio.

Bird

A lei “pode ser uma fonte sustentavel de vantagem competitiva®.

Bagley (2008)

A astlicialegal e o uso da lei proativamente podem representar uma fonte de vantagem competitiva. A lei é capaz de
impactar as forcas de mercado, 0s recursos da empresa, as atividades que compdem a cadeia de valor, entre
outros. Gestores legalmente astutos podem conciliar a lei com as atividades na cadeia de valor para posicionar a
empresa dentro do ambiente competitive, conforme os recursos disponiveis e a sua proposicdo de valor.

Aspectos
legais sobre
gstratégias
genéricas

Belcher (2010)

Ha conexdo entre as estratégias corporativas e juridicas. A pressao legal pode influenciar a estratégia corporativa.
Mesmo diante de uma restricio legal, uma empresa pode desenvolver uma estratégia juridica e empresarial
ousada. A estratégia pensada juridicamente permite uma previsibilidade e a gestdo de riscos legalmente aceitaveis.

Bagley (2006,
2010)

A lei pode ser utilizada defensiva ou ofensivamente para propiciar vantagem competitiva 3 empresa. O papel da leina
cadeia de valor: diferentes instrumentos |legais podem ser utilizados de acordo com a estratégia da empresa ou
mesma com o estigio de desenvolvimento do negdcio & cada decis3o inicial pode repercutir em etapas posteriores
da cadeia de valor.

“Asticia legal” é urna capacidade gerencial valiosa e & fonte vantagem competitiva, pois o descumprimento das leis
desencadeia consequéncias danosas as empresas. Executivos vislumbram a lei como sindnimo apenas de
constrangimento, enquanto poderiam usar a lei e o sistemna legal proativamente para aumentar o valor criado e
capturado pela empresa.

Ring, Bigley,
Khanna (2008)

Executivos & juristas dedicam pouco tempo ao estudo daimportancia de gerenciar as dimensdes legais do negdcio.

Aspectos
legais sobre os
recursos da
empresa

Bird (2008,
2009)

Aanalise da lei sob a dfica dos atributos dos recursos que s3o necessarios para o alcance da vantagem competitiva
sustentavel (raridade, valor, ndo imitavel, sem substituta). Incentivar o uso da lei exige atencio as variaveis: o
percepcao incorporada por individuos que podem afetar as decisdes, interesses, valores ou comportamentos; as
caracteristicas de uma organizacio ou de seus empregades, coma o uso de advegades internos, ou o uso de outros
profissionais para lidar com problemas legais.

Bagley (2005,
2008, 2010)

A astiicia legal pode servista como uma fonte de vantagem competitiva sob a dtica da RBY - Vis3o haseada em
recursos. O executivo astuto legalmente possui habilidade para efetivamente comunicar-se com o advogado e
trabalhar conjuntamente para a resolucio des problemas, utiliza uma variedade de instrumentos legais como parte
da estratégia para gerir a empresa de forma mais eficaz

Esistern indicadores e graus de asticia legal. O profissional astuto legalmente possui atitudes valorativas,
abordagem proativa, capacidade de exercer um juizo de valor dentro do contexto no qual é demandada.

0 conselheiro juridico devera compreender as nuances do sistema legal e negocial. Deve ser capaz de ofertar
aconselhamentos situacionais. Para tanto, 05 executivos devemn fornecer aos advogados as informaces negociais
que permitirdo uma atuacao efetiva em cada etapa de formulaco da estratégia e da execucdo. A aplicacio da leindo
€ umna ciéncia exata cujo resultado € objetivamente aplicado, qualquer alteracdo nos fatos, ainda que pareca
irrelevante, podera alterar a resposta.

Melson e
Niglsen (2000}

A expectativa dos executivos € de que os advogados atuem como conselheiros e empresarios, ndo como “policiais™.

Aspectos
legais e gestio
deriscos

Roquilly (2010)

Aadministracdo estratégica de uma empresa deve contemplar a realidade legal adotada de forma proativa para o
reconhecimento do valor estratégico da lei. Estratégias juridicas e o gerenciamento das disputas legais podem
reduzir o risco legal e permitern também a exploracdo de inovagBies em consonancia com a sua estratégia
corporativa.

H4 o risco legal come: (i) pressdo regulamentar que impde limites e restringe as opcdes da organizacao, (i)
imprecisdo ou instabilidade dos textos legislativos ou regulamentares, ou jurisprudéncia. A gestdo deve ser parte da
estratégia legal da empresa.

Belcher (2010)

0s objetivos da empresa, a organizacdo interna e s riscos a que esta sujeita estdo em constante evolucdo. A
gestdo de riscos legais envolve o controle interno que deve ser avaliado frequentemente para a adequada
compreensdo da extensdo dos riscos (relacionados ao mercado, crédito, liquidez, tecnologia, legal, salde e
Seguranca, reputacao e probidade, entre outros) com o intuito de gerenciar os riscos aceitaveis e ndo aceitaveis.

Bagley (2008)

0 descumnprimento da lei pode implicar em custos adicionais para o negdcio, sanches, multas, indenizaces, afetar
areputacdo, marca, etc. Contuda, o faco no desempenho pode estimular a tomada de decisdes de cardter ilegal.

Fonte: Elaborado pela autora.
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5 METODOS E PROCEDIMENTOS

Objetiva-se, no presente capitulo, a apresentacdo do método de
pesquisa definido para a realizacdo do estudo e atendimento aos objetivos
tracados. No que diz respeito a0 método a ser abordado para a conducédo da
proxima etapa da pesquisa, a abordagem exploratéria serd aprofundada com o
estudo de casos multiplos.

Constam detalhados na primeira secdo o delineamento da pesquisa, seu
propdsito, a natureza e o método de pesquisa. Sequencialmente, foi formulada a
descricdo da populacéo-alvo identificada, os critérios para selecdo da amostra
pretendida, bem como os sujeitos da pesquisa. Além dos instrumentos e técnicas
de coleta de dados escolhidos.

5.1 Delineamento da Pesquisa

Na primeira etapa do trabalho, foi realizada a pesquisa para a
familiarizacdo do tema e sua sistematizagdo, justificada especialmente pela
natureza recente na literatura brasileira de alguns dos temas abordados. Assim,
uma abordagem exploratéria foi realizada com base em dados primarios e
secundarios, a partir da revisdo bibliografica com base em livros e pesquisas
quando existentes, artigos, revistas especializadas, sites da internet, entrevistas.

A pesquisa exploratéria foi escolhida por ter o condao de propiciar maior
familiaridade com o problema na tentativa de torna-lo mais explicito. (GIL, 2010).

Segundo Malotra (2006, p.36), o objetivo da pesquisa exploratéria é
“Explorar ou fazer uma busca em um problema ou em uma situagao para prover
critérios e maior compreensdo” e possui como caracteristica a flexibilidade e
versatilidade com respeito aos métodos , tendo em vista que procedimentos
formais de pesquisa nao sao apropriados, oportunizando maior liberdade ao
pesquisador na sua busca.

