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Panorama realista do universo corporativo

Todos os anos, a KPMG produz o Global
CEO Outlook, levantamento abrangente
e confidvel sobre as perspectivas dos
presidentes das maiores empresas
mundiais, de diferentes setores. A
edicdo 2016 contou com a participacéo
de 1.300 alto executivos de empresas
de diversos paises, sendo 50 deles
dirigentes de companhias brasileiras.

Pela primeira vez, este ano a KPMG
produziu um recorte nacional a partir dos
dados consolidados na versao global.
Neste extrato, que apresentamos a
seguir, observa-se uma anélise apurada
de indices de confianga, expectativas de
crescimento, estratégias empresariais,
tendéncias em inovacao e diretrizes para
a expanséao das companhias brasileiras.

A pesquisa da KPMG contribui muito
para que se tenha um panorama mais
realista sobre o meio empresarial.
Particularmente em momentos de
recessao econdmica, é natural que

se difunda um equivocado clima de
inseguranca entre os setores produtivos.
Porém, se a economia € volatil, as
empresas se diferenciam exatamente
pela seguranca, solidez e capacidade de

Pedro Melo
Presidente da KPMG no Brasil

seus recursos humanos. Tais atributos
contribuem para a mudanca de cenéarios.

A partir do momento em gue nos
amparamos em numeros, indices e
opinides apuradas com precisdo e

rigor metodoldgico, como ocorre neste
estudo, estamos difundindo uma
mensagem relevante e de credibilidade
sobre as perspectivas do Brasil. E isso
agrega muito valor e ajuda no diagnéstico
e no planejamento dos negdcios.

Nas paginas deste relatério, revelamos
que, de fato, existem melhoras
sensiveis nos indices de confianga dos
CEOs entrevistados. Ha expectativa de
crescimento no curto e médio prazo.
Impera um pensamento empresarial
ciente da necessidade de buscar a
inovacdo. Nota-se a intencao de reavaliar
estruturas, competéncias e modelos de
negécios. Percebe-se, ainda, um estreito
alinhamento a compreensao global de
que os mercados estdo em mutacgao, 0s
consumidores tém novas necessidades,
o capital humano precisa ver atendidas
outras prioridades e as empresas estao
cada vez mais amparadas na ética e na
responsabilidade social.

Por outro lado, sdo apresentadas as
preocupacdes dos CEQOs, os pontos
de melhorias e as oportunidades a
serem exploradas. E, nesse sentido,
o presente relatério presta sua
contribuicdo novamente, ao colocar
de maneira clara quais sao as lacunas
que devem merecer aprimoramento
nas estratégias empresariais, seja nos
préximos 12 meses ou no periodo

de trés anos — intervalos de tempo
compreendidos pela anélise realizada.

Temos a certeza de que este
documento permitird a todos os
parceiros e clientes da KPMG a
identificacdo de seus desafios e das
novas oportunidades. O propdsito

é contribuir para que os CEOs,
executivos e profissionais ligados a
gestao e aos recursos humanos e
tecnoldgicos tenham informacoes
confidveis das tendéncias do mercado.
Tal subsidio é importante num
momento de retomada do crescimento
econdmico e no processo de
transformacéo do universo corporativo
para atender as mudangas em curso
na economia nacional e global.
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Esta analise baseia-se em dados da “Perspectiva do CEO —
Resultados Brasil 2016". O estudo, que revela as expectativas
de 50 presidentes de empresas do Pais, é parte de pesquisa
global da KPMG, na qual foram entrevistados 1.268 alto
executivos de nacoes distintas.

Com relagao aos dados brasileiros, 68% sdo companhias
publicas e 32%, privadas. Os setores nos quais atuam os
depoentes sdo os seguintes: telecom (14% dos entrevistados),
tecnologia (8%), varejo / mercados de consumo (18%),
manufatura (12%), saude (4%), gestao de investimentos (2%),
seguros (4%), infraestrutura (6%), energia/servicos (6%),
bancos (18%) e automotivo (8%). A maioria absoluta ou 90%
tem sede no Brasil, sendo que 6% mantém sua matriz nos
Estados Unidos, além de Irlanda e Suica (com 2%, cada).

A maior parte dessas empresas (58%) registrou receitas

entre US$ 1 bilhdo e US$ 9,9 bilhdes no ultimo ano fiscal.

Para 24% delas, o faturamento ficou situado entre US$ 500 Trata_se portanto
14 1 4

milhoes e US$ 999 milhées, enquanto 18% ultrapassaram

US$ 10 bilhdes. No tocante ao crescimento médio, 92% de um univerSO com
registram taxas entre 0,01% e 10% - mesmo indice de f.l d. .f. d
declinio apontado por 4%. per 1 Iversiricado,

o . representando de
Quanto a experiéncia de lideranga na companhia que e
atualmente gerenciam, 60% dos CEOs estdo no cargo em mOdO ECIUIIIbI'adO

periodos que variam de um a cinco anos. O tempo € maior I.d d d
para 18%, que ocupam a posicao entre seis e nove anos. a realidade da

Dez por cento atuam na empresa entre 10 e 14 anos, mesmo gestéo no universo

percentual dos que superam 15 anos. Da amostra, apenas

2% t&ém menos de um ano na atual fungao. COI"pOI"atiVO nacional.
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Um ponto relevante deste relatério é a observagao de que o pensamento dos
executivos brasileiros estd em linha com as perspectivas dos entrevistados de outros
paises. Comparativo entre os principais aspectos mostra que, na maioria dos casos,
as respostas aos questionamentos sdo convergentes quanto a visdo empreendedora,
necessidades estratégicas e demandas de inovacdo. Ressalve-se, porém, que as
respostas dos CEOs do Brasil, obviamente, sao influenciadas pela atual situacéo
econdmica nacional.




