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Desafios, tendéncias e perspectivas de
um dos mais importantes setores da
economia mundial em um unico dia com
palestrantes de destaque do mercado!
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Participe da 5° Conferéncia de Energia e
Recursos Naturais

Dha 13 de setembro de 2016, das 8h as 18h,

no Hotel Belmend Copacabana Palace (RJ)

Confira alguns dos temas que serdo abordados;

s CEQ Qutlnok: Visao regional e global scbre os desafios
T.E"d investumenlto,

+ Governanga e Compliance: Amadurecimeanto & novos
modelos em discussao nas empresas

* Breakout Sessions por setor: Oil & Gas, Power &

Utilities e Mining

* Especialistas discutem o futuro dos negdcios na regiao.

inscreva-se em: www.kpmg.com br/ENRConference
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16140 da saude

Saude é um direito fundamental de todos
e deve estar assegurada pelo Estado,
como prevé a Constituicdo Federal de
1988. Mas, em se tratando de gestéo,
grande parte do setor publico e também
algumas instituicoes privadas estdo na
UTI, e hd necessidade de medidas para
melhorar o atendimento das instituicbes
sem perda de rentabilidade.

A édrea tem antigos problemas a superar,
como o aumento dos custos, a falta de
eficiéncia de gestdo e da capacitagdo de
mao de obra e a pouca oferta de servigos
com preco acessivel. S6 assim estara
preparada para absorver as tendéncias
globais e os avangos tecnolégicos que
estao por vir.

A matéria de capa desta edicao traz
algumas reflexdes sobre o tema, como o
aperfeicoamento do modelo de parcerias
publico-privadas, a qualificacdo das forcas
de trabalho, pesquisa e desenvolvimento
de novos produtos e servigos. Para isso,
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a reportagem conversou com o CEO do
Hospital Sirio-Libanés, Paulo Chapchap,
além de Marcos Boscolo, sécio de
auditoria e lider de saude e educacéo da
KPMG no Brasil.

Ja Mark Britnell, Lider Global da Pratica
de Healthcare da KPMG, tracou um
panorama das dificuldades, acoes
positivas e tendéncias da gestao

da saude no mundo. Confira, ainda,
uma pesquisa sobre problemas e
oportunidades do setor na visdo de
administradores brasileiros.

Nas préximas paginas, acompanhe
também outras reportagens relevantes
de diversas tematicas, como
farmacéutica, tecnologia, varejo,
governanca e telecomunicacoes.

Boa Leitura!

Pedro Melo
Presidente
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Jliemas da saude

Instituicdes do setor carecem de medidas
emergenciais para aumentar sua eficiéncia no
atendimento sem perder a rentabilidade. Veja
0 que dizem especialistas sobre os problemas
e possiveis solugdes para o Brasil e conheca
também as perspectivas e iniciativas da saude
no mundo, segundo Mark Britnell, Lider Global
da Préatica de Healthcare da KPMG




Radar KPMG

Secéo apresenta estudos e pesquisas produzidos pela KPMG, além
de noticias sobre negécios e atividades da empresa

Revolucao rapatica

Os impactos do uso de robds nas estruturas organizacionais € nos
modelos de carreira do setor de servigos

Etica eminfraestrutura

Consequéncias sociais, ambientais e econdmicas de obras geram
debates sobre viabilizagdo sustentavel de projetos

RUMOS do varg|o

O desafio das empresas do setor segundo Roberto Meir, especialista
internacional em relagdes de consumo e varejo

(arantia de transparencia

Pratica de assurance ganha espaco em negécios que demandam
parcerias, como nas atividades de exploragao

Panorama farmaceutico

Setor foi um dos Ultimos a sentir os efeitos da crise e agora tem o
desafio de recuperar a rentabilidade

Negacio de familia

Pesquisa do ACI Institute e do Board Leadership Center traca um
perfil das empresas familiares brasileiras

Patrimonio em compliance

Nova lei possibilita a regularizacéo, de forma menos onerosa, de
bens, ativos ou direitos ndo declarados

EStrategia em tempos de Crise

Consultores ganham mais espaco para participar da
implantacéo de processos estratégicos

Mudancas emreceitas de contratos

Novas exigéncias para o reconhecimento de receitas de contratos de
vendas de bens ou de servigos estao prestes a entrar em vigor
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Mark Britnell, Lider Global da
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NOVO Concelto

O novo site da KPMG no Brasil esta no ar, com um design O lider mundial do Global Strategy Group da KPMG, Nick
mais simples e de facil navegagao. O site adapta-se ao Griffin, apresentou em 20 de julho, em S&o Paulo, o novo
tamanho da tela do dispositivo, apresenta melhoras na estudo “2016 Global CEO Outlook: Now or Never” A pesquisa
usabilidade e incorpora caracteristicas de interagao social. também tem um recorte sobre CEOs do Brasil.

CuSIome!
centricity

The omni
pusiness model

Processo de sucessao Atendimento Integral

Acervo KPMG

Empresas familiares pretendem manter, no futuro, o poder Pesquisa com 400 executivos de 27 paises revela que as
decisorio e, para isso, se preocupam em preparar e treinar os empresas de varejo estao se transformando em omni-channel,
sucessores antes do inicio efetivo na fungao. Veja essa e outras  ou seja, tém disponibilidade para atender o consumidor
conclusdes na pesquisa Retratos de Familia. em todos os canais, e de forma integrada.

IOFIE{ O netps://goo.gl/y6nBrk
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Perfil do fraudador Selor de producdo

Nova publicacdo da KPMG revela os diversos perfis de Esté disponivel para consulta a nova pesquisa Panorama Global
fraudadores investigados entre marco de 2013 e agosto do Setor de Producao. Executivos de seis setores, de 11 paises,
de 2015. O estudo foi realizado a partir de um questionario incluindo o Brasil, mencionaram otimismo e confianga quanto

respondido por profissionais da area forense de todo o mundo. ao crescimento de suas empresas.

E https://goo.gl/RnWchk

o H

E https://goo.gl/8YaoQ5

i

cmpowered <

e

uwe
Le

Q
s
ented o, o
npurance eI A .
g
O estudo “Capacitado para o futuro: ramo de seguros A influéncia dos ClOs (Chief Information Officers) aumentou
reinventado” apresenta as iniciativas mais recentes, segundo nas empresas, bem como a quantidade de oportunidades para
executivos do setor, de transformagdes das organizacoes, bem esses lideres de tecnologia. E o0 que aponta a pesquisa global
Ccomo 0s riscos e 0s obstaculos enfrentados. de lideranca em Tl. Confiral!
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shutterstock.com/gatekeeper

Empresas terao o desafio de
remodelar os processos e
gerenciar a forma de interagcao
entre colaboradores e maquinas
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Uso de robds tende a se intensificar no setor de servicos, causando alto impacto sobre as estruturas
organizacionais e trazendo mudancas drasticas nos modelos de carreira

As linhas de produgéo e montagem
industrial passaram por um longo
processo de evolugao tecnolégica até
chegarem ao modelo atual, controladas
por computadores e repletas de robds
e esteiras. Esse conceito de produgao,
que tem como objetivo o0 aumento da
produtividade e a redugao de custos,
pouco a pouco foi sendo realocado para
o setor de servicos. Assim, atividades
intangiveis, que demandam larga
escala de méo de obra, passaram a ser
robotizadas.

O conceito ndo é novo, basta observar
servicos de atendimento bancério e
operacoes de telemarketing sendo
realizados, em geral, por sistemas, mas
isso ainda é muito pouco para o que a
pratica robdtica promete. A evolucao
continua de tecnologia e de inteligéncia
artificial, com ferramentas como big
data, digital analytics e computagao em
nuvem, por exemplo, permitiram novas
possibilidades de automatizagéo de
operacdes. Em um estagio ainda mais
avancado, o trabalho digital sera capaz
de interpretar grandes quantidades

de dados a partir de multiplas fontes
estruturadas e nao estruturadas,
incluindo texto, voz, imagem e video,
com o uso de algoritmos para “simular’
o raciocinio e a tomada de decisdes
como um humano faria.

4

O diretor de servigos compartilhados

e Tl da Braskem, Paulo Palumbo,
exemplifica que trabalhos caracterizados
pela realizagdo de muitos passos em
sistemas variados (ou mesmo dentro
de um Unico ERP) serdo executados a
exaustao pelos robos até que se atinja o
resultado esperado, como pesquisa em
bancos de dados, preparacdo de dados
para analises e testes de conformidade
com politicas da empresa. “Resumindo,
tudo que hoje é feito com horas de
trabalho pelas pessoas podera ser

executado em muito menos tempo, e as
tarefas repetitivas poderao ser feitas pela
maquina, liberando, assim, as pessoas
para atividades analiticas e criativas’ diz.

Palumbo acredita que a robotizacdo pode
trazer, além de velocidade e efetividade,
mais segurancga aos processos. “Uma vez
definida uma atividade, ela seré realizada
e documentada automaticamente,
permitindo auditorias e revisdbes muito
mais rapidas’ exemplifica.