Para a proxima etapa, a pesquisa sera desenvolvida com base no
método de estudo de casos multiplos. Pois a utilizacdo de casos multiplos
permite a observagdo das evidéncias em diferentes contextos, sem

necessariamente considerar a l6gica da amostragem. (YIN, 1989).
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Yin (1989) destaca que as questbes do tipo “como” e “por que”
apresentam natureza mais explanatoria e que o estudo de caso consiste em uma
investigacao empirica, um método que abrange tudo — planejamento, técnicas de
coleta de dados e analise dos mesmos que permite avaliar um fenémeno social

complexo. Adequado ao estudo de eventos contemporaneos.

5.2 Unidades de Analise e Sujeitos da Pesquisa (Populacao/
Amostra/Sujeitos)

Uma vez que o objetivo dessa investigacdo € compreender e analisar
como a Lei pode ser utilizada na estratégia das empresas sediadas no Brasil
para gerar vantagem competitiva e que, para tanto, sera necessario entender
como a gestdo de aspetos juridicos relacionados ao negécio é percebida e
desenvolvida pelos executivos e gestores de departamentos juridicos de
empresas sediadas no Brasil. Assim, ficou definido desde logo que um dos
critérios de selecao recairia na possibilidade de obter entrevistas de profissionais
da mesma empresa.

Ou seja, optou-se pela escolha de executivos e gestores de
departamentos juridicos que atuassem na mesma empresa para que fosse
possivel compreender a percepcdo dos individuos e como ela influencia na
organizacdo. De acordo com Gil (2010), a selecdao dos informantes deve
considerar pessoas que estejam articuladas cultural e sensitivamente com o
grupo ou organizacao.

Para a definicho das unidades de analise desta pesquisa,
primeiramente, por meio do critério de acessibilidade e conveniéncia, a
pesquisadora realizou contato com representantes de departamentos juridicos
de empresas sediadas no Brasil para verificar a possibilidade de acesso aos
seus executivos, viabilidade de visitas e entrevistas, junto a respondentes de
maior nivel hierarquico, posto que a selegdo de informantes considerou pessoas
com alto envolvimento na gestdo das empresas.

Portanto, apdés o contato com os representantes de departamentos
juridicos, foram contatados alguns executivos das companhias e, mediante o
retorno positivo para a participacdo da pesquisa, foi dado seguimento ao
trabalho.
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Assim, visando ao registro de casos e a organizagcdo de um relatério
ordenado e critico a partir dessa experiéncia (CHIZZOTTI, 1995, p. 102), o grupo
de executivos e representantes de departamentos juridicos pesquisados fazem
parte do quadro das empresas:

a) multinacional organizada por meio de duas empresas: a primeira com
sede no Estado do Rio Grande do Sul, e a segunda com sede no
Estado do Amazonas, organizadas na forma de sociedade limitada,
atuante no segmento de solugbes para climatizagdo, aquecimento e
refrigeracdo; contando com aproximadamente 200.000 (duzentos mil)
colaboradores ao redor do globo;

b) empresa nacional sediada no Estado do Rio Grande do Sul: listada na
Bolsa de Valores, Mercadorias e Futuros (BM&FBOVESPA),
organizada na forma de sociedade andnima, atuante no segmento
moveleiro; e

c) multinacional com sede no Estado de S&o Paulo: atuante no
segmento de refrigeracdao, contando com aproximadamente 320.000

(trezentos e vinte mil) colaboradores no mundo.

O estudo né&o especifica a origem das demais empresas, bem como evita
referéncia quanto a unidades produtivas no Brasil.

Quadro 9 - Unidades de analise e sujeitos da pesquisa

Empresa Segmento Sujeitos de pesquisa
L . : - . . Diretor Financeiro
A Climatizagao, aquecimento, refrigeragcao industrial e
residencial
Diretor Juridico
Diretor Industrial
B Moveleiro
Diretor Juridico
Diretor Financeiro
Cc Refrigeracao industrial e residencial
Gerente Juridico

Fonte: Elaborado pela autora.

Por conseguinte, serdo apresentados os instrumentos e as técnicas de

coleta de dados utilizados para realizagdo desta pesquisa.
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5.3 Instrumentos e Técnicas de Coleta de Dados

Para compreender se a astucia juridica esta ou nao presente na
conducao da estratégia da empresa e como a lei podera ser utilizada para
representar uma vantagem competitiva para empresas estabelecidas no Brasil,
conforme sinalizado no topico anterior, verificou-se a necessidade de entrevistar
executivos e gestores de departamentos Juridico.

Adotou-se uma perspectiva interpretativista, pois antes de compreender
uma determinada acado ou contexto social, deve-se compreender 0 seu
significado para o executor. (SCHWANDT, 2006). Especialmente por que o
ambiente onde a empresa atua € formado pela percepgdo que os gestores tém
desse ambiente e que serdo parte integrante das decisbes tomadas por eles.
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Optou-se pela realizagdo de entrevistas com roteiro semiestruturado,
tendo em vista a maior liberdade concedida ao entrevistado na apresentagdo das
informacbes e a possibilidade do pesquisador ajustar o roteiro da entrevista
durante a sua realizagéao.

Para Roesch (1996), na pesquisa qualitativa, a entrevista
semiestruturada viabilizara o entendimento sobre a perspectiva dos participantes
da pesquisa. (ROESCH, 1996). Para tanto, foi elaborado um roteiro cujo

embasamento foi o referencial tedrico desta pesquisa.
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*Qual é envolvimento dos executivos: a. Na resolugéo de disputas comerciais; b. Formulagao de
contratos? Exigéncia quanto & clausulas de responsabilidade, lucros cessantes, arbitral, etc?

* Percebe valor na utilizagao de contratos? Agum exemplo? Delimitagéo de responsabilidade, lucros
cessantes, clausula arbitral, prote¢éo a riscos cambiais

* Requer a elaboragdo de estudos ou pareceres legais para resguardar os interesses dos acionistas? A
empresa possui essa pratica?