Brasil Demais paises
50 CEOs 1.268 CEOs

Mudanca critica:

Olhando para os préximos trés anos, nés seremos, em
grande parte, a mesma empresa que somos hoje.

Confianca:

Estou muito confiante no crescimento da minha empresa ao
longo dos préximos trés anos.

Crescimento:

Nossa expectativa para o crescimento do faturamento de sua
empresa ao longo dos proximos trés anos gira em torno de
0,01 a1,99% ao ano.

Risco cibernético:
Nossa empresa estd correndo riscos na medida certa.

Inovacao:

Minha empresa tem perfil de inovacao acelerada,

pois ocorre de modo regular, com um foco definido,
ferramentas disponiveis, processos e recursos, com algum
direcionamento orientado pela lideranca.




D&A:

Nossa empresa utiliza D&A de maneira bastante eficiente.

Investimentos:

Ao longo dos préximos trés anos, nossa empresa estara
investindo significativamente no desenvolvimento de novos
produtos.

Competéncias:

Nés iremos reforcar nosso foco em competéncias
complementares em crescimento, ao longo dos préximos
trés anos.

Tecnologia:

Nossa organizacdo atualmente faz uso de tecnologias
disruptivas com o principal objetivo de aumentar as vendas /
marketing.

Talentos:

Nossas iniciativas mais eficazes atualmente para atrair e reter

funcionarios sdo os incentivos nao financeiros.

Brasil Demais paises
50 CEOs 1.268 CEOs

66%

58%

44%






A anélise dos resultados permite observar as perspectivas dos
CEOQOs para o presente momento e o periodo dos proximos trés
anos. Mais da metade (58%) avalia que o Pais ja tenha atingido
o limite do baixo crescimento e que voltara a ter aumento

do nivel de atividade; 38% consideram que a expansao
econdmica estd num ritmo lento. Apenas 2% acreditam que

a economia nacional esteja num estagio inicial de recesséao e
outros 2% avaliam gue continuamos em recesséo.

Quanto ao desempenho do setor no qual suas companhias
estéo inseridas, os numeros invertem-se: 38% dos CEOs
dizem que se encontra no limite do baixo crescimento,
enguanto 58% apontam haver expanséo, embora de
maneira lenta. Uma possivel retracéo da atividade sequer foi
mencionada pelos entrevistados.

No tocante as expectativas de faturamento das organizacoes,
também nao ha perspectiva de recuo. Para 52% dos CEOs,
as empresas dirigidas por eles deverao registrar crescimento
de 0,01% a 1,99% ao ano. Outros 42% projetam expansao
entre 2% e 4,99%. Dentre os elementos que poderdo
propiciar esse desempenho, a grande aposta — de 34% dos
entrevistados — estd no desenvolvimento de novos mercados,
ficando na sequéncia, pela ordem de relevancia, novos canais
(28%), novos clientes (22%) e novos produtos (16%).

Apesar da confianga no crescimento ao longo dos préoximos
12 meses, 0s depoentes ndo preveem um elevado nimero
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de contratagcdes, com a maioria (42%) informando que

pode ocorrer um aumento inferior a 5% no quadro de
colaboradores. Para 38%, o nimero de funcionarios
permanecera o mesmo. Para o médio prazo, a previsdo é
mais ambiciosa para 52% dos CEOs consultados, com uma
expansao entre 6% e 10% no numero de funcionérios. Os
indices relativos agueles que acreditam em aumento entre
11% e 15%, assim como os que esperam aumento inferior a
5% no quadro, sdo rigorosamente os mesmos: 10%.

Dentre os fatores externos que podem influenciar

o desempenho da organizacao, para 16% dos

CEOs brasileiros os mais impactantes ao longo

dos préximos trés anos seriam aqueles de ordem
politica e socioecondmica (eleicdes, manifestacdes e
instabilidade social) e 0 acesso a talentos. Os custos
atrelados aos negécios no Brasil sdo classificados

como segundo quesito que mais fortemente podera
atingir o desempenho de suas empresas (para 14% dos
entrevistados), seguido pela tecnologia (12%). Apontadas
por 10% dos CEOQOs, as perspectivas de responsabilidade
social corporativa, ao lado das mudancas climaticas,
podem também afetar o desempenho.

Quando voltam o olhar ao mercado global, mais exatamente
ao impacto que poder4 ter a saida do Reino Unido da Unido
Europeia nos resultados de suas organizacdes, quase a
metade dos executivos (42%) avalia como nulo. Por outro



lado, exatamente 50% deles acreditam que esse fendmeno
poder acarretar alguns reflexos. Pela ordem de relevancia,
sd0 0s seguintes: acesso ao mercado de capitais (54%);
planos de expansédo dos negdcios pela Europa (48%);
complexidade de fazer negdcios (42%); custos operacionais
(40%); e crescimento das receitas (40%). Cabe notar que,
quando se observam os fatores que nao sofrerdo qualquer
impacto, os CEOs elencam os seguintes itens: aumento de
capital, planos de contratagéo e cadeia de suprimentos.