O tema ainda é novo no Brasil, mas as
empresas comecam a se mobilizar para
essa nova etapa. E o caso da propria
Braskem, que se encontra em uma
fase exploratéria de avaliagdo de alguns
processos passiveis de apresentar
resultados mais rapidamente, conforme

Paulo Palumbo, da Braskem, afirma
que funcoes repetitivas serao

reduzidas e profissionais terao
de se adaptar a atividades mais
analiticas e criativas

Acervo pessoal
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informacodes de Palumbo. “N&o posso
dizer ainda que temos uma estratégia.
Ela estad se desenhando a medida que
avangamos Com nossas conversas com
consultores, fornecedores de solugbes
e outras empresas que ja iniciaram esse
caminho’ diz.

Impactos

Os impactos com os avangos da
robotizagao, segundo especialistas,
serao significativos nas companhias. Para
Fernando Aguirre, sécio responsavel por
Services, Outsourcing & Automation da
KPMG no Brasil, esse novo sistema de
inteligéncia tende a mudar a natureza
dos trabalhos e remodelar as empresas,
afetando drasticamente as gestoes.
“Trata-se de uma transformacéo nos
processos e na forma de fazer negdcios,
com alto impacto sobre as estruturas
organizacionais € modelos de carreira
usualmente conhecidos’ comenta.

Um dos desafios nesse contexto sera o
de redefinir os modelos de processo de
operagao do negdcio, ou seja, alinhar de
forma muito clara o que € ou néo o core
business da empresa, € nao sendo, como
fazé-lo da forma mais eficiente possivel.
Definido isso, outra etapa importante
seréd como preparar processos e
gerenciar a forma de interacdo entre
colaboradores e maquinas. “E preciso
conhecer e entender a revolucao
robética. Inicia-se, agora, uma nova
jornada de eficiéncia operacional’, diz
Aguirre.

Assim como na légica de producao
industrial, a pratica de robética, para
ser viavel, tem de ser realizada em
grande escala. E 0 uso de um robd
para uma tarefa especifica ou para uma
pequena empresa pode ser bastante
oneroso. Entdo, como gerar processos
relativamente organizados, num
conceito de fabrica, que possam ser

automatizados? Para Aguirre, esse ainda é
um processo dificil de parametrizar, com
poucas regras, mas o tema tem exigido
grande transformacao, sendo uma delas a
criacdo de empresas de terceirizagdo com
servigcos executados por robds.

E o caso, por exemplo, dos Centros

de Servicos Compartilhados digitais
(CSCs), que estdo comegando a

surgir no Brasil para automatizar os
processos burocraticos com o objetivo
de reduzir as dificuldades operacionais
e tecnoldégicas comuns nas empresas.
"Esse tipo de prestador de servico, que
atende varios clientes, tende a usar
cada vez mais robds, porque tudo que
nédo é core business dela, como entrega
de compras, servigos de Tl, folhas de
pagamento, contabilidade, entre outros,
alguém vai fazer melhor e mais barato.
Mas n&o é sé uma reducéo de custos, o
robd nédo erra e o nivel de compliance é
de 100% " conclui Aguirre. EM

AraClenisticas da ropotizacao

Apoio a decisao e ao uso avangado de
algoritmos para processos cognitivos.
As solucoes incorporam capacidades

avancadas de autoaprendizagem

Uso para andlises
cognitivas sofisticadas
e analises preditivas
avancadas

Reducao de erro humano, mas a pratica
carece de interacdo com pessoas para
atividades de monitoramento e de
tomadas de decisoes

4
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ESTAGIO EXPLORATORIO

e Definicdo do numero de FTEs (Full time equivalent) envolvidos, custos,
nivel de risco do processo, andlise de viabilidade e coleta de informacdes
sobre os processos.

e |dentificacao de oportunidades, de beneficios potenciais e de necessidades
de processamento dos dados pelo usuério para realizagao de julgamentos.

e Revisdo da qualidade e anélise de dados.
e Coleta de todos os dados (estruturados ou nao) utilizados em um processo.
e Desenvolvimento de hipéteses sobre o correlacionamento dos dados e

potenciais aplicacdes do processo de automacgéao robdtica para as areas
identificadas.

PROPOSTA DE ALTERNATIVAS D
FERRAMENTAS E MODELO DO GOE

e Recomendacéao das alternativas de ferramentas aplicaveis a
automatizacéo e robotizacado e dos fornecedores.

e Apresentacdo do modelo suportado pelas melhores préticas do modelo
Centro de Exceléncia (COE) de processo de automagéo robdtica.

FASE DE INDUSTRIALIZAGAO

e Definicao de fornecedores.

e Desenvolvimento das APIs (interfaces) roboticas por meio da combinacédo
de APIs com regras de base, machine learning e automacéo cognitiva.

¢ Implementacgao e entrada em producéo.
e |dentificagdo dos beneficios.

e Verificacdo da eficiéncia dos novos processos.
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Impactos sociais e ambientais das grandes constru¢oes revelam
os desafios para o desenvolvimento ético e sustentavel das cidades

Especialistas ressaltam

a necessidade de criar
mecanismos de protecao
aos individuos mais
vulneraveis da sociedade,
que geralmente sao
aqueles que sofrem

as consequéncias das
intervencoes

O objetivo de um projeto de
infraestrutura é atender ao interesse
publico, melhorar a vida das pessoas e
apoiar o desenvolvimento econémico.
Mas esse tipo de construcéo,
considerado a base para uma sociedade
estavel e produtiva, pode criar severos
prejuizos de toda ordem, como
desapropriacdes sem ressarcimento

e auséncia de medidas mitigadoras

aos impactos ambientais. Em face de
recorréncia desses tipos de casos no
mundo, muitos especialistas passaram
a avaliar a moralidade da infraestrutura,
questionando até que ponto vale a pena
ou como viabilizar um grande projeto de
forma sustentavel.

Em artigo publicado no jornal Huffington
Post do Reino Unido, Lord Michael

17

Hastings, lider global de cidadania e
sustentabilidade, e James Stewart,

lider global de infraestrutura da KPMG,
alertam para a responsabilidade desses
casos ao afirmarem que a comunidade,
assim como os lideres governamentais e
empresariais, tém a obrigacado moral de
pesar de maneira cuidadosa os dilemas
do desenvolvimento da infraestrutura,
principalmente aqueles que apresentam
implicacoes politicas. “Essas escolhas
normalmente impactam em especial os
individuos mais vulneraveis e pobres da
sociedade’] comentam.

Eles questionam, por exemplo, os
beneficios que as Olimpiadas de 2016
trardo de fato ao Rio de Janeiro. “Como
a histéria lembrara o legado dos Jogos
Olimpicos e Paralimpicos do Brasil?

A cidade experimentara prosperidade
devido aos investimentos em conjuntos
habitacionais, nos veiculos BRT, na nova
linha de metrd, na revitalizagao das vias
expressas e ao comprometimento com
aguas mais limpas?’ perguntam. “A cidade
cumprird suas promessas ou grande parte
do sacrificio de Maria da Penha — militante
contra a construcdo do Parque Olimpico

e Ultima residente da comunidade de

Vila Autédromo, expulsa para dar lugar as
instalagoes necessarias as Olimpiadas — e
de centenas de outras familias retiradas a
forca da Vila Autédromo tera sido em vao?
guestionam.

De acordo com os articulistas, o desafio
ético, em se tratando de infraestrutura,
nao é exclusividade do Brasil, mas

uma questao global. E se a melhora



dos servigos publicos geralmente traz
aspectos positivos, como o fornecimento
de energia, habitacdo, agua limpa,
servicos de saude, transportes, etc., a
custos razoaveis, cabe aos responsaveis
por esses projetos prestar contas dos
aspectos negativos do desenvolvimento
e assegurar que haja protecoes
suficientes para aqueles que forem
impactados pelas mudancas.

E tal impacto continuaréa a existir. Lord
Michael Hastings e James Stewart
pontuam que o crescimento populacional,
a migracao e a urbanizacao tém

forcado um aumento na construcao

de infraestrutura, especialmente nas
economias emergentes e nos paises em
desenvolvimento. Estima-se que um total
de US$ 57 trilhdes seja necessario até

KPMG Business Magazine 38
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Michae! Hastings (@ esauerda) e Jammes Stewart

afirmam que lideres:empresariais e governamentais tém o dever
de avaliar'os impactos de instalacoes de infraestrutura entre os
individuos mais vulneraveis-da sociedade

NS

2030, ou US$ 3,4 trilhdes por ano, para
atender essa demanda.

Esse tipo de crescimento representa um
desafio, pois, para lidar com um grande
fluxo de pessoas, é necessario investir
de forma rapida e significativa. “Para
atender as metas de desenvolvimento
sustentavel e concretizar o nivel de
investimentos necessarios, é preciso
grande cuidado e consideragao, nédo
somente para proteger os direitos das
comunidades nativas e 0 meio ambiente
como também para levar em conta os
impactos das mudancas climaticas’,
afirmam. “Precisamos entender o
impacto de uma boa infraestrutura sobre
o desenvolvimento e, acima de tudo, &
preciso que os lideres governamentais e

empresariais ajam com responsabilidade.

Afinal de contas, é importante investir

na obtencao da decisao de longo prazo
correta e posicionar-se no lado certo da
histéria’, completam.