Objetivo geral Compreender e analisar como a Lei pode ser utilizada na estratégia das empresas sediadas no Brasil para gerar vantagem competitiva.
Objetivos especificos ltens de verificagéo Autores Foco no resultado
*Vocé acha que existem aspectos legais relacionados a atividade da empresa? E relacionados a
. |administragdo da empresa?
a) Entender como a gestéo |, — . . 5
: Conhece algum caso envolvendo a responsabilizagao de administradores e diretores pela condugao do
dos aspetos legais .
) .., |negécio? Compreender e
relacionados ao negdcio é |, . . . - A '
) ) Como vocé atua em relacéo as exigéncias da lei? Cumprem somente 0 necessario? identificar se o executivo
percebida e desenvohida |, . . < - . Ay
. Como vocé acha que o advogado intemo deve atuar em relagao ao negécio? Bird (2008, [age com asticia legal
pelos executivos de . . ) . ) I . .
i Aempresa possui advogados atuando internamente? Ha algum diretor, gerente juridico ou 2009); Bagley |considerando aleie
empresas sediadas no
Brasil. em outras palawas coordenador? (2005,2008, |consultando o
S p " |* Qual a frequéncia de contato entre o time de executivos e os advogados da empresa? Baixa, alta? 2010); Nelson e |advogado para a
como a Lei é ou ndo . . L . ) . -
) . | Os advogados recebem informagdes, séo consultados? Qual é o envolvimento de advogados na Nielsen (2000) [formulagéo da
considerada na formulagao p . L
L formagéo da estratégia? estratégia da
da estratégia e se 0 . X C " . o
Como vocé age na busca por solugdes juridicas para a empresa? Auxilia no desenwolvimento de organizagao.
aconselhamento dos o .
. estratégias envolvendo aspectos juridicos?
advogados é requisitado; |, . . L
Qual é o nivel de visao de negdcios dos advogados?
*Como é a estrutura do departamento juridico? Hé algum diretor, gerente juridico ou coordenador?
b) Compreender, na visao . ) . ' s e
) Comp ' *Vocé acha que existem aspectos legais relacionados a atividade da empresa?
dos gestores de . . o Compreender se 0s
. Como vocé age na busca por solugdes juridicas para aempresa?
departamentos juridicos de |, . ! < - gestores de
A Como vocé acha que o advogado intemo deve atuar em relagdo ao negécio? I
empresas sediadasno |, . ) . Belcher (2010); |departamento juridicos
. Qual a frequéncia de contato entre o time de executivos e os advogados da empresa? . )
Brasil, se os advogados  |,,, , .. ) . . Bagley (2006, |utilizam a lei de forma
) . Voceé auxilia no desenvolvimento de estratégias para o negdcio? . )
consideram a Leina Yt " o 2010);Ring,  [proativa em suas
< - E chamado a participar de negociagdes? . )
formulacdo da estratégia |, . - . S . Bigley, Khanna |companhias e se
o Como voce percebe a atuagdo dos executivos da empresa em relagdo as exigéncias da lei? Cumprem
da organizagéo e se ek i (2005) compreendem
. somente 0 necessario? Sao pré-ativos? L
disseminam al . . N . . I aspectos do negécio no
L Como € a estrutura do departamento juridico? Ha algum diretor, gerente juridico ou coordenador? I
possibilidade para os . ) o . qual estdo inseridos.
. Qual o nivel de alfabetizagdo legal dos executivos?
executivos;

*Vocé dissemina aos executivos as vantagens e desvantagens do uso da lei? Busca alternativas

juridicas para otimizar os resultados do negécio?

* Percebe vantagem na utilizagao da lei para buscar oportunidades ou mitigar riscos? Pode dar um

exemplo?

*Vocé ou a empresa estimula a utilizagio da lei para proteger os recursos da empresa (tecnologia,

inovacgdo, segredos do negdcio, etc)? Porter (1990);

* Estimula a realizago de reunides, comités nos quais discutem aspectos legais para assegurar 0s Bame (1991’ Investigar situagdes,
¢) Investigar como o0 uso da [interesses da empresa? Aempresa possui essa pratica? 1997}’). Bird " lexemplos, no qual a Lei
Leina estratégia da *Considerando o contexto juridico brasileiro, ja utilizou a Lei para: a. enquadrar-se na utilizagao de (2008 ’2009)_ brasileira é utilizada na
organizacdo pode beneficios fiscal; b.aproveitar descontos em anistias concedidas pelo govemo; c. Planejamento tributario; Ba Ie’ (2005’ estratégia da
representar uma vantagem |d. Reduzr custos da operagéo, do negdcio. 20%8}’2010).’ organizagao e pode
competitiva. *Vocé estimula a implementagao de politicas de prote¢éo, antitruste, anticorrupgéo, antifraudes, protecao Ro uiIIy 201 6). representar uma

a0 ambiente, protegdo ao consumidor, qualidade, salde e seguranca? Aempresa possui essa pratica? Be?che}: (201 0)' vantagem competitiva.

O

roteiro apresenta as principais

Fonte: Elaborado pela autora.

referéncias tedricas atinentes a

pesquisa e a relacdo com os objetivos geral e especificos do projeto. Por meio
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dessa sumula, foi possivel definir e apresentar os itens de verificacdo e
apresentar de forma sintética a pesquisa.

Foi realizado um pré-teste da entrevista com um gestor de departamento
juridico e um executivo, ambos representantes de uma multinacional e que,
embora possuam as caracteristicas atinentes ao grupo de pesquisados, nao
integraram grupo de pesquisados para o trabalho. Algumas perguntas foram
reformuladas e outras definidas para os casos de inviabilidade de resposta.
Como resultado foram obtidas as questdes finais e que serviram como base para
a pesquisa semiestruturada.

A seguir, serd apresentada a técnica de analise dos dados obtidos ao
longo das visitas e entrevistas em profundidade realizadas. A pesquisa de campo
para o aprofundamento das questdes tornou possivel captar informacdes e
explicagcbes segundo varidveis determinadas. No mesmo sentido proposto por Gil
(2010).

Além disso, foram solicitadas fontes documentais, como organogramas,
procedimentos, formularios e apresentacdes, com vistas a auxiliar no
entendimento dos processos e praticas utilizadas pelas empresas-alvo do
presente estudo.

A coleta de dados foi realizada entre mar¢o/2014 e maio/2014, com 3
(trés) empresas sediadas no Brasil. A entrevistadora atentou para buscar a
opinido dos entrevistados sobre todas as questdes formuladas, tendo o cuidado
de deixa-los explanar sobre o tema conforme a evolugdo do discurso de cada
entrevistado, deixando-os com bastante liberdade para que a evolugdo no tema
ocorresse em conformidade com o discurso do entrevistado.

Nas hipbteses nas quais a gravacao foi autorizada, elas foram transcritas
e fazem parte integrante do presente trabalho. Enquanto isso, nos casos em que
nao houve autorizagdo, a pesquisadora restringiu-se ao registro por meio de
anotacdes com a sua revisao pelos participantes na sequéncia das entrevistas.

Foi concedida ampla liberdade aos entrevistados e, em alguns casos,
nao foi necessario formular alguma ou outra questdao expressamente, tendo em
vista que o discurso dos entrevistados abrangia os tdpicos necessarios para a
pesquisa. Em outros momentos, durante as entrevistas, coube a pesquisadora o

acréscimo de questbes com a finalidade de obter maior esclarecimento ou
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mesmo instigar as respostas do entrevistado, no sentido do que apregoa Silva e
Silveira (2007).

Assim, neste trabalho, as unidades de analise foram selecionadas por
tipicidade, acessibilidade e conveniéncia, em termos de viabilidade de visitas e
entrevistas, junto a respondentes de maior nivel hierarquico em relacéo a gestao
de compras dentro da subsidiaria no Brasil, sendo estes os sujeitos da pesquisa.
Gil (2010) destaca que a selecao dos informantes deve considerar pessoas que
estejam articuladas cultural e sensitivamente com o0 grupo ou organizagao.