Dentre as economias as quais os CEOs brasileiros
atribuem os maiores potenciais de crescimento de novos
mercados ao longo dos préximos trés anos, destacam-se
a India (38%), os Estados Unidos (28%) e a China (20%).
E importante notar que o préprio Brasil est4 nesta lista,
superando até mesmo a terceira colocada, com 24% do
total de respostas.

Entretanto, quando se trata de avaliar as regides com
potencial para aumentar o foco de negécios de sua
companhia, os CEOs apontam configuracdo bem diferente,
com Norte da Africa & frente (28%), seguido por Japao
(26%) e Austrélia, China e Russia empatados em terceiro
lugar (22%). A india, globalmente apontada como um
mercado com forte potencial de crescimento, tem baixa
relevancia para as companhias conduzidas pelos executivos
entrevistados: apenas 8% deles disseram que esse pais
pode contribuir para incrementar seus negoécios.

“Muitos dos CEOs com 0s quais
converso chegaram a conclusao
de que o fator critico que sua
organizacao enfrenta hoje esta em
areas nas quais eles tém pouca ou
nenhuma experiéncia prévia. Eles

estao buscando solucdes alternativas,
tais como joint ventures, aliancas e
parcerias com outras companhias,
para responder as mudancas do
mercado em tempo habil.”

Pedro Melo, presidente da KPMG no Brasil'

' Todos os depoimentos foram retirados do “2016 Global CEO Outlook”
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Quando se analisa a visao corporativa
das organizagdes brasileiras, é
interessante notar que as tendéncias
nao destoam das perspectivas globais,
caminhando em igual sentido.

Em curto prazo — os préximos 12 meses —,
a maior parte dos CEQOs (58%) acredita
no crescimento da economia brasileira,
com um consideravel indice (26%)

de entrevistados que afirmam estar
“muito confiantes”. Porém, avaliam que
o Pais encontra-se em ritmo lento de
expanséao (38%).

O cenério é praticamente idéntico
quando 0s executivos sdo questionados
sobre a economia global, no mesmo
periodo de tempo. Com relagdo ao
segmento de atuacao das organizagoes,
46% dizem-se confiantes no crescimento
ao longo dos préximos 12 meses. Quanto
ao desempenho de sua propria empresa,

o indice ¢ um pouco mais alto, com 56%
mostrando-se confiantes.

Quando as estimativas voltam-se para
o0 médio prazo, os préximos trés anos,
os resultados apontam para a mesma
tendéncia, mas com ligeira ampliacdo
nos percentuais de confianga dos CEOs
no tocante ao crescimento do Pais (de
58% dos entrevistados, em 12 meses,
para 76%, em trés anos). Por outro lado,
quando se trata de seu setor/empresa,
embora a maioria dos depoentes confie
na expansao, os indices apresentam
pequena queda em relacdo ao que foi
declarado nas opinides referentes ao
curto prazo — média de menos dois
pontos percentuais nos dois casos.

Nos proximos trés anos, 28% dizem-
se muito confiantes no incremento

da economia global, 44% acreditam

na expansao de seu setor e 54% no
crescimento de sua companhia.



Perspectivas de crescimento Perspectivas de crescimento

de sua empresa do seu setor
Neutro Neutro
Confiante Confiante
Muito Muito
confiante confiante
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O mercado global vive em continua transformacéo, e sobreviver a novos cenarios

e tendéncias requer que as companhias reforcem suas competéncias ou busquem
desenvolver aquelas que lhes permitirdo atravessar os altos e baixos da economia e
as mudancas influenciadas por diferentes fatores.

Nos proximos trés anos, mais da metade dos CEOs (62%) esté focada na
manutengao e reforgo de suas competéncias essenciais como um caminho
acertado para se posicionar com mais objetividade no mercado. Seria algo como a
maxima: faga bem — e cada vez melhor! —aquilo que vocé ja sabe fazer. No entanto,
54% deles tém consciéncia de que € importante, sim, investir em competéncias
complementares que estdo em desenvolvimento.






Aspectos em que as empresas se consideram altamente capazes

32%

42%

Sobre os planos de desenvolvimento para impulsionar o
valor acionério para os proximos trés anos, 60% apostam
no crescimento orgénico (por exemplo, expandir a base
de clientes, entrar em novas linhas de negdécios e buscar
a expansao geogréfica). O crescimento inorgéanico (por
exemplo, utilizando a aquisicdo ou joint venture para
alcancar expansao de resultados, geografica ou das
instalacdes) é a aposta de 70%. De modo equilibrado,
62% defendem parcerias externas ou com outras
empresas para alcancgar expanséo de resultados e/ou
geografica e/ou das instalacées. E importante salientar
que, no modelo de crescimento inorganico que os CEOs
pretendem colocar em pratica ao longo dos préximos trés

Criagao/incentivo as ideias

Fazer essas ideias avancarem até a comercializagdo

Promover a cultura da inovagéao

Criar um mecanismo de seguranca para um ambiente passivel de falha

Colaborar com divisdes externas, incluindo clientes, parceiros e
fornecedores

Conectar-se de maneira proveitosa com startups

Conectar-se de maneira proveitosa com as universidades e/ou outros
institutos de pesquisa

Ter uma gestéo perspicaz em relagao a inovagéao

Ter agilidade organizacional

Capacidade de garantir investimentos/recursos adequados para apoiar
iniciativas de inovacéo

anos, sobressai (72%) a compra de negécios, ativos ou
instalacdes de outras organizacoes.