Para finalizar, eles apontam, ainda, que a

exploracao da infraestrutura e a moralidade

nela envolvida superam as preocupacoes
ambientais. H4 também a corrupcéo, o
uso de mao de obra ilegal, condicoes
laborais ruins e insalubres e, na nova era
digital, o mau uso de dados publicos e
pessoais. Questdes que mostram que
ainda ha necessidade de um esforco
conjunto de governos, iniciativa privada no
que tange a gestao transparente, poder

judiciario e da sociedade em geral para um

desenvolvimento mais sustentavel, ético
e justo na implementacéao da
infraestrutura.

Fotos: acevo KPMG

Shutterstock/ Thiago Leite
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Artur Goutinho

CEO da Construtora Camargo Corréa

A medida que a Operacéo Lava Jato

e os efeitos politicos negativos no
Brasil continuam a ganhar proporgao,
os investidores e 0s participantes

de infraestrutura em todo o mundo
estéo alertas para avaliar o impacto
gue o acontecimento teré sobre o
setor de construcdo do Pais e sobre
suas perspectivas de crescimento.
Para saber como as empreiteiras do
Brasil estao reagindo e recuperando-
se, Mauricio Endo, sécio da KPMG no
Brasil, entrevistou Artur Coutinho, CEO
da Construtora Camargo Corréa, para a
Revista Insight, da KPMG Global. Confira:

Como o escandalo da Operacao Lava
Jato impactou o setor de construcao?

Evidentemente, houve um impacto de
longo alcance sobre as empresas em todo
o Brasil, mas, principalmente, nos setores
de engenharia e de construgéo. Isso,
associado a crise financeira e econémica
que também atinge o Brasil, esté
tornando o processo de recuperacéao dificil
para muitas empresas. As investigagoes
ainda estdo em curso em diversos
segmentos, entdo suponho que o setor
ainda tenha uma longa jornada pela frente
em termos de repercussoes e novos
acontecimentos.

14

Reacodes negativas significativas por
parte dos brasileiros e dos investidores
tém sido demonstradas. Vocé esta
surpreso?

Nem um pouco. Todos sabemos que
uma concorréncia justa traz e garante
produtos e servicos de melhor qualidade,
aumenta a produtividade e desenvolve
profissionais mais competentes. E os
brasileiros querem ser atendidos por um
setor de infraestrutura moderno, eficiente
e de baixo custo. Acredito piamente

que somente um ambiente ético, justo e
sustentavel possa oferecer beneficios a
economia e a sociedade.

Como a Construtora Camargo Corréa
reagiu ao escandalo?

Tenho orgulho em dizer que somos
pioneiros entre as grandes empreiteiras
do Brasil a trabalhar assiduamente

para passar as coisas a limpo e sair da
Operacao Lava Jato, adotando uma
postura responsavel de colaboracado com
investigadores e trabalhando para criar um
ambiente de negdcios que tenha como
base a ética, a competéncia técnica € a
transparéncia.

O que isso significa na pratica para a
sua empresa?

Muito do nosso esforgo tem como foco
garantir que a cultura, as politicas e

os procedimentos da nossa empresa
estejam alinhados com as novas leis

de combate a corrupcao do Brasil, as
quais foram atualizadas recentemente
para refletir um alinhamento com as dos
principais paises do mundo, incluindo os
Estados Unidos e o Reino Unido. Criando
uma combinacgao entre a énfase em
capacitacdo profissional e a dedicacao a
criacdo de uma cultura ética e responsavel
— para nés, nossos fornecedores e nossos
parceiros —, acreditamos que estejamos
saindo do escéndalo mais fortes e mais
preparados do que nunca para competir
de forma justa e transparente.

A transparéncia tem aumentado como
resultado disso?

Por muitos anos, a Construtora Camargo
Corréa manteve uma competéncia
robusta em auditoria e controles internos.
Entretanto, em junho de 2015, criamos
um cargo novo, o de vice-presidente para
governanca e compliance corporativos,

0 que inclui gestdo de auditoria e riscos.

A funcao criada nos auxiliou a fortalecer
muitos programas, principalmente os
de capacitacao profissional. Além dos
programas de capacitagao presenciais,
também lancamos ferramentas de
e-learning para garantir que estejamos
atingindo 100% dos nossos funcionérios.
Estamos sendo muito claros ao
estabelecer tolerancia zero com desvios
e praticas que nao estejam alinhadas

as politicas e aos cddigos de conduta
definidos pela empresa.

O que o governo e o setor industrial
brasileiros fizeram para aumentar a
transparéncia na licitacao de obras de
infraestrutura desde que o escandalo
veio a tona?

Acredito que a implementagao de leis
modernas de combate a corrupgéao,
comparaveis as leis vigentes nos Estados
Unidos e no Reino Unido, tenha sido um
grande passo para aprimorar o ambiente
de negécio no Brasil. E, no nivel industrial,
temos participado de programas para
expandir a conscientizagdo sobre um
cddigo de ética e conduta rigoroso,

bem como para expandir a adesao a

ele, por todo o setor. Mas, em Ultima
analise, o relacionamento entre o

setor publico e o setor privado precisa
ser fundamentalmente redefinido,

€ a Corrupgao precisa ser combatida
permanentemente. A adocéo de
transparéncia e a maior previsibilidade
sdo0 0 melhor caminho para assegurar o
planejamento de longo prazo e a eficiéncia
nos investimentos em infraestrutura,

t40 necessarios para a promogao do
desenvolvimento econdmico e social com
sustentabilidade.

Vocé acredita que as duras licoes foram
aprendidas?

Executivos e empresas proeminentes
estao pagando um preco alto pelas mas
praticas que adotaram no passado, e
tenho certeza de que eles nunca irdo
querer pagar esse preco novamente.
Acredito que, com outras entidades
publicas e privadas agora adotando

0 mesmo alto nivel de transparéncia

e colaboracdo, possamos construir

um mercado com base em ética e
competéncia técnica, que certamente
terdo um impacto positivo a longo prazo.



O escandalo impactara no modo como
o Brasil investe em infraestrutura a
longo prazo?

Reconhecemos que existe uma enorme
e histoérica caréncia de infraestrutura
em todas as areas do Pais. No

entanto, quando o governo retomar os

investimentos, ele precisara ter certeza
de que os projetos de infraestrutura sejam
contratados de uma forma que garanta

estabilidade regulatéria, planejamento a
longo prazo e investimento eficiente.

O que sera necessario para virar a
pagina em relacao a Operacao Lava
Jato?

Certamente temos uma longa jornada
pela frente. No entanto, se quisermos
criar um ambiente de negdcios ético,
justo e sustentavel, os programas
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de compliance corporativo ndo serdo
suficientes. Precisaremos também de
uma profunda reformulagdo no modo
como 0s projetos de construgao e
engenharia sédo contratados. Acreditamos
piamente no Brasil e estamos confiantes
de que o pais — e suas empreiteiras —
superardo esse problema e sairao dele
mais fortes e mais competitivos do que
nunca.

T I\

As construtoras brasileiras estao
dolorosamente cientes da importancia da
ética. Embora a investigacao na Operagéao
Lava Jato tenha atingido os grandes
responsaveis pela tomada de decisao, o
escandalo serviu também para tornar mais
perspicaz o foco no relacionamento entre
as empreiteiras e seus funcionarios.

Em entrevista a Fernando Faria, sécio da
area de infraestrutura da KPMG no Brasil
para a Revista Insight, da KPMG Global,

o CEO da Andrade Gutierrez Construgéao,
Clorivaldo Bisinoto, comentou que o
recente foco em ética e conduta na
contratacao de funcionarios representa
outro passo em uma evolugéo continua para
a empresa. “Em 2010 comegamos a mudar
a cultura empresarial, passando de uma
abordagem do tipo ‘comando e controle’
para uma gue & muito mais colaborativa
em sua natureza,” observa. “Atualmente,
nosso objetivo é liderar por meio de
respeito e incentivar um sentimento de
‘pertencimento’ a organizagao’, completa.

Com essa mudanca no estilo de lideranca,
a empresa tentou estimular a cultura de

anizacional

comunicagao aberta entre os funcionarios.
"Preferimos uma pessoa que nos diga
que ha um problema do que uma que
tente acoberta-lo por medo de perder seu
trabalho ou de sentirse constrangida”

Bisinoto atribui parte do sucesso da
empresa ao desenvolvimento de processos
padronizados que apresentam consisténcia
em todas as operagdes da organizacao na
Africa e na América do Sul. “A padronizacdo
de processos ajuda os funcionarios a
permanecer em conformidade’; observa.
“Se ndo houver uma norma ou um padréo,
serd facil que os funcionarios comecem

a estabelecer suas proprias regras e
rapidamente se tornem violadores das
normas.”

Ele ainda afirma que a integridade

deve permear a cultura da organizacao.
“Independentemente da forma de
capacitacdo dos funcionarios, seja no
local de trabalho, seja em salas de
treinamento corporativas, ou até por meio
de treinamento on-line, eles precisam
entender que é necessario agir com
integridade.”

Ele ressalta também a importancia

da valorizagao da cultura nos locais
onde séao realizadas as obras. “Nossos
funcionérios sentem-se extremamente
orgulhosos do legado que deixamos
para as comunidades e do impacto que
nosso trabalho tem, particularmente
sobre as areas rurais mais carentes na
Africa e no Brasil” afirma. “Trata-se de
reforcar uma cultura que tem orgulho dos
beneficios sociais que proporcionamos’,
complementa.