A seguir, sera apresentada a técnica de andlise dos dados obtidos com

as entrevistas.

5.4 Instrumentos e Técnicas de Analise de Dados

As entrevistas foram gravadas, transcritas e analisadas segundo a
analise de conteudo com o intuito de responder ao problema de pesquisa e
atender aos objetivos deste estudo.

Laurence Bardin (2009) define a analise de conteido como um “conjunto
de técnicas de andlise das comunicagbes”, posto que o “interesse néo reside na
descricdo dos conteudos, mas sim no que estes poderdo nos ensinar apds
serem tratados”.

Observando o método de Bardin (2009), a anélise dos dados observou as
etapas (i) pré-analise; (ii) exploracdo do material; (iii) tratamentos dos resultados
e inferéncia e interpretacao.

Portanto, os dados extraidos das entrevistas foram pré-analisados por
meio da escuta das entrevistas e leitura de anotacdes, houve a selecdo dos
trechos relevantes a pesquisa e o agrupamento por similaridade cujo objetivo foi
estabelecer relacdo entre a teoria estudada e os métodos praticos adotados
pelos sujeitos da pesquisa.

A seguir, sdo apresentadas as quatro categorias de analise predefinidas,
de acordo com o0s objetivos da pesquisa:

a) percepcao dos executivos sobre o uso da lei e grau de asticia
juridica;
b) percepcdo dos advogados sobre o uso da lei aliada a estratégia do

negdécio e disseminacao;



77

c) como o uso da lei propiciou um diferencial e o alcance de vantagem
competitiva para empresas sediadas no Brasil.

Houve extensa analise dos dados em relacédo as teorias estudadas e, por
conseguinte, passou-se a organizacao dos dados, codificacdo de resultados e as
categorizagées.

A interpretacdo dos resultados considerou conhecimentos relativos as
condicoes de producao e recepcao das mensagens. (BARDIN, 2009). Para os
pontos de incerteza identificados, acées foram apresentadas, e foi possivel
sugerir novas abordagens de pesquisa para fomentar e demonstrar as vantagens
do uso de astucia juridica e da lei para o alcance de vantagem competitiva.

Demonstrado o procedimento de andlise, passa-se para as
consideracdes a respeito das limitagcdes do método.

5.5 Limitacoes do Método

E cedico que os trabalhos de pesquisa possuem limitacdes,
especialmente em razdo das metodologias definidas para cada estudo. Com a
presente pesquisa, ocorre 0 mesmo. Na pesquisa qualitativa, o objetivo da
amostra, seja ela pequena ou grande, é produzir informagdes aprofundadas e
ilustrativas, que ela seja capaz de produzir novas informagdes. (DESLAURIERS,
1991, p. 58).

Para Roesch (2012), nao haveria um método mais adequado para uma
pesquisa, mas deve haver coeréncia entre a maneira como (i) o problema foi
formulado; (ii) os objetivos relacionados; (iii) as limitagbes praticas de tempo,
custo e disponibilidade dos dados foram mensuradas.

A possivel subjetividade na analise e interpretacdo dos resultados da
pesquisa é apontada por Gil (2009) como uma desvantagem para o método de
estudo de campo, tendo em vista que, em geral, os dados sao coletados por um
unico pesquisador.

Roesch (2012) aponta que aspectos como a habilidade do entrevistador;
a confianca estabelecida entre entrevistador e entrevistado e a relevancia da
pesquisa para os entrevistados podem influenciar a qualidade dos dados obtidos
na entrevista. Portanto, caso o pesquisador néo logre éxito em obter a confianca

dos entrevistados, estes podem trazer informagdes as quais julgam serem as
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esperadas pelo pesquisador, o que pode reduzir o tempo da pesquisa e
prejudicar a qualidade dos dados.
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6 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, efetivou-se o tratamento dos dados coletados, por meio
da andlise e interpretacdo e de acordo com sua correlacdo com a
fundamentagédo tedrica, conforme método descrito no capitulo anterior. Seréo
apresentados os representantes de empresas participantes, a descricao das
categorias de anadlise, destacando as praticas verificadas, e, a partir destas,
apresentando uma classificacdo das empresas pesquisadas de acordo com a
bibliografia estudada, de forma a atender os objetivos propostos para o estudo.

Conforme critérios de selegcédo, a pesquisa centrou-se na avaliagao das
praticas de executivos e seus gestores de departamentos juridicos de empresas
sediadas no Brasil. Foram selecionadas uma empresa nacional e multinacionais,
com capital aberto e fechado, com sede apenas no Rio Grande do Sul ou Sao
Paulo, e outra com sede mista em Manaus e Rio Grande do Sul, com vistas a
obter informagdes acerca da astucia juridica dos executivos para a gestado de
aspectos juridicos do neg6cio e as vantagens percebidas no uso da lei para a
estratégia empresarial.

6.1 Percepcao dos Executivos sobre o Uso da Lei e Grau de Astucia
Juridica

Essa categoria visa atender o objetivo especifico de entender como a
gestdo dos aspetos juridicos relacionados ao negécio é percebida e
desenvolvida pelos executivos de empresas sediadas no Brasil, em outras
palavras, como a Lei é ou ndo considerada na formulacdo da estratégia e se o
aconselhamento dos advogados é requisitado.

Para a referida analise, o quadro de Bagley (2008) contendo os graus de
astucia juridica demonstrou ser um instrumento importante de avaliagdo. A
autora formulou 15 enunciados que, de acordo com a conotacado da resposta,
contribuem para a indicagdo do grau de astucia juridica. Isso porque um
executivo ou sua organizagao pode compreender a importancia da lei, mas o
nivel de importancia conferido podera ser medido pelo grau de astucia juridica.
Apéds a leitura e andlise das entrevistas, foi possivel enquadrar as respostas e
atribuir um grau de astucia juridica conforme a fala dos entrevistados.
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Quadro 11 - Grau de Astucia Juridica

Pontuagéo de 0 até 15: (Frovedn fowinin d annl
Caracteristicas Baixg | “TrTTmmmmmmmmmemmmmmemmsmts
Executivo Empresa A - - 15
Executivo Empresa B - - 15
Executivo Empresa C 12 1 3

Fonte: Elaborado pela autora.

De maneira geral, aqueles executivos que possuem um grau de astucia
juridica elevado informam que seus pares também possuem o entendimento de
que o conhecimento acerca da lei e da melhor forma de utiliza-la sd&o um
diferencial para o negécio e, alguns deles relataram situagcdes nas quais isso
restou evidenciado.