No tocante ao crescimento das companhias, os CEOs
desenharam com suas respostas um quadro de
prioridades estratégicas para a organizacao ao longo dos
préoximos trés anos. Pode-se dizer que a implementacgao
de tecnologias inovadoras esta no topo da lista, com
24% das respostas, mas bem proximos desse indice
estdo a diversificacdo, com a abertura de uma nova érea
de negécios, e o fortalecimento do foco no cliente (ou
melhora no atendimento das necessidades deste), ambos
com 22% do total.



Prioridades estratégicas das empresas para os proximos trés anos

16%

16%

Se, para crescer estrategicamente, uma das prioridades é

abrir mais areas de negdcios, quando questionados sobre os
principais segmentos aos quais estéo dedicando investimentos
ao longo dos préximos trés anos, os CEOs classificaram como
itens mais importantes o desenvolvimento de novos produtos e
a aquisicao de empresas, instalacdes e ativos (opinido de 34%
dos depoentes). Tudo isso, porém, sem desprezar a atencdo
dada ao aumento da capacidade de andlise de dados e a busca
por solucdes em seguranca cibernética (ambos com 26%).
Como medidas praticas, 46% vém buscando formar novas
parcerias e aliancas; 44% pretendem buscar competéncias que
ainda ndo tém para avancar em novas areas (clientes, produtos e
mercados), além de contratar talentos (42%).

Implementacéo de tecnologias inovadoras

Fortalecimento do foco no cliente (ou melhora no atendimento das
necessidades do cliente)

Diversificagao com uma nova éarea de negocios

Se tornar mais orientado a dados (Data-driven)

Responder de maneira eficiente as mudangas regulatérias

Responder a visao de curto prazo/influéncia de acionistas ativistas

Articular nossa visao, cultura e propésito (misséao)

Desenvolvimento de talentos/gestao

Garantir que nossos KPls estejam adequados a finalidade e medidos
com precisao

Melhorar a relevancia de nossos relatérios para os investidores

Gerenciar nosso ecossistema de parcerias e aliangas

Fomento a inovacgédo

Diversidade e inclusao

Fortalecimento do marketing, do branding e da comunicagao

Minimizar os riscos a seguranga cibernética

Maior velocidade para chegar ao mercado

Expanséo geogréfica

Aquisicéo, fusédo ou joint venture

Limitar os riscos a marca em uma era de transparéncia



Principais areas de investimento nos proximos trés anos

. Desenvolvimento de novos produtos

0,
12%8%  34%

. Aquisicdo de negocios, instalagoes e ativos
Aumento da capacidade de andlise de dados

Solugdes em seguranca cibernética

Internet das Coisas, tecnologia Machine to Machine, tecnologia
industrial

Transformacédo do modelo de negécio

Computacao cognitiva / inteligéncia artificial

Expanséo geogréfica; dentro do pais de origem

Solucdes em consultoria reguladora

Aumento da remuneracao/capacitacao de empregados

Aumento dos efetivos em locais onde o trabalho é barato

Medicao e analise da experiéncia / necessidades dos clientes

Publicidade e marketing / branding

Ampliagao das instalagoes
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Alcancar e/ou manter a lideranca em seu segmento de atuacao é, obviamente, a principal
preocupacao de todo CEO, mas, dentre os receios prementes, estao, pela ordem de relevancia:

¢ Que a regulamentacéo ird inibir o nosso crescimento (80%).

e Se a organizacdo esta a frente em reacdo ao que vem por af

em termos de servicos / produtos (70%).

e O impacto das forgas econdmicas globais sobre os nossos
negocios (70%).

¢ Fidelidade dos clientes (64%).

e Sobre o quanto os diferentes interesses/necessidades dos
Millennials irdao mudar nosso negécio (62%).

e Sobre a quantidade de tempo que eu pessoalmente tenho de
empregar para pensar estrategicamente sobre as forgas de

ruptura e inovagao que moldarao o futuro da organizacéo (60%).

e Sobre a qualidade dos dados em que estou baseando
minhas decisdes (56%).

e Arelevancia de nossos produtos/servicos a partir de hoje e
ao longo dos préximos trés anos (56%).

e A capacidade de nossos concorrentes apropriarem-se de
negdcios da nossa organizagéo (56%).

e Sobre o valor e a qualidade da auditoria externa (54%).

e Sobre ter de considerar a integracédo de processos de
negdécios automatizados basicos com inteligéncia artificial e
processos cognitivos (52%).

e Se a organizacdo se mantém atualizada em relacdo as

novas tecnologias (52%).

Sobre o nimero de missoes criticas adicionais que ndo
tenha experimentado/evoluido anteriormente na minha
carreira e sobre as quais eu tenha de adotar uma posicao
de lideranca (48%).

Que a organizacdo ndo possa ampliar seu Market Share
(42%).

Que a organizacdo ndo estéd quebrando paradigmas em
relacdo aos modelos de negécio do setor (36%).

Que novos operadores, de uma companhia que, em geral,
nao é percebida como concorrente, prejudiguem o modelo
de negdcio da organizagao (36%).

Que os préximos trés anos serdo mais criticos para a minha
organizacdo do que os Ultimos 50 anos (36%).

Que ndo temos uma estratégia eficaz em pratica para
combater a convergéncia de mercado (34%).

N&o manter o ritmo de acordo com as necessidades e
expectativas dos nossos clientes (22%).

N&o estamos aproveitando os meios digitais para nos
conectarmos aos nossos clientes de modo téo eficaz
quanto possivel (12%).