Embora sua missao como CEO seja
melhorar os resultados e retirar

a empresa da rota dos recentes
escandalos no Brasil, ele argumenta

que isso nao podera ser alcangado
reduzindo as contribui¢coes sociais da
empresa. “Temos de focar em ambos
conjuntamente. Essa é a Unica forma de
construirmos um mundo melhor’ conclui.

Para Clorivaldo Bisinoto, CEO da
Andrade Gutierrez, cultura de
comunicacao aberta melhora

a transparéncia e aumenta a
integridade dos colaboradores

Divulgagao
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Sob a tematica Varejo Orientado
a Resultados, evento contou com
2.700 congressistas




Reunir em um congresso representantes
dos principais segmentos do setor

de varejo, de todos os portes, para
discutir temas em comum e agregar
mais conhecimentos sobre estratégias,
operagdes, governanga e inovacao, entre
outros assuntos inerentes a gestao. Essa
variedade de participantes € um dos
propésitos do BR Week (Brazilian Retail
Week) e o motivo pelo qual o evento
vem se destacando como um dos mais
importantes do Pais.

A sexta edicdo do congresso foi
realizada entre os dias 27 e 30 de
junho, em Sao Paulo, e bateu recorde
de publico, com 2.700 participantes.
Contou com mais de 160 palestrantes,
que apresentaram modelos, processos,
ideias e inovacoes no setor. “Tivemos
véarios estudos de e-commerce, de
comportamento do consumidor,

em que mostramos o gap entre as
geracoes, com workshops das principais
universidades do Brasil, desafio
universitario e painel das blogueiras

e de startups’ destaca Roberto Meir,
especialista internacional em relacoes

Vi
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Roberto Meir, idealizador de um dos principais eventos do setor, o
Brazilian Retail Week, comenta os principais destaques do congresso

e os desafios das empresas varejistas

de consumo e varejo e CEO do Grupo
Padrao, realizador do evento. O BR
Week também premiou as melhores
performances do varejo e promoveu
visitas técnicas a pontos de vendas
reconhecidos pela sua caracteristica
inovadora.

O congresso ainda atraiu as maiores
empresas de consultoria do mundo, o
que, na opinido de Meir, é resultado de
uma recente e positiva relacdo com os
varejistas. “Essa presenca representa um
importante ponto de inflexdo, porque o
setor ainda é fraco em governanga, em
investimentos e utiliza poucos recursos
tecnolégicos. O varejo brasileiro tem pouca
sofisticacdo em supply chain e também é
campedo mundial em fraudes’, diz.

Em um periodo desafiador da economia
brasileira, marcado pela queda de
vendas, de rentabilidade e baixa
confianga do consumidor, o BR Week
conduziu todos os debates para o tema
"o varejo orientado a resultados” Isso
porque, na opinido do CEO, uma série de
fatores deve ser repensada pelo varejista
brasileiro para melhorar a eficiéncia de
seu negocio.

Um deles é o entendimento de que o
comportamento e, conseguentemente,
o padrdo de compras do brasileiro, esta
mudando radicalmente. A tecnologia
disponivel € um dos elementos que
favorece essa mudanca, uma vez que
permite ndo sé a comparagao imediata

de precos entre os fornecedores como
também a possibilidade de compras pela
internet. A respeito desse tépico, Meir
convida os varejistas a fazer algumas
reflexdes: uma delas é a verificagao da
real necessidade de se investir e manter
grandes lojas, considerando que o
cliente pode consumir por outros canais;
outra é a avaliagao sobre a qualidade do
atendimento da empresa nesses canais,
incluindo a eficiéncia logistica. “As lojas
de shoppings, por exemplo, tendem a
virar showrooms, porque o consumidor
usa outros canais de compras € as
estratégias de vendas precisam ser
digitais’ pontua.

Outro aspecto, também relacionado
aos anteriores, diz respeito ao uso da
tecnologia para captacao de tendéncias.
Roberto Meir comenta que tao
importante quanto usar a tecnologia é
se informar constantemente a respeito
do mercado em que o varejista atua. “A
tecnologia é uma facilitadora, mas por
si s6 ndo vale nada se ndo houver uma
andlise clara do consumo e o uso de
métricas corretas’ afirma.

Resiliéncia

O varejo tem sentido os reflexos de uma
economia instavel, em razao da retracao
de diversos setores, do aumento do
desemprego, da reducéo do crédito e por
causa da da inflacdo. Nos cinco primeiros
meses de 2016, a queda nas vendas foi
de 7.3%), segundo o Instituto Brasileiro
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de Geografia e Estatistica (IBGE).

Para o CEO do Grupo Padrao, ¢ inegéavel
que o setor foi afetado pela recessao,
porém ele acredita que, engquanto alguns
segmentos sao mais atingidos, outros

se beneficiam da prépria mudanca de
comportamento do consumidor, que
busca marcas mais baratas ou alternativas
compensatorias, por exemplo. Mas a
maior crise, na opiniao dele, deve-se mais

Roberto Meir afirma que
varejistas sofrem um choque de
modernidade e precisam rever
seus modelos de negocios
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a um modelo de negécios ultrapassado
do que ao préprio cenario econdémico.

"0 gestor que faz a mesma coisa hé 20
anos esperando um resultado diferente
vai sentir mais a crise. Ele inovou o
negocio, trouxe algum apelo emocional ou
cibernético para seu ponto de venda, esta
solucionando atritos com o cliente, entrega
0s produtos no prazo, sua politica de troca
é amigavel, estd controlando roubos e
fraudes?’ questiona.

De acordo com ele, a economia deve
apresentar alguma melhora nos préximos
meses, porém esse fator ndo eliminara a
necessidade de o varejista buscar meios
para aumentar sua rentabilidade. “Dessa
vez, 0 varejo ndo vai conseguir jogar sua
ineficiéncia e a da industria para o preco
final. A gestao de custos tera de ser

cada vez mais rigida nas empresas, que
também terado de ser capazes de inserir
inovacao e diferenciacao para personalizar
a experiéncia do cliente, caso contrario
nada vai mudar para melhor’, finaliza.
Para conferir a -'.h: I
cobertura do E oot E
evento, acesse: J
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Vantagem
Competiiva

Operacoes de varejo buscam
atender os clientes em todos os
canais de forma integrada

Para se antecipar as mudancas e
obter vantagem competitiva, as
empresas estado se transformando em
omni business, ou seja, mantém-se
disponiveis para o consumidor em
todos os canais simultaneamente

e totalmente integradas com o
cliente no foco das atengdes. Essa
€ a conclusao da pesquisa Global
Consumer Executive Top of Mind,
realizada pela KPMG International e
pelo The Consumer Goods com 400
executivos dos setores de varejo e
producao de bens de consumo de
27 paises.

Trinta e dois por cento dos
participantes dizem que, até

2018, planejam transformar suas
operacoes de varejo de canal Unico
em multicanal ou em todos os canais
simultaneamente (omni-channel). Isso
significa que uma empresa é capaz
de responder as necessidades dos
clientes por meio de todos 0s canais
e a qualguer momento durante suas
compras. Essas empresas ainda se
caracterizam por se manter integradas
digitalmente — incluindo nao somente
canais de vendas, mas também de
producao, de estoque, de marketing,
de vendas, de pagamentos e de
distribuicao.

A opinido de 42% dos respondentes
€ de que seus clientes ja esperam
uma experiéncia ininterrupta pelos
canais de venda — especialmente a
geracao influente, nascida de 1980 a
2000. “O cliente é o novo ponto de
venda. Para competir em um mercado
global com uma demografia que
muda constantemente, até mesmo
os atuais varejistas e fabricantes

de bens de consumo que sao os
melhores em sua categoria precisam
ter um entendimento mais profundo



e multidimensional de seus clientes’
afirma Willy Kruh, global chair da
pratica de Consumer Markets da KPMG
International.

Para Roberto Meir, CEO do Grupo
Padrao, a integracdo ainda é complexa

e sempre serd necessario um elemento
humano para fazer diferenca. O
consumidor escolhe o canal, mas, para a
empresa, € muito custoso manter todos
os canais relevantes e eficientes. Para o
varejista, ainda é conveniente ser lider
em um canal, ndo em todos’, opina.

Analise de dados

A hipercentralizacdo no cliente tem
gerado uma atengado maior por meio
de anélise de dados (Data & Analytics)
avancgada e tecnologias inteligentes
gue monitoram e que preveem o
comportamento do consumidor quase

em tempo real, proporcionando, assim,
produtos e experiéncias personalizadas
quando, onde e como o cliente quiser.
Os executivos que participaram da
pesquisa disseram que estdo investindo
significativamente em uma andlise

de dados e em tecnologias mais
inteligentes. O uso de técnicas como a
analise preditiva, a anédlise do caminho
percorrido pelo cliente até o momento
da compra e a inteligéncia artificial
deveréa duplicar ao longo dos préximos
dois anos. “As empresas precisam
coletar e analisar a maior quantidade
possivel de dados circunstanciais,
situacionais e comportamentais para
gue possam comegar a entender por
que, quando e como um consumidor
toma uma decisédo de compra em um
determinado momento. No entanto, isso
ndo deve prejudicar os principios de um
bom atendimento ao cliente,”

alerta Kruh.
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Expectativas mal atendidas

Se, por um lado, as empresas
intencionam fazer altos investimentos
em tecnologias de anélises sofisticadas,
por outro, ainda necessitam atender as
expectativas mais béasicas dos clientes,
conforme um levantamento realizado
com 7.100 consumidores em 19 paises.