Entretanto, nenhum dos executivos demonstrou conhecimento a respeito
dos institutos juridicos, ou mesmo um interesse maior em aprender aspectos
técnicos. Eles sinalizam que a presenca de um departamento juridico e, no caso
dos executivos com alto grau de astucia juridica, a presenca de um diretor
juridico oportuniza uma maior interagdo. Assim, como os diretores juridicos estao
familiarizados com a atividade empresarial e alcangam aos executivos as
solugdes juridicas com o enfoque negocial, os executivos nédo vislumbram a
necessidade de aprofundarem o conhecimento pessoal acerca da lei. Embora
reconhecam a relevancia para a organizagao.

No caso em que o grau de astdcia juridica € baixo, 0 executivo possui
nacionalidade estrangeira e relata que, no cargo em que ocupa, € a primeira vez
que se depara com uma legislacdo tdo densa quanto a legislacao brasileira.
Sinaliza ainda que, cada vez mais, o departamento juridico tem ganhado espaco
dentro da organizagado, pois o volume de investimentos de carater preventivo,
condenacgbes e custos envolvendo a legislacdo sdo expressivos para o negdcio.
Assim, € que “somente no ultimo ano decidimos criar o cargo de geréncia para o
departamento juridico”, embora o departamento esteja submetido a é&rea
financeira, hoje a estrutura comporta um gestor responsavel pela area.

Nota-se, a seguir, a classificagdo de acordo com a teoria de Bagley
(2008) e que denotam o grau de astucia juridica presente ou ndo em seus

pronunciamentos.



Quadro 12 - Grau de Astucia Juridica

(continua)

Caracteristicas

Gran da Aet'inia | anal

1) Atitude do time executivo de alta
gestao e a direcdo legal das
dimensdes do negocio

Executivo Empresa A

Nao é a minha
responsabilidade

Parte importante do meu trabalho

Parte importante do meu trabalho

Executivo Empresa B

Parte importante do meu trabalho

Executivo Empresa C

Néao é a minha
responsabilidade

2) Time executivo de alta gestao -
visao sobre o papel do Advogado

Executivo Empresa A

Mal necessario

Parceiro na criacao de valor e
gestao de riscos

Parceiro na criagao de valor e
gestdo de riscos

Executivo Empresa B

Parceiro na criagao de valor e
gestao de riscos

Executivo Empresa C

Mal necessario

3) Papel do Advogado - Conselheiro

Geral (CG) Policial Conselheiro Empresario
Executivo Empresa A - Empresério
Executivo Empresa B - Empresério
Executivo Empresa C - Conselheiro -
o, Saba
Executivo Empresa A - Ata
Executivo Empresa B - Alta
Executivo Empresa C Baixa -

5) Auxo de informacoes de Por questdo: Caso a .
negocios e consultas juridicas caso SO
Executivo Empresa A - Continuo
Executivo Empresa B - Continuo
Executivo Empresa C (I?;)srguestéo: Casoa -

6) CG é membro da Time executivo = .

de alta gestao Nao S
Executivo Empresa A - Sim
Executivo Empresa B - Sim
Executivo Empresa C Nao -
i a8 et
Executivo Empresa A - Proativo
Executivo Empresa B - Proativo
Executivo Empresa C Reativo -

8) Envolvimento do Time executivo
de alta gestédo na gestao de
aspectos legais dos negdcios

Executivo Empresa A

Nao ha envolvimento

Ha envolvimento

Ha envolvimento

Executivo Empresa B

Ha envolvimento

Executivo Empresa C

Nao ha envolvimento
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Quadro 12 - Grau de Astucia Juridica

(concluséo)
Cran Aa Act'iria | anal
Caracteristicas
Baixa a
‘ e v« ~JUISTtOS
9) Time executivo de alta gestao Do minimo para regulamentares como resultado
abordagem a regulacao obedecer de mudangas operacionais que
aumentam o valor
Ultrapassa os requisitos
Executivo Empresa A A regulamentares comg reslultado
de mudangas operacionais que
aumentam o valor
Ultrapassa os requisitos
Executivo Empresa B A regulamentares com9 res.ultado
de mudangas operacionais que
aumentam o valor
Executivo Empresa C Do minimo para -
obedecer
10)0 envo!wmento de 'ad.vogados Baixa Alta
na formacao da estratégia
Executivo Empresa A - Alta
Executivo Empresa B - Alta
Executivo Empresa C Baixa -
11) O envolvimento dos executivos
na resolucao de disputas Baixa Alta
comerciais
Executivo Empresa A - Alta
Executivo Empresa B - Alta
Executivo Empresa C Baixa -
12) 0 (?nv?lwmento dos gestores na Baixa Alta
negociacao de contratos
Executivo Empresa A - Alta
Executivo Empresa B - Alta
Executivo Empresa C Baixa -
13) O envolvime nto_ de~advogados Baixa Alta
em grandes negociagoes
Executivo Empresa A - Alta
Executivo Empresa B - Alta
Executivo Empresa C - Alta
14) Alfszetlzagao Legal de Baixa Alta
executivos
Executivo Empresa A Baixa -
Executivo Empresa B Baixa -
Executivo Empresa C Baixa -
15) Visao de negocios dos Baixa Alta
advogados
Executivo Empresa A - Alta
Executivo Empresa B - Alta
Executivo Empresa C - Alta

Fonte: Adaptado pela autora.
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Nos casos dos Executivos das empresas A e B, o entendimento deles &
similar no que diz respeito a importancia do envolvimento e entendimento da lei.

Conforme o Executivo da empresa A:

“l[...] é ébvio que vocé tem que entender um pouco de cada coisa, por
isso que eu entendo a participagcdo da area juridica no dia a dia da
gestdo é muito importante para que a gente consiga realmente
entender, inclusive para conhecimento individual, esse contratos essas
operagbes que a gente tem, discutir contrato prende muito, isso é uma
outra coisa que eu acho muito bacana, o juridico ndo faz tudo
sozinho”. (Entrevista empresa A, 14min45s).

Com relagdo ao Executivo da empresa B:

“l...] € importante conhecer a lei, eu me envolvo mais no comité
preventivo trabalhista porque mando a minha equipe e nos de diretoria
eu comparego para a gente alinhar [...] tem muita coisa juridica [...]".

Nao obstante as respostas prestadas pelos executivos, perguntas
similares também foram formuladas para os gestores de departamentos
juridicos. Com o intuito de aferir se a mensagem dos executivos estava sendo
completa e satisfatéria. De fato, tanto nos dois casos de alto grau de astlcia
juridica quanto no caso de baixo grau de astucia juridica, os gestores de
departamentos juridicos confirmaram o discurso dos executivos.

Um dos diretores entrevistados relata que existem situacdes nas quais 0s
executivos tentam nao envolver o departamento juridico e o foco no estudo da lei
para defender interesses proprios, como o de aprovacdao de um determinado
projeto, etc. Questionado se referida atitude seria reflexo de uma falta de viséo
dos aspectos juridicos do negocio ou seria motivada pelo fato de considerarem o

departamento juridico uma espécie de policial, o entrevistado sinaliza que:

“N&o, porque o juridico da empresa ndo diz ndo, mas € uma etapa a
mais para fins de compliance, etc, e pode demorar mais, porque é uma
etapa a mais que deve ser cumprida”. (Entrevista empresa A,
2min10s).
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Além disso evidencia:

“l...] O fato de ter um advogado, um diretor juridico como membro do
comité executivo é justamente para dar a visdo legal, o apoio juridico
para questbes estratégicas. Se tem alguma coisa que eu vejo que nao
esta de acordo com a lei eu dou um alerta, seja para o CEQO, seja ali
em loco [...]". (Entrevista empresa A, 12min).