As respostas dos entrevistados mostram preocupacoes
tradicionais: manter-se na liderancga, assegurar a

fidelidade dos clientes, a concorréncia desleal ou o
impacto das mudancas na economia mundial. Contudo, &
interessante observar que existem muitos outros pontos
de inquietacdo. O primeiro deles é com os reflexos que
a regulamentacédo de seu respectivo setor venha, de
alguma forma, inibir seu crescimento. Existe, também,
uma preocupacao aprofundada com relacéo a inovacéo,
nao apenas dos produtos e servicos em si, mas se estes
acompanharao as mudancas cada vez mais frequentes
no perfil dos consumidores, que hoje formam grupos

de interesses cada vez mais especificos (nichos). Pesa,
ainda, o receio de nao haver tempo ideal disponivel para
se dedicar a pensar estrategicamente nessa inovacao.

"A complexidade das questoes

que os CEOs enfrentam hoje e a
velocidade com que o mercado
exige uma resposta estao fazendo
significativa pressao sobre a nossa
sede. No entanto, os CEOs com
qguem converso tém um verdadeiro
senso de otimismo quanto ao futuro
de suas organizacoes. Eles veem
mudanca no mercado e rupturas
causadas pelas novas tecnologias
como oportunidades para ganhar
Market Share. Dito isto, seu otimismo
€ normalmente resguardado por
uma saudavel dose de realismo em
relacao a quantidade significativa

de trabalho necessario, dentro de
suas organizacoes, para se adaptar
a essas mudancas e aproveitar as
oportunidades.”

Simon Collins, presidente da KPMG no Reino
Unido
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Em que medida a sua companhia esta posicionada perante
0s requisitos da inovagao? Algumas palavras-chaves podem
ajudar a entender melhor as respostas dos CEOs em relacdo
a esse questionamento:

Acelerada - é a melhor definicdo para abordagem que fazem
as organizagdes de 30% dos CEOs quanto a inovacédo. Ou
seja, pode ser melhor descrita como uma ocorréncia regular
com um foco definido, ferramentas disponiveis, processos

€ recursos para ajuda-lo a inovar em seu papel, com algum
direcionamento orientado pela lideranca.

Estratégica — para 24% dos CEOs, a inovacdo em suas
organizacoes pode ser melhor descrita como “embutida”
(continua e implacével) em tudo o que a empresa realiza.
Abrange objetivos estratégicos, tem foco definido, conta com
recursos especificos e dispbde de esforcos da lideranga.

Focada - a inovacdo é melhor descrita como ad hoc para
26% dos CEOs, ocorrendo em alguns projetos ou dentro de
alguns departamentos, mas sem uma abordagem replicavel,
férmula, recursos ou ferramentas padronizadas. H& pouco ou
nenhum espaco para melhorias.

Aquisicao x Construcao — oito por cento dos CEOs avaliam
que, devido a falta de recursos internos ou de propriedade
intelectual, a inovagao precisa ser provida por meio de
aliangas ou aquisicoes.

Incubacao — para 6% dos CEOs, a inovagao é melhor
descrita como “natural”, com esforcos imprevisiveis,
incontrolaveis e reativos, mas a organizagcdo tem vontade de
ser mais inovadora.

Departamental — para outros 6%, a inovagao ocorre em
um “silo” isolado, com pouca polinizacdo cruzada entre
propriedade intelectual e melhores praticas.

PRIORIDADE PARA A INOVAGAO

Se existe uma preocupacdo em inovar, para alcancar e manter
a lideranca de mercado, é justo avaliar o quanto os CEOs
investem de tempo em suas agendas para tratar disso. Para a
maioria (84%), o tema € um dos trés principais itens de suas
agendas, no que diz respeito aos aspectos mais importantes
de sua organizagao.

Para alcangar sucesso na inovacao, 38% defendem que esta
deve fazer parte da estratégia de negoécios, com metas e
objetivos claros — o mesmo percentual, alias, acredita ser muito
importante contar com um processo formal para comercializar
e/ou implementar as novas ideias. Outros 52% apostam

na promogéao da cultura da inovagdo, com a criagdo de um
ambiente encorajador aos riscos nos negocios (para 42%).

Para 36% dos CEOs é também muito importante a
colaboragado com divisdes externas, incluindo clientes,
parceiros e fornecedores, para alcangar sucesso na inovagao.
Outros 30% consideram-se altamente capazes de colocar
esse processo em andamento.

Como os CEOs veem suas companhias
em termos de inovacao

9%
Departamental

12%
Aquisicao x
Construcao

38%

Estratégica

41%

Fundacional




HABILIDADE PARA A INOVACAO

Uma parte consideravel das empresas (42%) considera-se altamente
capaz de criar ou incentivar as novas ideias. No entanto, um percentual
menor, de 32%, vé-se como apenas relativamente capaz de fazer
essas ideias avancarem até a comercializacdo. E muitas (48%) contam
com mecanismos de seguranca para um ambiente passivel de falha.

A maioria delas (44%) possui grande habilidade para conectar-se de
maneira proveitosa com startups — mesmo indice dos CEOs que tém
desenvoltura para interagir com universidades e outros institutos de
pesquisa, que sdo importantes celeiros de novas ideias.

A “agilidade organizacional” — a habilidade de responder rapidamente
ao desenvolvimento, riscos e oportunidades — € descrita como muito
importante para 40% dos CEOs, quando a questdo converge para

a transformacéo empresarial. Cabe notar que 38% consideram-se
altamente capazes de concretizar isso. Ter uma gestao perspicaz
guanto a inovagdo também é de extrema importancia para 38% dos
executivos questionados. Além disso, 46% julgam-se altamente
capazes de conduzir suas companhias dessa maneira.