De acordo com a pesquisa, 0s
consumidores classificam as politicas de
devolucao e as opgdes de pagamento
como os dois principais pontos que
eles levam em conta quando precisam
escolher a marca ou o varejista (o ponto
de consideragcdo numero um foi preco
competitivo). Os executivos do setor,
contudo, pensavam que esses fossem
os dois pontos menos importantes

para os clientes.

Segundo esse relatério, mais de 75%
dos consumidores dizem que seu
principal critério de compra consiste em
informacodes detalhadas e transparentes
sobre os produtos, e, ainda assim,
somente 42% dos executivos do setor
acham a transparéncia importante. E
mais da metade dos consumidores
classifica as consideragcdes ambientais
e éticas como muito importantes para a
sua decisdo de compra, um percentual
novamente subestimado pelos
executivos do setor.

(0 compartamento dos
consumicdores mudou.
Agoraeles:

¢ Estao mais
conscientes

* Sao mais
conectados

* Preocupam-se com o
meio ambiente e a saude

¢ Importam-se com
a experiéncia de compra
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Pratica de asseguracao aumenta entre as parceiras de grandes operacoes
para atestar a qualidade das informacgdes reportadas

20

A asseguragao vem crescendo e ganhando maior
visibilidade, dado o valor agregado que gera em temas
especificos e de grande importancia para a industria. Além
disso, difere substancialmente do escopo da auditoria das
demonstracoes financeiras e se configura por oferecer
um tratamento multidisciplinar, fornecendo um leque
mais variado de informacoes e dados reportados pelas
organizagoes.

Essa pratica, mais conhecida pelo termo em inglés
assurance, pode respaldar uma enorme gama de
procedimentos, como certificagbes de clausulas
contratuais e exigéncias legais ou regulatérias, conferindo
mais transparéncia ao processo. Embora ndo seja
exatamente uma novidade, 0 assurance comega a ocupar
um importante espaco nos negécios que demandam

grandes parcerias, como nas atividades de exploracéo,
desenvolvimento e/ou produgdo em setores como 0s
de energia, de transportes e de 6leo e gas para fins de
compartilhamento de informagdes com os parceiros e
com o préprio mercado.

Nesse Ultimo setor, particularmente, o assurance se
mostra eficaz diante dos acordos de operagdes conjuntas,
os chamados JOAs (do inglés Joint Operation Agreement).
Basicamente, o JOA é um instrumento particular firmado
entre empresas petroliferas consorciadas para estabelecer
os direitos e as obrigagdes, os aspectos técnicos, 0s
operacionais, os financeiros e os contabeis de cada

parte. Ele também estabelece qual consorciado sera o
“operador” do projeto responsavel por conduzir todo

o trabalho de campo, contratagao, etc., e qual sera o

“néo operador” O acordo prevé regras especificas sobre
a deliberagao de assuntos em comum e pode requerer
subcomités técnicos, contabil-financeiros, entre outros,
com fungbes consultivas.

O socio-lider da pratica de Oleo e Gas da KPMG no

Brasil, Anderson Dutra, comenta que, nesse processo,

o relatério de asseguragao tem a funcédo de atestar que

as informacodes e/ou as obrigagdes entregues por uma

das partes no acordo estdo em conformidade com as
exigéncias contratuais. Suponha-se, por exemplo, que uma
empresa participante do consoércio precise reembolsar sua
parceira em custos incorridos em operacdes nas reservas
de petroleo e gas. Esse valor pode ser determinado com
base nos calculos do trabalho homem/hora, ou seja, existe
uma tabela com taxas e valores estabelecidos por hora

de cada profissional alocado diretamente no projeto, que
segue critérios de precificacdo e, conforme contrato, deve
ser certificado por 6rgdos independentes. Nesse caso,

o relatoério de asseguragao, por meio de metodologias e
procedimentos padronizados, pode ratificar a veracidade
dos dados utilizados para o célculo da taxa horéria adotada
para o reembolso das horas incorridas por cada profissional
alocado pelo operador no projeto.

De acordo com Raphael Vianna, sécio-diretor da KPMG

no Brasil, a asseguracdo, nesse caso, ainda funciona
como um instrumento que pode evitar futuros debates
entre as partes. “A asseguracéo, ao certificar uma
determinada clausula contratual, uma exigéncia legal ou
regulatéria, auxilia, de forma proativa, a justificar e explicar
determinados aspectos da operacao’, conclui. EM
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O assurance, ou asseguracéo, consiste na realizagao
de servigos independentes para atestar a qualidade ou
a veracidade de informacgbes de determinado escopo
a um terceiro, como um parceiro comercial, conselhos
de administracao, comités de auditoria ou o
préprio mercado. 4% Indicadores de performance (KPI)

A pratica de assurance € realizada por meio de Dados
metodologias bem definidas e pode incluir a auditoria

independente de demonstragdes contabeis, porém & [P :

mais abrangente gue os tradicionais servicos, sendo @ Receita e Custos

aplicada em aspectos especificos e bem delimitados. ,(

Entre as configuragdes possiveis, estdo as atestacoes % Assuntos regulatorios
econdmico-financeiras de processos, clausulas -

contratuais ou sistemas especificos, um modelo de Reportes corporativos,
decisao, a qualidade de uma matéria-prima ou até I%a 0 que vai muito além das

mesmo um produto.

demonstracoes financeiras

A utilizacdo de assurance torna as informacoes
disponibilizadas pelos agentes econdmicos mais
transparentes e confidveis, contribuindo de
forma relevante para o aumento da R oy
governanca nas organizagoes. & F : !

Setor de dleo e gas tem se
beneficiado do assurance
em clausulas especificas
dos acordos de operacoes
conjuntas, os JOAs
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cMas davalde

Com tantos desafios econdmicos e riscos de perda de rentabilidade, as instituicoes do setor tém
aumentado seus esforcos para melhorar a gestao financeira e da qualidade. Nesta reportagem,
especialistas e gestores tracam um cenario critico, mas também repleto de oportunidades

Capa

Instituicoes tendem a realizar, de
forma rentavel, atendimento com
apoio de alta tecnologia a pacientes
cada vez mais bem informados
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O sistema de salde ¢é bastante
pulverizado e desigual no Brasil. Sua

rede de servicos, além de consultérios,
ambulatérios e laboratérios, inclui cerca
de 6,5 mil hospitais, sendo 2,5 mil
privados com fins lucrativos, 1,5 mil
privados sem fins lucrativos e 2,3 mil
publicos. Com realidades completamente
distintas, todas essas instituicoes
refletem a ambiguidade do setor, que tem
um pé fincado em velhos desafios e outro
direcionado para um futuro de inimeras
possibilidades tecnoldgicas e avangcos em
diversos campos.

Entre os antigos problemas a superar,
estdo o aumento dos custos, a falta de
eficiéncia da gestédo e da capacitacédo e

a pouca oferta de servigos com preco
acessivel. Ja o futuro aponta para

as transformacdes que o setor deve
encontrar seguindo a evolugao dos
negdcios, as tendéncias globais e os
avancos tecnoloégicos. Desse modelo,
surgem ainda outras necessidades, como
o atendimento com qualidade a pacientes
mais bem informados e que demandam
alta tecnologia, sem gue se perca, com
isso, a rentabilidade dos negécios.

Mas, para entender melhor o que se
passa no sistema de salde, é preciso,
primeiro, esmiucar alguns desses
desafios que, conforme explica o

CEOQ do Hospital Sirio-Libanés, Paulo
Chapchap, sao diferentes. Ele afirma
que é necessario separar nessa analise a
salde publica da suplementar (privada).
Na area de saude publica, por exemplo,
existe uma dificuldade de acesso da
populacdo em todos os niveis: primario,
secundario e tercidrio, em razao da
menor disponibilidade de servigos. Ha
ainda, dificuldades de gestao, ndo sé
por caréncia de recursos, mas também
por um sistema de gerenciamento
repartido entre municipios, Estados e,
sucessivamente, com Governo Federal,
que é o maior financiador da saude.
“Hé& uma alocacao de responsabilidade
aos municipios e Estados de forma
desproporcional aos recursos que eles
tém. Além disso, temos consciéncia

de que o Governo gasta mais do que
arrecada, e isso nao é sustentavel. Houve
cortes e ha risco de a saude ser mais
afetada”

Na drea suplementar, Chapchap comenta
que as dificuldades sao outras. O

setor comeca a sofrer o impacto do
desemprego - cerca de 1,5 milhao de

Paulo Chapchap,

CEO do Hospital Sirio-Libanés,
acredita que a prevencao deve ser
intensificada a ponto de se tornar
um negocio sustentavel

postos de trabalho foram fechados no ano
passado -, 0 que provocou a migracao
dos pacientes dos planos de saude
empresariais para 0s servigos publicos, j&
saturados. Ha também o incremento de
custos com a alta da inflacdo sofrida nos
ultimos dois anos, causando dificuldade
de sustentabilidade dos prestadores de
servicos e operadoras de saude.