No entanto, sinalizaram que outros executivos da mesma companhia
poderiam nao estar tdo preparados para compreender a importancia do uso da
lei na estratégia da organizagdo. Como se verifica no discurso do diretor juridico
da empresa B:

“l[...] alguns diretores trabalham de um modo, outros de outro, vai de
uma questdo da propria formagdo, do mindset de cada gestor, eu
tenho gestores para os dois lados [...]” (entrevista empresa B; 12
min04s).

Em suma, embora exista a tendéncia de que a astiucia juridica esteja
sendo desenvolvida pelos executivos até mesmo em alto nivel, fica claro que
ainda ndo ha o interesse genuino em conhecer a linguagem juridica e 0
desenvolvimento do que Bagley (2008) chama de astlcia juridica, pois 0s
executivos percebem que os gestores juridicos ja tém conseguido alcancar a
linguagem executiva e, portanto, tem havido fluidez na transmissdo das
mensagens entre executivos e gestores de departamentos juridicos de modo que
a estratégia da organizacéao tem sido permeada pelos aspectos juridicos.

6.2 Percepcao dos Advogados sobre o Uso da Lei Aliada a Estratégia do

Negécio e sua Disseminacao

Houve equilibrio na fala dos trés entrevistados, gestores de
departamentos juridicos, sendo que dois deles sdo diretores e outro ocupa o
cargo de geréncia, sem que exista um diretor juridico ou equivalente acima dele
no organograma da companhia.

Questionados a respeito do uso da lei e do alinhamento entre os
profissionais do departamento juridico e a estratégia do negdcio, os
gestores/advogados confirmam a preocupacado de estarem alinhados com a
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estratégia do negdcio, conforme é possivel verificar no quadro a seguir, no qual

consta um

conclusao.

resumo dos principais trechos da entrevista que evidenciam tal

Quadro 13 - Lei e estratégia

Empresa A

Gestor Depto. Juridico -

Concluso : USO DA LEI E ALINHAMENTO DO DEPARTAMENTO JURIDICO COM A ESTRATEGIA DO NEGOCIO

“O juridico esta bem alinhado com a estratégia do negdcio, tem essa mentalidade de estar alinhado com a estratégia do negécio, ser parceiro
do negécio. Pelo menos na minha gestdo sempre foi assim, porque a gente sabe das dificuldades da lei no Brasil”.

Empresa B

Gestor Depto. Juridico -

“Dar suporte a todas as outras areas e de ser orientada ao negdcio, entdo com base nisso a primeira coisa que eu penso em relagéo a
gestao juridica é a questdo de simplesmente nédo aceitar a demanda das outras areas e, sim, entender qual ¢ a realidade, entender qual é o
objetivo e fazer parte da tomada de decisdo. Que é uma postura diferente do tarefeiro que recebe uma tarefa, recebe um contrato, vai, faz
entrega e ndo se preocupa com mais nada. Entdo eu procuro aqui no departamento juridico e com as pessoas com as quais eu trabalho na
estrutura, desenvolver o raciocinio de que a nossa Idgica tem que ser orientada ao negécio. Por exemplo, se alguém esta fazendo um
contrato, tem que saber como aquele contrato transita na contabilidade. Entéo é justamente se preocupar com o antes, durante e depois.
Buscar muito participar de reunides onde os negécios estdo se formando e com isso entdo ir estruturando e conduzindo a andlise juridica
sempre com essa Visao de contexto.

Empresa C

Gestor Depto. Juridico -

“Eu sou oriundo da area tributaria, antes de ser gestor juridico, cargo que eu passei a ocupar recentemente, eu ja lidava com a latente
preocupacéo da busca pelo resultado andlise contabil, mensurar riscos, mensurar ganhos, entdo agora na area juridica néo tem como fugir
muito disso. Todo o meu racional é voltado para a andlise, foco no resultado, demonstragao dos nimeros. Entdo, quando que argumento pelo
uso da lei preventivamente, o que que fago muito, ou quando eu quero justificar custos, eu sempre tento quantificar e demonstrar o impacto de
uma determinada medida para o negécio".

Fonte: Elaborado pela autora.

Nota-se o carater subjetivo da fala dos entrevistados, pois todos

enunciam que, em virtude da sua trajetéria ou de sua visdo de negdcios, € que a

gestdo do departamento juridico concilia lei e estratégia. Além disso, as

empresas A e B declaram que estimulam o envolvimento dos executivos levando

as tematicas juridicos para a pauta de discussdes que ocorre em dois foruns: (i)

um com periodicidade semanal; e (ii) outro com a presenca de toda a equipe

diretiva e cuja periodicidade é mensal.

O Gestor de departamento juridico da empresa A elucida:

“[...] Sim, acho que esta bem alinhado com a estratégia do negdcio.
Acho que tem essa mentalidade de estar alinhado, ser parceiro do
negdcio. Pelo menos na minha gestdo sempre foi assim porque a
gente sabe das dificuldades de eficiéncia no Brasil, do Brasil e a
propria legislagdo de um modo geral é sempre confusa. E tem que ser
criativo para poder fazer as coisas mitigando riscos. Por que se a
gente for fazer tudo e dizer sempre ndo é muito facil, o dificil do
departamento juridico com essa mentalidade de ser parceiro € dizer
sim evitando ou mitigando os riscos. E esse o desafio [...]".
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Ja no caso da empresa C, o gestor evidencia que o reporte dos assuntos
e frequente, mas repassado ao Diretor financeiro que, por sua vez, repord ao
exterior. Entende o gestor do departamento juridico da empresa C que ha uma
dificuldade muito grande de entendimento por parte do diretor financeiro,
especialmente por ele ser de outra nacionalidade e ter se deparado
recentemente com o cenario legislativo brasileiro.

Observa-se, portanto, nessa segunda categoria classificatéria, que os
gestores de departamento juridico possuem a preocupacdo com o alinhamento
entre a lei, suas atividades e a estratégia do negdcio, ainda que as empresas
nas quais atuam ou alguns dos gestores dessas empresas nao estejam
preparados para assimilar tais informacoes.

6.3 Como o Uso da Lei Propiciou um Diferencial e o Alcance de Vantagem
Competitiva para Empresas Sediadas no Brasil

Esta ultima categoria de analise pretende inferir, dos dados coletados, as
vantagens do uso da lei como fonte de vantagem competitiva, buscando verificar
como a lei foi utilizada pelas empresas sediadas no Brasil, quais as
oportunidades desenvolvidas por cada uma delas. Constituindo-se do principal
escopo do presente trabalho, na medida em que visa auxiliar os executivos e
gestores na formulacdo da estratégia e na verificacdo de aspectos juridicos do
negocio cujo potencial possa transforma-lo em vantagem competitiva para a
organizagao.