Apenas 24% dos CEOs consideram muito relevante a
capacidade de garantir investimentos e recursos adequados
para apoiar iniciativas de inovagao. Ainda assim, 44% deles
consideram-se altamente capazes de conduzir a empresa
para esse caminho, se necessario, para garantir a inovacéao.

CULTURA DA INOVACAO

Dentre os CEQs, 44% consideram relativamente importante ter
um processo para incentivar novas ideias no que se refere as
habilidades da companhia para alcangar sucesso na inovagao.
Entretanto, 32% consideram que esse procedimento é muito
importante para seus objetivos gerais.

Por outro lado, 52% pensam ser muito importante promover

a cultura da inovagéo, para alcancar o patamar desejado de
transformagao. Um percentual pouco inferior a esse (40%) vé-se
como altamente capaz de promover a cultura da inovagao.

Quanto a transformagéao das empresas, 42% acreditam que
também é muito relevante para se alcangar uma conexao
benéfica com universidades e outros centros de pesquisa,
enqguanto 36% acham que é muito importante ter a mesma
relagdo com as startups. Sobre as condigdes de colocar em
movimento essa aproximagao proveitosa com universidades,
institutos de pesquisa, startups e outros organismos de fomento a
inovacéo, 44% consideram-se altamente capazes.

"0 elemento-chave de uma
estratégia bem-sucedida para um
futuro desconhecido é focar na
venda de um retorno mensuravel
aos clientes no curto e no médio
prazo. A transformacao digital nao
€ um evento que ocorre durante
a noite, mas uma série de passos
progressivos, cada um deles
oferecendo uma vantagem comercial
concreta.”

Karl-Heinz Streibich, CEO da Software AG,
Alemanha

“"Neste mundo cada vez mais volatil
e em rapida mudanca, as empresas
precisam considerar modelos
alternativos.”

Paul Polman, CEO da Unilever

"Esta € uma mudanca da nossa
cultura. Trabalhar com parceiros em
projetos é uma novidade, e iSSo nos
da uma nova forma de entender
como trazer novas solucoes.”

Sofia Merlo, co-CEO da BNP Paribas Wealth
Management
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"O papel de Agente da Mudanca é
agora uma exigéncia e uma habilidade
fundamental dos modernos CEOs. O
que antes era uma habilidade especifica
de um seleto grupo de CEOs agora

é uma competéncia central. O que
estamos vendo no mercado é que

a maioria dos CEQOs esta realizando
algum tipo de mudanca significativa

ou transformacao dentro de suas
organizacoes. O impacto dessas
alteracées no modelo de negdcios de
uma organizacao esta exigindo o tempo,
a experiéncia e a lideranca dos CEQOs.”

Klaus Becker, presidente da KPMG na Alemanha
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Somadas estratégias, medidas praticas atualmente em vigor,
investimentos e capacidade de inovacédo, os CEOs podem
olhar para os préximos trés anos com uma expectativa em
torno de como serao as companhias que lideram.

Para mais da metade, ndo ha uma perspectiva de
mudanca radical. Os entrevistados (56%) afirmaram que
suas companhias serdo essencialmente as mesmas. No
entanto, os demais entendem que estao suscetiveis a
uma transformagéo em uma empresa significativamente
diferente.

QUEBRA DE PARADIGMAS

A tecnologia disruptiva cria uma nova rede de mercado e
valor e, eventualmente, interrompe a ja existente, deslocando,
assim, lideres de mercado estabelecidos. Pouco mais da
metade das corporacoes (54%) que ja contam com algum
tipo de mecanismo capaz de quebrar paradigmas utilizam-

no, em maioria na area Comercial, com aplicagdes em
marketing e com o objetivo de aumentar as vendas. Porém,
as tecnologias disruptivas também séo base para otimizar a
interagdo com parceiros, fornecedores e clientes, assim como
melhorar a produtividade e a eficiéncia das operacoes.

D&A (DATA AND ANALYTICS)

A maioria das empresas (66%) considera que vem utilizando
os recursos de D&A (Data and Analytics) de maneira
bastante eficiente. Algumas se destacam nesse aspecto: de
acordo com 30% dos CEOs consultados, 30% podem ser
considerados lideres no uso de D&A.

O principal foco desse uso é a busca de novos clientes (44%),
delimitacdo de publico-alvo para as campanhas de marketing (42 %),
bem como a orientacdo para as estratégias € mudangas (42 %). Outros
usos, pela ordem de relevancia, referem-se a: gerenciar riscos — rastrear
o Retorno do Investimento (ROI) em nossos gastos com treinamento;
avaliar a marca por meio das midias sociais; direcionar o processo a
eficiéncia de custos; avaliar de que maneira os produtos séo utilizados;
avaliar os clientes; monitorar o mercado; prever/gerenciar periodos de
recessao; desenvolver novos produtos e servicos; localizar fraudes;
melhorar o relatério financeiro; e ajudar com a manutencao e 0s servigos.

No que tange a confianga na maneira como a sua organizagao utiliza
os recursos de D&A, sobressai a expressiva confianga nos aspectos
da precisao (38%), seguranca (40%) e uso ético (40%). No entanto,
embora confiem de maneira geral, 30% dos CEOs tém queixas
quanto a eficacia do uso de D&A em suas companhias.