"Os desempregos aumentam, 0s precos
das operadoras sobem, as margens
diminuem e cai a capacidade de
investimentos em capacitagao, inovagao
e tecnologia’ avalia.

Diante desse cendrio, o setor de salde
precisa buscar um reposicionamento para
garantir a continuidade dos negdcios.
Segundo Marcos Boscolo, sécio de
auditoria e lider de salde e educacao

da KPMG no Brasil, esse movimento
passa, obrigatoriamente, por um alicerce
natural de melhoria na gestao e na
rentabilidade, qualificagcdo da forca de
trabalho, pesquisa, desenvolvimento

de novos produtos e servicos, além de
investimentos e utilizacdo de tecnologia
em suas mais variadas possibilidades.
"Algumas instituicdes de saude estao
conseguindo seguir nesse caminho, mas
a maioria delas agoniza em funcao das
dificuldades financeiras, escassez de

Divulgacgéo: Sirio-Libanés
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mao de obra eficiente e infraestrutura
deficitaria’ comenta.

Os obstaculos, no entanto, podem gerar
oportunidades. E o que acredita o CEO do
Sirio-Libanés, ao afirmar que uma delas
dependeria da maior integracdo entre

os prestadores de servicos publicos e
privados. De acordo com Paulo Chapchap,
as parcerias publico-privadas (PPPs)
representam um caminho possivel

para a melhora da saude da populacao
em geral. “Hoje sao desenvolvidos
contratos de gestao e convénios para que
organizagoes sociais facam a gestao de
aparelhos publicos. Esse modelo deve

se expandir e oferecer uma cobertura
nacional maior do que a existente hoje’
afirma, acrescentando que as PPPs
também poderiam contribuir com mais
investimentos para os prestadores de
servigos de saude publica.

Prevencao

De acordo com especialistas, as
instituicdes também encontram
possibilidades de aumento de
rentabilidade ao focar em acbes de
prevencao e melhora do acesso a
saude priméria, que ndo sé elevam as

De acordo com Marcos Boscolo,
socio da KPMG, setor precisa se
reposicionar para assegurar a
continuidade dos negocios
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SUS sob pressao

O Brasil tem cerca de 206 milhdes de habitantes. Destes, 48,8 milhdes possuem plano privado de salde e
1572 milhées dependem do Sistema Unico de Saude (SUS). De acordo com informagdes compiladas por
Marcos Boscolo, sécio de auditoria e lider de salde e educacdo da KPMG no Brasil, o nimero de beneficiarios
em 2005 era de 35 milhdes e, ao longo dos ultimos 10 anos, apresentou crescimentos sucessivos, atingindo
50,4 milhées em dezembro de 2014. Com o aumento da instabilidade econémica e do desemprego, o nimero
de beneficiarios dos planos privados de salide passou a apresentar constantes retracoes, atingindo 48,8
milhdes em marco de 2016. A situacao coloca o SUS sob ainda mais pressao em funcdo do aumento do
numero de pessoas desassistidas de planos privados de saude.

Outro aspecto relevante esté relacionado a desigualdade no acesso a saude suplementar entre as diversas
regides do Brasil, conforme demonstrado a seguir:

Populacao com plano de saude por regiao do Brasil.

Norte

1% 12,3%

possibilidades de tratamento e de cura
como também reduzem os custos. “A
identificacédo tardia de doencgas crbnicas
aumenta o numero de pacientes que
necessitam de internacao, tratamentos
mais intensos e mais caros, além de
intercorréncias mais complexas, como,
por exemplo, transplante de 6rgéos,
elevando demais os custos com saude.
Dessa forma, investimentos em politicas
de prevencao sao fundamentais’ afirma
Boscolo.

O CEO do Sirio-Libanés partilha da mesma
opinido de Boscolo. Ele afirma que é
necessario reestruturar e intensificar

as medidas de prevencao para tornar
esse mercado rentavel. “Precisamos
fazer muito mais prevencéao, porque

hoje os prestadores de servigos e 0s
fornecedores de insumos e de aparelhos
tém mais sucesso quanto mais acidentes
ou doencas ocorrem. S6 vamos resolver a
situacdo quando a prevencao se tornar um
bom negécio’ avalia Chapchap.

De acordo com ele, uma das solugoes é
melhorar a remuneragao dos prestadores
de salde para que eles possam focar
seus projetos e planejamentos com base
em estratégias de prevencao. “Existem
alguns mecanismos de remuneragao por
capitacao (per capita), por exemplo, que
poderiam favorecer o desenvolvimento dos
servicos de atencéo primaria, porque € af
que vai se dar a aplicagdo dos protocolos
de prevencgao ou diagndéstico precoce’
pontua. “Além disso, deve haver uma
migracao de financiamento dos servigcos
mais sofisticados para a prevencéo, de

/L

Nordeste

Sul
24.1%

Sudeste
38,2%

modo gue possamos melhorar a salde da
populacdo como um todo’, sugere.

Longevidade

As instituicoes de saude tendem a
buscar novas solugcdes em tecnologias

e novas formas de acolhimento, como

o0 homecare, além de outros protocolos,
para reduzir os impactos dos custos

em uma situagdo que em breve vai se
intensificar no Brasil: o envelhecimento
da populagdo. O padrao etéario do Pais se
elevara nas préoximas décadas, de modo
que havera necessidade de novas formas
de atendimento a esse perfil de paciente.
Dados atuais, compilados por Boscolo,
apontam que o prazo médio de internacao
de uma pessoa na faixa etaria de 30 a 44
anos ¢ de 2,7 dias (o custo médio dessa
internacgéo fica em torno de R$ 2.666),
enguanto o prazo médio de internacao
de uma pessoa na faixa etaria de 75 a 89
anos é de 9,9 dias (custo médio de R$
5.372 na internacéo).

Capacitacao profissional

Por fim, vale ressaltar os desafios do
setor quando se trata de gestao de
pessoas. Especialistas apontam escassez
de pessoal qualificado, necessidade de
capacitacdo e de formacao de méo de
obra em determinadas especialidades,
dificuldade na retencéo de talentos

e de alocacao de profissionais em
regidoes mais distantes dos grandes
centros. "A evolugéo do saber na

area da salde é tao rapida que, para
um tratamento adequado, é preciso

Centro-Oeste
19,1%

gue ocorra capacitagdo permanente

na utilizacdo de novos métodos
diagnésticos e terapéuticos e novas
formas de reabilitacdo. No Brasil, devido
as dificuldades que sofre a &rea da
educacao, em todos os seus niveis,
essa necessidade de capacitacao

e desenvolvimento profissional
permanente é ainda maior, porque temos
dificuldades de formagéao bésica nas
vérias profissdes da area da saude’ diz
Paulo Chapchap.

O CEO defende a implantacdo de um
sistema de avaliagdo permanente das
competéncias em todos os niveis

da formacéo, de escolas técnicas a
faculdade, de forma que as deficiéncias
sejam corrigidas progressivamente.

Com relacdo a retencao de talentos,
Chapchap afirma que, em razao da
retragdo econdmica, as empresas nao
tém sofrido com a evasao de seus
profissionais. “Isso ndo é bom, porque,
quando existe essa pressao para se
reter talentos, as empresas precisam
tratar cada vez melhor seu corpo de
colaboradores para nao perdé-los.

Com o mercado desaquecido, ndo ha
essa ameaca e as empresas as vezes
diminuem seus investimentos em
capacitacao profissional, o que é uma
pena’; afirma. “Em resumo, desde

que a cultura seja favoravel, que os
colaboradores estejam engajados e
haja dedicacéo das instituicbes para

a permanente capacitacdo, nao ha
dificuldade em se reter talentos’ conclui. Bl



Os dados apontam que, nas regides Norte e Nordeste, quase 90% da populacédo depende da salde publica.
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“Se

cruzarmos essa informagédo com a do nimero de medicos por mil habitantes, apresentada abaixo, veremos que
as regides mais dependentes do SUS séo as que menos médicos por habitante possuem’ analisa.

Médicos por mil habitantes
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A
0 que pensam oS gestores da sadde?

Pesquisa traca um panorama dos problemas e
oportunidades na visao de executivos do setor

A KPMG no Brasil elaborou uma pesquisa sobre as
Oportunidades e Tendéncias do Setor de Saude no Brasil com o
objetivo de fomentar o debate e gerar informacgdes relevantes
para o setor. Participaram cerca de 128 executivos da area

da saude, representando hospitais e clinicas especializadas,
empresas de homecare e de diagndésticos, além de operadoras
das regides Nordeste, Sul e Sudeste das areas publica e privada
(com e sem fins lucrativos).

A pesquisa abordou temas como desafios, tendéncias,
oportunidades, utilizacdo de novas tecnologias, barreiras de

crescimento e ingresso de capital estrangeiro, entre outros
aspectos.

Questionados sobre qual é o maior desafio na gestéo da
instituicdo, 42% apontaram a dificuldade no gerenciamento de
pessoas (qualificacdo, capacitacdo, reconhecimento e retencéo).
Vinte por cento relacionaram dificuldades de planejamento

e comunicacao clara com objetivos e metas, enquanto 17%
indicaram o gerenciamento de custos como principal dificuldade.

2
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O maior desafio na gestao da
sua instituicao é:

- 2
@

I Gerenciar o fluxo de caixa: recebimento das operadoras e
pagamento a fornecedores

[ Gerenciar os custos, prestadores de servicos, famacia e OPME

I Gerenciar pessoas: Qualificacdo, capacitacdo, reconhecimento,
retengao etc.