Dentre as principais formas de utilizacdo da lei para gerar vantagem
competitiva, foi possivel constatar nos discursos a presengca da vantagem
sinalizada no plano tedrico sobre o uso da lei proativamente por meio da
participacdo em comités; associagcbes; busca por incentivos; planejamento
tributario e planejamento trabalhista.

O uso da lei proativamente foi enumerado de diversas formas pelos
entrevistados. Os representantes da empresa A e B aparentam ter um dialogo
mais sincronizado no qual expressam varias vezes que 0s gestores estao

alinhados com os aspectos juridicos e a estratégia para o negdcio.



87

Quadro 14 - Recursos da lei como fonte de vantagem competitiva — Empresa A

Discurso dos
entrevistados

Vantagem competitiva: Uso proativo da lei

Participagdo em Comités
preventivos

Participagdo em
Associagdes

Busca de incentivos
setoriais com o Governo

Planejamento tributario

Planejamento trabalhista

Executivo

"a empresa atua com
frequéncia em comités
internos ou mesmo
setoriais para buscar
atualizagdo, estar atenta
ao mercado e as
tendéncias da legislagao”

"somos membros de
associagcdes como
ABRAVA,
ELETROS...participamos
de reunides com frequéncia
para acompanhar as
propostas de novas normas
e manifestar quanto aos
interesses do segmento
em tempo"

"As reunides com 6rgao
governamentais permitem
que a empresa solicite
estimulos para uma maior
produtividade. H& uma
relagé@o de transparéncia
com 0 governo e a empresa
faz questao de registrar as
suas solicitagdes, exigir o
registro oficial do incentivo,
publicagao"

brasileiras, a primeira coisa

(...)quando falamos em leis

que se destaca é questao
tributaria. A carga tributaria
é elevada, as empresas
precisam estar muito
atentas (...) recentemente
nossa empresa teve a
iniciativa de reunir pessoas
de areas distintas para dar
foco ao estudo de
incentivos fiscais em
Manaus(...)

(...) nossa atuagao é muito
preventiva porque somos
muito centrados na fabrica
(...) a aplicagéo de
quesitos de qualidade,
saude e seguranca,
programas de salde,
ginastica, etc, ajudam para
que nao tenhamos muitos
afastamentos,
fiscalizagdes (...)

Empresa
A

Gestor
Depto
Juridico

(...) temos o comité
estratégico onde eu
represento a area juridica e
existe um diretor de cada
area presente(...) juridico
apresentou e nés
discutimos sobre a nova lei
anticorrupgéo brasileira
para dissseminar e agora
estamos aditivando todos
os contratos (...) um pouco
antes discutimos sobre a
classificagao fiscal dos
nossos produtosy...)

(...) cada associagdo da
mais forga para a empresa
organizar melhor as suas
expectativas com relagéo a
lei.

"Hoje o pleito da empresa
costuma ser via
associagao e é setorial, ja
conseguimos bons
resultados (...) tem
exemplos de casos
relevantes que
conseguimos evitar que a
lei entrasse em \vigor sem
dar prazo estendido para a
regularizagao das
empresas(...)

(..) planejamento tributario
é essencial, a carga é
muito alta e precisamos
fazer negécio da maneira
menos impactante para a
operagao, mas sem riscos,
tem que ser bem pensado,
estudado(...) ou tem os
casos em que vocé
aproweita e faz denuincia
espontanea se verificar que
existia um erro e ndo houve
fiscalizagéo ainda(...)

(...)somos mais preventivos
e registramos tudo porque
nao basta ser correto é
aquela histérica de ter que
parecer ser correto também
(...) ja tivemos
fiscalizagdes onde o
registro das acgdes da
empresa foi fundamental

()

Fonte: Elaborado pela autora.

Quadro 15 - Recursos da lei como fonte de vantagem competitiva — Empresa B

Discurso dos

entrevistados

Vantagem competitiva: Uso proativo da lei

Participagdo em Comités
preventivos

Participacdo em
Associacoes

Busca de incentivos
setoriais com o Governo

Planejamento tributario

Planejamento trabalhista

Empresa
B

Executivo

(...) eu me envolvo mais no
comité preventivo
trabalhista porque mando a
minha equipe e nos de
diretoria eu compareco
para a gente alinhar(...) tem
muita coisa juridica...)

(...) a gente sempre manda
um representante,
geralmente o "NOME
OMITIDO", mas tem que
ter alguém para representar
porque muita decisédo de
negdcio pode ser
influenciada pelas
discussdes de I4(...)

(...) a concorréncia tem que
ser leal, todos da cadeia
devem ganhar desde o
fabricante até o
consumidor, entéo o
incentivo estimula o
negdcio...)

(...) termo de acordo, varias
formas de parcelar débitos,
tem que estar atento
porque sendo depois vem a
conta.

(...) no comité trabalhista
dé pra ver bem quanta
exigéncia da lei e como
vocé pode administrar tudo
isso(...)

Gestor
Depto
Juridico

(...) comité de diretoria,
reuniao semanal, eu levo
os assuntos do juridico
para a mesa de reunides,
eu me esforgo para
disseminar a cultura
juridica e varios
compreendem a
importancia, ficou mais
facil depois que tivemos
alguns bons resultados por
causa disso (...)

(...) 6bvio que tu ndo vai
diwulgar informagao
estratégia, mas como
associagado a gente tem
mais peso sobre a lei do
que se fosse uma s6
empresa (...)

(...) com a associagdo é o
meio mais rapido de avaliar
o assunto e buscar
incentivos, j& conseguimos
varias coisas para o
ramo(...)

(...) a lei é complexa, no
Brasil mais ainda, eu
estimulo e toda a
companhia sabe da
necesside de estar atento
a mudangas de tax,
estamos toda hora em
cima(...)

(...)a fabrica, seguranga,
juridico e rh participam e a
gente antecipa tendéncias

para ndo correr riscos ou

decidir melhor sobre
eles(...)

Fonte: Elaborado pela autora.
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Embora os representantes das empresas A e B enumerem situagdes nas
quais alguns executivos tentam burlar a fase de discussao interna para ter suas
metas alcancadas, os seus representantes de departamento juridico sinalizam
que existem gestores cuja formacdo e mentalidade poderiam comprometer o
ambiente, mas na pratica a empresa estaria conseguindo retomar.

Por sua vez, na empresa C, os representantes demonstram um discurso
desencontrado, pois o gestor de departamento juridico esta buscando falar a
linguagem do neg6cio, enquanto o executivo é “de outra nacionalidade” e ainda

nao compreende as nuances da lei brasileira.