RISCOS DE MERCADO E SEGURANGA CIBERNETICA

Assumir riscos faz parte do negécio empresarial, qualquer que seja
ele. Saber até que ponto uma empresa deve ir nesse sentido é o
que marca o diferencial na trajetéria do sucesso ou do insucesso. A
maioria absoluta das companhias consultadas (84%) afirma que vem
arriscando na medida certa.

O risco de seguranga cibernética é apontado como o mais
preocupante (para 40%). Em seguida, vém os riscos regulatérios
(32%), estratégico (28%) e de reputacdo da empresa/marca (28%).
Também sao citados, pela ordem de relevancia, os riscos: geopolitico;
da cadeia de suprimentos; ambiental; de terceiros; de conduta (fraude);
do tesouro/mercado/taxa de juros; tecnologias emergentes; de
talentos; e operacional.



Principais ameacas de riscos

Mitigar tais riscos € misséo atrelada ao papel de lideranca.
Metade dos CEOs consultados sente-se confortavel com o
nivel de mitigacéo do risco cibernético que agora faz parte de
seu papel de lideranca, enquanto 30% sentem-se totalmente a
vontade com essa responsabilidade.

Dentre os entrevistados, 56% sentem-se confortaveis em
compartilhar com seus colegas as experiéncias sobre violacdo
de privacidade que viveram em suas organizagdes. Com isso,
objetivam alcancar um conjunto sélido de aprendizado coletivo
para a reducéo de futuros riscos.

Porém, dentre as empresas consultadas, 76% definem-se como
“pouco preparadas” para um evento cibernético; para 24%, a
definicdo é “totalmente preparada”. Para mais da metade (62%),
a seguranca cibernética esté atrelada a inovacdo em produtos

e servicos. Cinguenta e oito por cento dos CEOs consultados
acreditam que, talvez, os clientes estejam mais preocupados
com sua privacidade do que com a prépria organizagao.

Cadeia de suprimentos

. Ambiental
. Terceiros
. Conduta (fraude)

. Tesouro/mercado/taxa de juros

. Tecnologias emergentes

Talentos

. Operacional

“Com tantas decisoes estratégicas
agora seguindo para a saida de

D&A, perguntas significativas estao
comecando a surgir sobre a confianca

nos dados, as analises e os controles.
A medida que mais empresas usam
algoritmos para aumentar a tomada
de decisao, devera haver um foco
mais concentrado na confianca.”

Christian Rast, Chefe Global de Data &
Analytics da KPMG International
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Quando se pronunciam sobre as possiveis lacunas (GAPs)
de competéncias que suas empresas poderao apresentar ao
longo dos préximos trés anos, a absoluta maioria dos CEOs
considera que estas nao existirao em suas organizagoes, nos
mais diferentes aspectos das habilidades funcionais. Seja na
equipe de vendas (72%), tecnologia (54%), marketing (64%),

engenharia (52%), financeiro (70%), manufatura/operagoes
(64%), pesquisa e desenvolvimento (60%) e estratégia (64%).

Quando a questao volta-se para as possiveis lacunas em
prioridades estratégicas, observa-se que mais da metade aponta
nao existir esse problema nos aspectos cibernético (58%), de
D&A (58%), digital (42%), inovagao (62%) e responsabilidade
social corporativa (68%). Entretanto, ha de se notar que, nessas
categorias, existe um percentual consideravel de opinides sobre
haver alguma lacuna de competéncia, especialmente no &mbito
do “digital”, que alcanga 52% do total de entrevistados.

Para evitar que tais lacunas surjam, as firmas tém apostado
principalmente na contratagao de colaboradores talhados para
0s objetivos empresariais, o que inclui a busca de talentos

na concorréncia (30%), em especial nas empresas que se
destacam por inovagao e quebra de paradigmas. Ndo menos
importante é o investimento na promogéao de talentos internos
ou na terceirizagao internacional (com 24% das opinides).

Ao contrario do que se poderia concluir, os colaboradores

N\
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sao especialmente atraidos por incentivos ndo financeiros
(como beneficios agregados ao cargo e periodos de férias
e pelas oportunidades de aprender, desenvolver e trabalhar
com os lideres em sua area). Também podem ser citadas a
chance de inovar e trabalhar em um ambiente empreendedor
ou colaborativo e as possibilidades de promocéo. Embora
os incentivos financeiros também tenham peso importante
(28%), séo igualmente fatores de atratividade para a
permanéncia em uma companhia os arranjos flexiveis de
trabalho e a consciéncia de que aquela € uma organizacdo
que segue um determinado propdsito e que é possivel
desenhar nela uma carreira ascendente.

Em tempos de mudancas tecnolégicas nédo é dificil imaginar
que existem amplas possibilidades de que, ao longo dos
préximos trés anos, a automacao venha a substituir uma parte
da forca de trabalho, em torno de 5%. Porém, isso nao se
aplica a determinadas areas. Ao menos nao é possivel afirmar
categoricamente que as maquinas substituirao as pessoas
nos segmentos de engenharia (46% das opinides dos CEOs),
estratégia (44%) e tecnologia (38%). No entanto, é provavel
que isso venha a ocorrer em pesquisa e desenvolvimento
(46%), vendas (44%), manufatura/operacoes (38%) e
marketing (32%).
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Otimismo responsavel gera confianca

O estudo da KPMG evidencia que a gestao das empresas esta preparada para
conduzi-las com seguranca na retomada do crescimento econémico

Esta pesquisa referenda a qualidade da gestéao, senso

de realidade, responsabilidade na anélise e, sobretudo,

a inesgotéavel disposicao dos executivos brasileiros para
enfrentar situacoes adversas. Também fica nitida a confianca
em sua propria capacidade de trabalho e de suas equipes,
manifestada de modo enfatico na valorizagdo do talento como
item decisivo em todas as estratégias voltadas a promocéao
de mudangas ao incremento dos negdcios.