B novacio

I Planejamento e comunicagéo: visao clara e alinhada de objetivos

A maior preocupacao esta relacionada a atual crise econdémica,
na visao de 47% dos entrevistados, enquanto 28%
demonstraram impossibilidade de fazer planos de médio prazo
em razédo das incertezas do Pais.

Do total de entrevistados, 86% relataram impactos negativos
nos negocios em fungao da instabilidade na economia, seja pela
reducédo da demanda, seja pelo aumento dos custos. Nove por
cento ndo se sentiram afetados, enquanto apenas 5% afirmaram
ter sido impactados de forma positiva.

26

A atual crise economica tem afetado
negativamente seus negocios?

0l

I Nenhum impacto

[ Sim, aumentando os custos

I Sim, aumentando os custos e retraindo a demanda e receita
Il Sim, retraindo a demanda e receita

I Trouxe impactos positivos com aumento de receita e
rentabilidade

Ainda em se tratando de crise, 33% dos participantes citaram
que houve aumento do prazo médio de recebimento. Porém,
outros indicadores negativos foram percebidos, como o aumento
no volume de glosas (ndo pagamento pelos planos de saude),
dificuldades nos processos de recursos de glosas, aumento do
volume de exames nao autorizados e aumento de inadimpléncia
de pacientes particulares.

No caso da rede publica, a falta de leitos € uma questdo central
de discussao da qualidade dos servicos prestados a populacdo
dependente do SUS. De acordo com os executivos do setor,

a saida para aumentar o nimero de leitos na rede publica nao
esta relacionada a construcdo de novos hospitais, uma vez que
apenas 1% entende que esse seria 0 melhor caminho. Para 41%
dos entrevistados, a solucédo para a falta de leitos deveria vir

da melhoria na gestao das entidades publicas, garantindo mais
eficiéncia na administracdo dos recursos. Complementando
essa afirmacao, outros 39% entendem que o aumento das

PPPs seria a melhor saida. H4 um entendimento de quase 80%
dos participantes de que uma melhor gestao dos recursos ja
disponiveis na salde poderia contribuir para a reducéo da falta de
leitos na rede publica.

Para 55% dos entrevistados, a criagcdo de PPPs seria a melhor
0pcao para aumentar o acesso a saude da populagado mais
desassistida e fora dos grandes centros. J4 20% acreditam que
o melhor caminho seria por meio da ampliacdo de programas
como o médico da familia e 16% entendem que deveria ocorrer



aumento no numero de unidades bésicas de atendimento nas
diversas regioes.

Estratégias, expansao e fontes de financiamento

Num cenério de retracdo de demanda, as instituicdes estdo
focando suas acdes em politicas que visam melhorar a gestao
administrativa e financeira e implementar estratégias para a
redugao de custos. Esses temas foram reportados por 59% dos
entrevistados como as principais estratégias para aumentar a
rentabilidade. Outro item de destaque, com 16%, foi a intencéo
de investimentos em programas de inovacéo de servicos

e produtos. Nas duas perguntas efetuadas relacionadas ao
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aumento de rentabilidade, os resultados apontaram para a
reducéo de custos e despesas e busca por especializacdo e
capacitagao do corpo clinico.

Apesar dos dados captados com relacdo aos impactos da crise,
91% das instituicoes possuem intencdo de expandir os negécios
nos proximos dois anos. A estratégia consiste na abertura de
novas unidades para 39% das instituicoes, 21% em aumento na
capacidade de atendimento (nUmero de leitos, atendimentos,
etc.) e 20% no aumento do portfélio de produtos. Chama

a atencdo o interesse pela expansao por meio de fusdes e
aquisicoes, reportado por 14% das instituicoes.

Sua instituicao tem intencao de expandir os
negocios nos proximos dois anos?

%

I 3o tenho intengéo de expandir

[ Sim, com alteragdo na estratégia (regiao,
produto, servico e cliente)

I Sim, em outra regiao, mas no mesmo segmento
(produto, servico e cliente)

Il Sim, na regido em que atuo € no mesmo segmento
(produto, servico e cliente)

Principais tendéncias

As politicas publicas de prevencao e a autogestao de salde

tém sido elementos cada vez mais utilizados globalmente para
prevenir, identificar e tratar precocemente certas doengas.

No Brasil, esse modelo da saude ainda é pouco utilizado e, de
acordo com os dados da pesquisa, 0 maior impeditivo, com 64 %
das respostas, € a falta de conhecimento das pessoas nesse tipo
de atividade. A falta de tecnologia e de habilidades médicas em
atender pacientes que fazem a autogestao de saude também é
obstaculo a esse modelo.

Outro desafio constatado por 36% dos respondentes para os
préximos anos foi o envelhecimento da populagéo. J&4 69% dos
entrevistados entendem que o aumento da longevidade podera
gerar rentabilidade aos negécios, desde que haja inovacéao e
adaptacao de produtos a esse novo perfil de paciente.

Quais os principais desafios para o setor de
saude nos proximos anos?

I Aumento da rentabilidade perante a retratacao econémica do Pais
[ Avancos em pesqquisas, desenvolvimento e tecnologia

I Envelhecimento da populagdo

I Escassez de méao de obra

I Falta de investimento do Governo

Qualificagdo de mao de obra

Em se tratando de oportunidades, 46% dos entrevistados
concordam que o big data serd um grande aliado na medicina
nos proximos anos, enquanto 11% j& o utilizam na gestao

da instituicdo. Por outro lado, 40% dos entrevistados ainda
desconhecem o big data e seus beneficios.

1
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CONCIUSOes
(2 pesquisa:

90%

Sao contra a volta da CPMF

A9%

Avaliam o programa Mais
Meédicos como positivo, porém,
mal planejado e mal executado

317

Afirmam que a Lei 8.080/1990,
que permite a participagao de
capital estrangeiro na saude,
proporcionara crescimento

ao setor, ampliard o acesso a
salide e trara novas tecnologias

B/%

Consideram as campanhas de
prevencao a doengas como
“parcialmente adequadas’ pois
nao séo efetuadas de forma
recorrente e nao cobrem todas
as doencas necessarias

ol

Entendem que uma das formas
de incentivar o crescimento do
setor privado seria por meio

do aumento dos valores de
repasse do SUS

B3%

Acreditam que, no curto ou
longo prazo, os hospitais
passem a alienar seus imoveis,
seguindo a tendéncia de varios
setores, focando a gestdo
apenas no negdcio de saude

i

Entrevista

daude dofuture

Mark Britnell explica as principais
dificuldades e tendéncias do
setor no mundo

Como a tecnologia impactara a saude
nos proximos anos?

O ritmo do desenvolvimento da tecnologia
€ um dos tépicos mais interessantes

no mercado de salde. E verdade

gue, comparado com outros setores,
Healthcare tem se transformado mais
lentamente nesse quesito e resistido a
inovacdes como self-service e big data,
que revolucionaram bancos, canais de
compras, transporte e entretenimento.
No entanto, vejo como essa mudanca
estéd acontecendo ao redor do mundo,
seja no crescimento de conversas no
smartphone em lIsrael, pela home telecare
em Singapura, seja, ainda, pelas clinicas
de varejo nos Estados Unidos. A KPMG
produziu recentemente um estudo
colocando de lado todos os exageros
inerentes a esse assunto, evidenciando,
de forma direta, como a tecnologia

pode melhorar a saude, tornando-a mais
eficiente. O relatério “Saude Digital:

céu ou inferno?” pontuou sete ganhos
significativos com possibilidade de fazer a
grande diferenca:

e Uso de decisdo apoiada e fluxos
operacionais padronizados, sistematizando
o cuidado com o paciente e, dessa forma,
reduzindo variagdes e contribuindo para
uma tomada de decisao mais eficaz.

e Oferecimento de ferramentas ao
paciente, criando um modelo
“self-service” de cuidado.

e Dados que podem pro-ativamente fazer
a intervencao precoce do tratamento do
paciente, garantindo seu bem-estar.

e Coordenacéo da prestacdo dos cuidados
de forma que desperdicios, esforcos
duplicados e fragmentacdes sejam
eliminados.

e Expansao do acesso a especialistas com
devida expertise,visando encurtar a cadeia
de referéncia e reduzir readmisséao de
pacientes.

Mark Britnell

Lider Global da Pratica de
Healthcare da KPMG. E autor do
livro “Buscando o Sistema de
Saude Perfeito” , publicado pela
editora Palgrave Macmillan

e Otimizacao da gestdo de recursos
através de um modelo mais cientifico de
fluxo de pacientes e agendamento do
quadro de colaboradores.

e Criacao de ciclos continuos de
aprendizagem por meio de combinagéo
de dados, melhoria cientifica e
desenvolvimento organizacional.

O setor de saude pode lidar com
sucesso perante o envelhecimento das
populacoes?