Quadro 16 - Recursos da lei como fonte de vantagem competitiva — Empresa B

. Vantagem competitiva: Uso proativo da lei
Discurso dos
entrevistados Participagdo em Comités Participagao em Busca de incentivos
pag . P .g - - Planejamento tributario Planejamento trabalhista
preventivos Associagoes setoriais com o Governo
L (...) acho que sim porque (-..)no "PAIS OCULTADO"
(...) Fago reunides com os Lo . . ) . ) -
. . . (...)o juridico parece que vai| queremos vender mais, (...) o Setor financeiro é muito diferente, agora
Executivo diretores no exterior, mas - . j ; L .
- ; e o comercial também. | mas o governo exige muita administra isso. estou entendendo um
néo falo detalhes da lei(...) .
coisa. pouco.
Empresa
o]
(...) o meu lado tributario (...) por meio da (...) planejamento tributario
Gestor fala mais alto, entdo com o| (...) sim e agoracom a |associagcdo é mais comum,| é tudo para uma empresa | (...) ajudo na consultoria e
Depto financeiro e tributario temos| discussao muito séria porque a cultura da no Brasil(...) todos os dias | acho fundamental, mas na
Juridico reunides direto para sobre classificagéo fiscal empresa ainda é muito tem alguma publicagcao empresa nao é tao
discutirmos as dos produtos(...) estrangeira e ndo para ter atengao, tributacdo desenvolvido.
oportunidades (...) estimula(...) maior(...)

Fonte: Elaborado pela autora.

Pela analise dos depoimentos, foi possivel verificar que a importancia da
lei para a estratégia da organizagdo, uma vez que ela esta intrinsecamente
relacionada a toda a operagéo e que ndo ha uma ideia de futuro da empresa sem
considerar aspectos juridicos que possam ser trabalhados para representar um
cenario mais estavel, ou vantajoso par a organizagao.

Sob aspecto estratégico, todos os gestores de departamentos juridicos
concordam que a lei deva ser vista proativamente, ao passo que para 0s
executivos, a empresa C é a que mais se distancia de tal possibilidade, embora
o gestor do departamento juridico compreenda e dissemine a essencialidade da
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lei para a estratégia do negoécio. Além disso, aspectos sobre a astucia juridica
dos executivos parece ter impacto acentuado sobre a atividade empresarial.
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

O tema central da presente dissertacdo concentrou-se na astucia juridica
e o0 uso da lei como fonte de vantagem competitiva cujo objetivo geral deste
trabalho é compreender e analisar como a Lei pode ser utilizada na estratégia
das empresas sediadas no Brasil para gerar vantagem competitiva. A astlcia
juridica frequentemente esta na pauta de pesquisas no exterior, mas no Brasil,
nenhum registro cientifico denota o estudo.

Com base nesse objetivo, foram selecionadas, através de amostras nao
estatistica, definidas por tipicidade, acessibilidade e conveniéncia, em termos de
viabilidade de visitas e entrevistas com gestores de departamentos juridicos e
executivos de trés empresas diferenciadas pela sua estrutura e pelo porte.

Foi realizada ampla pesquisa bibliografica académica estrangeira a fim
de compreender a fundamentagcdo tedrica a respeito do tema. Tal medida
viabilizou uma maior compreensao sobre a presenca de astucia juridica nos
executivos. O empenho do departamento juridico para permanecer alinhado com
a estratégia de negocio.

Os resultados obtidos aparentemente sugerem que o grau de astucia
juridica ndo € evidente entre os executivos das empresas selecionadas; embora
esteja mais presente entre os gestores de departamentos juridicos que também
possuem visdo de negdcio bem como difundem a asticia juridica e o uso da lei
proativamentecomo um método para o alcance de vantagem competitiva. Restou
sinalizado que que a formagdo e o pensamento dos outros executivos também
poderiam prejudicar o tratamento de questdes juridicas. Assim, tendo a
pesquisa buscado testar a hipétese, ela contribuiu para que outras pesquisas
possam ser aprimoradas e formuladas mais a frente.

O trabalho se limita a responder os objetivos propostos e, por esse
motivo, ndo responde a todas as questdes acerca do tema. No presente estudo,
foi possivel verificar a percepcdo dos executivos sobre o uso da Lei. E possivel
apontar que algumas empresas ja tém implementado praticas para obter
vantagem competitiva. O uso da lei nos diversos moldes, comités, reunides,
tributario e trabalhista pode gerar vantagem para a organizagdo que o adota

anualmente.
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Nesse caso, destaca-se a preocupacdo dos entrevistados de agir
antecipadamente, além disso, muitos deles exemplificam como isso devera
ocorrer e quais as areas de maior preocupacao, como as questdes afeitas a area
tributaria, por exemplo. No entanto, ainda ndo ha consenso entre os executivos
sobre a necessidade de aproximacao deles com a complexidade do mundo
juridico, mesmo porque os gestores de departamentos juridicos estdo cada vez
envolvidos no conceito de apresentar-se como uma empresa para estimular o
uso de determinado produto, beneficio, etc.

Portanto, podemos sugerir que a maioria dos representantes das
empresas pesquisadas reconhece a necessidade de que 0s executivos possuam
astucia juridica e que o uso da lei como fonte de vantagem competitiva também
pode ser exemplificado por: participacdo em Comités preventivos; Participacao
em AssociagOes; Busca de incentivos setoriais com o Governo; Planejamento

tributario; Planejamento trabalhista.

7.1 Implicacoes do Estudo

Entende-se que ha boas oportunidades para o desenvolvimento de
astucia juridica em executivos, melhorias no processo de utilizacdo da lei
proativamente; tanto na pratica quanto na teoria.

A maior valorizagdo do instituto pode ser representada por meio da
estruturacao na formacao académica dos profissionais da gestao, administracao,
direito, entre outros.

As ferramentas juridicas em geral sdo utilizadas de forma desvinculada
da estratégia do negdcio e voltadas para a estratégia do litigio, ao passo que o
principal fundamento para a aplicacdo da astucia juridica e do uso proativo da lei
€ a vantagem competitiva.

Portanto, o trabalho também visa contribuir para novos estudos e com 0s
gestores empresariais para demonstrar uma tendéncia que pode tornar-se um
diferencial competitivo para a organizacéo.

A auséncia de literatura nacional especifica sobre o tema e o fato de que
a pesquisa se limitou a percepg¢ao dos individuos estudados também séo fatores

limitadores.
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Apesar das limitagdes, o presente trabalho serviu para a introdugdo do
tema astucia juridica e o uso da lei como vantagem competitiva para empresas

sediadas no Brasil.

7.2 Indicacoes para Estudos Futuros

A partir da realizagdo das entrevistas, surgiram varias questées. Assim,
no que tange a continuidade deste trabalho, recomenda-se a verificagéo:

a) como os gestores podem desenvolver a astucia juridica para a gestao
da empresa;

b) aprofundar a pesquisa e coletar dados em outras organizagdes;

c) realizar pesquisa quantitativa com as organizagoes;

d) desenvolver novos estudos acerca da astucia juridica e do uso da lei

como fonte de vantagem competitiva.
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