Quanto aos cenarios da economia brasileira, o sentimento
expresso no estudo é o de que j& se chegou em 2016 com

um limite negativo de retracéo e estagnagao. A partir dai,

0 crescimento seria uma reacao quase inercial. Porém, a
expectativa dos CEOs transcende a essa constatagdo um tanto
Obvia e corriqueira no rescaldo das crises intermitentes que tém
afetado o Pafs nas Ultimas décadas. Mais do que um movimento
pendular de reacao, os executivos demonstram confianca na
retomada estrutural do crescimento do PIB brasileiro.

Contudo, os dados da pesquisa evidenciam que se trata de
um otimismo absolutamente responséavel. Nao ha respostas
e apostas em milagres e acdes mirabolantes; ndo ha opinides
desconectadas do cenario de um pais que enfrenta uma crise
aguda; ha, sim, um claro senso de realidade, que nao abala a
confianga e tampouco o espirito de luta.

Nesse aspecto, o estudo contém uma mensagem
transversal, ndo expressa nos indices e percentuais, mas que
tem alta relevancia: credibilidade das estratégias propostas

e lideradas pelos CEQOs para conduzir suas empresas no
ambiente de retomada da expansdo econémica e, além disso,
prepara-las para as inevitaveis mudancas nos habitos de
consumo, nas estruturas produtivas, no aporte tecnolégico e
no papel decisivo do capital humano.

Todos esses desafios convergem para uma cultura de inovagéo e de
confianca na capacidade de promové-la. Nesse contexto, a pesquisa
também revela a disposicdo dos CEOs de quebrar um paradigma que
tem sido, ao longo de décadas, um fator inibidor da aplicagéo pratica
da produgéo cientifica no universo corporativo: o distanciamento
entre empresas e academia. Os presidentes acreditam ser relevante
e benéfica a conexao com universidades e centros de pesquisa e se
mostram altamente capazes de efetivar esse movimento importante
no campo de P&D. Mudanca muito estratégical!

Em uma frase é possivel sintetizar as mensagens expressas nos
dados desta pesquisa: os dirigentes das empresas brasileiras
sabem aonde querem chegar, conhecem os caminhos a serem
percorridos e os obstaculos e acreditam ser viavel inovar e
preparar as empresas, com seguranga e responsabilidade, para
as grandes transformacgoes do século 21.
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Foram consultadas 50 empresas brasileiras para compor os dados deste

levantamento. Seu perfil demografico é explicitado a seguir:

Quais foram as receitas da sua empresa em délares norte-
americanos em seu mais recente ano fiscal?

Entre US$ 500 e US$ 999 milhdes (24%)
Entre US$ 1 bilhdo e US$ 9,9 bilhoes (58%)
US$ 10 bilhoes ou mais (18%)

Qual das seguintes alternativas melhor descreve a sua
indastria?

Telecom: 14%

Tecnologia: 8%

Varejo / Mercados Consumidores: 18%
Manufatura: 12%

Saude: 4%

Gestao de investimentos: 2%
Seguros: 4%

Infraestrutura: 6%

Energia / Servigos: 6%
Bancos: 18%

Automotivo: 8%

Em qual setor especifico do setor financeiro sua empresa
opera?

Banco comercial: 56%
Retail banking: 89%
Banco de investimentos: 33%

Em qual segmento especifico do setor de seguros a sua
empresa opera?

Seguros de vida: 50%

Auto, residéncias, propriedade e acidentes: 100%

Em qual segmento especifico do setor de gestao de
investimentos a sua empresa opera?

Gestao de fortunas: 100%

Gestao de ativos: 100%

Em qual segmento especifico do setor de saude a sua

empresa opera?

Farmacéutico: 50%
Biotecnologia: 50%

Em qual setor especifico da industria manufatureira a sua
empresa opera?

Pecas automotivas: 17%
Produtos industriais e de engenharia: 67%
Metais: 17%

Em qual pais esta sediada a sua empresa?

Brasil: 90%

Irlanda: 2%

Suica: 2%

Estados Unidos: 6%

Ha quanto tempo vocé ocupa o cargo de CEO na empresa
onde esta atualmente?

Menos de 1 ano: 2%
De 1 a5 anos: 60%
De 6 a 9 anos: 18%
De 10 a 14 anos: 10%
15 anos ou mais: 10%

Ha quanto tempo vocé integra esta organizacao?

De 1 a5 anos: 28%
De 6 a 9 anos: 24%
De 10 a 14 anos: 24%
15 anos ou mais: 24%

Qual tem sido a taxa de crescimento / declinio médio da
sua organizacao nos ultimos trés exercicios em termos de
receita?

Crescimento de 11 a 19%: 2%
Crescimento de 0,01 a 10%: 92%

Estabilidade: 2%
Declinio de 0,01 a 10%: 4%

A sua empresa é publica ou privada?
Publica: 68% (outros 70%)

Privada: 32% (outros 30%)

Qual a sua classificacao de género?

Homens: 100%
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