As pessoas estao tao acostumadas a
falar a respeito do envelhecimento da
populagdo como uma ameaga, que se
esquecem da enorme possibilidade que
isso abre a sociedade. Indiscutivelmente,
hé desafios nesse cenario, considerando
que pessoas mais velhas tendem a

usar mais o sistema de saude pagando
menos por ele. E ndo ha duvida de

gue o aumento da necessidade do
cuidado com o paciente sera enorme

e que tendéncias de envelhecimento
populacional estdo rapidamente se
espalhando em paises com menor
renda. Estima-se que, até 2050, 68%

da populagdo acima de 80 anos estaréo

Divulgacéao



vivendo na Asia e na América Latina. No
entanto, estou otimista com relacédo a
forma como lidaremos bem com essa
situagdo. A KPMG produziu um estudo
chamado “Tendéncias globais no cuidado
da populacédo envelhecida” (Global trends
in aged care), documentando os altos
niveis de inovacéo e de investimento
dedicados a esse setor. No meu livro
também mostro uma variacao grande

de politicas inéditas que estao sendo
buscadas visando melhorar o cuidado
informal. Singapura € um exemplo de
guem recentemente criou um incentivo
tributario para cidadaos que morem perto
de seus pais ja envelhecidos.

Para obter sucesso nesse campo,
dois fatores serdo determinantes: os
governantes ndo devem se assustar
com o tamanho do desafio (algo

que é muito comum no momento),

e precisam desenvolver respostas
estratégicas que envolvam toda a
sociedade, incluindo supermercados,
moradias, utilidades publicas,
transporte, educacéao e, acima de tudo,
as proprias pessoas de mais idade.

Quais sao os maiores desafios para
a saude em paises desenvolvidos?
Sao os mesmos dos paises em
desenvolvimento?

Durante meu periodo como Chairman
para a area de Healthcare na KPMG,
trabalhei em mais de 60 paises em,
aproximadamente, 250 ocasides. Cada vez
mais eu vejo uma crescente preocupacgao
de todos os sistemas de saude com

as mesmas prioridades: intensificar

a prevencado, aumentar os cuidados
primaérios iniciais, transformar hospitais
em sistemas de salde, reformar o capital
humano envolvido, integrar a populagao
envelhecida e encorajar pacientes a
assumir o controle de sua saude. No
Brasil, vocé perceberé que todos esses
itens sao desafios comuns. Em termos
de solugdes, sempre digo que todo pais
tem algo a ensinar e algo a aprender.

Em saulde, as grandes ideias podem

vir tanto de paises de renda baixa ou
meédia, quanto da Europa e dos Estados
Unidos. Nosso relatorio “Necessidade é
a mae da inovagao” descreve todos 0s
bem elaborados modelos que cresceram
na Africa, Asia e América Latina e que
inspiraram mudangas com sucesso em
outros lugares do mundo. O uso de
profissionais da saude dentro dos bairros
e comunidades no Brasil € um exemplo

que serviu de inspiracdo como modelo
de cuidado com o paciente e que agora
estd sendo usado pelo Pais de Gales e
também no norte da Inglaterra.

E quais sao os desafios do Brasil,
especificamente?

Acredito que algumas das principais
inovacdes que ainda estdo por vir se
relacionam a redugao da desigualdade na
saude. O desenvolvimento sustentéavel

de metas estabeleceu uma ambicao

em atingir uma cobertura universal de
saude até 2030. O Brasil é visto como

um lider em exemplo de como expandir
rapidamente 0 acesso a saude para toda a
populacéo através de modelos com bom
custo. Mesmo assim, desigualdades ainda
existem entre as comunidades e Estados.
Penso que a reducgao da desigualdade na
salde é um aspecto com que 0s paises,
cada vez mais, tém dificuldades em lidar.

Como é possivel reduzir os custos com
a saude?

E comum falarmos em “achatar a curva
de custo” em vez de reduzir gastos
gerais em saude. Como o Brasil tem uma
enorme quantidade de necessidades nao
supridas, falar em enxugar gastos é algo
irreal. Temos varios exemplos de paises
que redesenharam o servigo de salde
aumentando a qualidade e controlando os
custos. Alguns exemplos que vejo, e que
sao pertinentes para a América Latina,
sdo as redefinicoes dos modelos de
pagamento: provedores sao incentivados
diretamente pelos resultados e nao pelo
volume. Todo movimento de cuidado
responsavel a saude nos Estados

Unidos estd mostrando sinais iniciais de
sucesso através da mudanga no modelo
de remuneracado. Com isso em vista, a
KPMG publicara, em breve, um relatério
mostrando resultados espetaculares em
uma cidade chinesa que mudou o modelo
de remuneracao por resultados atingidos
e néo por volume. Focar em cuidados
bésicos iniciais em saude, e té-los como
prioridade de investimento futuro, é
outra forma comprovada de sucesso para
suprir as necessidades de salude com
baixo custo.

Normalmente cito o0 modelo de Israel
como o “segredo ainda guardado na
saude global” Como o pais possui alguns
poucos fortes players controlando

tanto os hospitais quanto os cuidados
iniciais e basicos ao paciente, consegue

KPMG Business Magazine 38
Capa

disponibilizar bons incentivos para manter
0 bem-estar das pessoas e prevenir
gastos com tratamentos reativos e
severos com custo mais alto. Por fim, ha
varios exemplos de iniciativas privadas
CcOm sucesso no estabelecimento de
parcerias publico-privadas. A Espanha,
em particular, tem tido um nimero
significativo desse tipo de alianga no setor
hospitalar. O problema é que tais projetos
sao complexos para serem criados e
também h& um grande numero deles

que falhou. Os paises precisam de bons
conselhos e uma anélise cuidadosa para
assegurar gue qualquer acordo funcione
pensando em lucro e ganho publico.

Como o setor de saude estara em dez
anos? Quais as principais mudancas e
seus impactos?

Vejo que algumas das mudancas mais
profundas que vivenciaremos no setor

de saude na préxima década envolvem

a gendmica — 0 campo crescente

dentro de diagnésticos e tratamentos
personalizados para cada paciente
respeitando seu DNA. Estamos apenas
no inicio do real entendimento do impacto
em potencial dessa ferramenta, mas é
evidente o quanto ela pode reduzir uma
grande quantidade de desperdicio e danos
desnecessarios ao paciente, que terd o
tratamento correto desde o inicio.

O varejo e 0 mercado de
telecomunicacoes também terdo um
papel muito mais importante dentro

do sistema de saude. Novas formas

de pagamento estao atraindo muito a
atencéao de drogarias, supermercados

e desenvolvedores de aplicativos.
Algumas dessas industrias tém um
entendimento mais sofisticado sobre
como seu consumidor se comporta
guando comparado com as organizacoes
dentro do mercado de saude. Além disso,
a combinagao de dados do consumidor,
inteligéncia artificial, dispositivos portateis
e tecnolégicos oferecem o potencial

para um modelo totalmente diferente de
entrega de cuidados ao paciente quando
comparado com as estruturas tradicionais
de hospitais e salas de espera de
médicos. Por fim, cuidados paliativos sao
seriamente subdesenvolvidos na maioria
dos paises ao redor do mundo, mas
acredito que grandes mudancas estdo
vindo, de modo que a atengao para “uma
boa morte"” se tornard um importante
marco na qualidade dos cuidados de
salde com os pacientes.
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Dependéncia de

principios ativos e baixa
competitividade deixam
Brasil em desvantagem em
relacdo a outros paises

De 2011 para 2014, o Brasil passou de 10° para o 6° maior
mercado mundial do setor farmacéutico, e caiu uma posicéo
em 2015 devido, principalmente, a significativa desvalorizacdo
do real. Com um sistema de salde publica gratuito e universal,
0 SUS (Sistema Unico de Saude), o principal consumidor é o
Governo Federal, e também as diversas secretarias de salde
dos Estados e municipios, que exercem grande participacdo
na compra de medicamentos. Ainda objetivando a reducéo
dos custos de salde, varias parcerias publico-privadas ja foram
celebradas (o conceito é que, apds o término contratual, o
know-how seja transferido do laboratério privado para um
laboratério publico).

O varejo de medicamentos registrou, no primeiro trimestre

de 2016, aumento de 10,6% contra o crescimento de 15,1%
no mesmo periodo do ano passado, segundo a Interfarma
(Associagao da Industria Farmacéutica de Pesquisa), com base
nos dados do IMS Consulting Group. Na opinido de Leonardo
Giusti, soécio-lider de Life Sciences da KPMG no Brasil, a
industria farmacéutica € um dos ultimos setores econémicos
a sentir os efeitos de uma crise econémica, e a queda no
crescimento demonstra que a crise demorou, mas chegou ao
setor. Até 2014, o crescimento da industria farmacéutica foi
bastante expressivo, sempre acima dos dois digitos, e, em
2015, o crescimento ficou em, aproximadamente, 9%. “Diante
dos cendrios atuais, o desafio para 2016 & manter o volume

il

interno e a posicdo no ranking mundial, visto que existiam
projecoes desenhadas em 2013/2014 para nosso mercado na
guarta colocacéo ja em 2016" comenta Giusti.

O setor ainda tem passado por queda continua de
rentabilidade.”Ha estudos demonstrando que o reajuste dos
precos, que é controlado pela Anvisa, tem ficado abaixo da
inflacdo e também abaixo da composicédo da méao de obra e da
variagao cambial, que sdo os principais componentes da cadeia
de custos, afirma Giusti. “O aumento de pregos praticado em
1° de abril, de quase 12% para o consumidor final e em torno
de 7% para a indUstria, foi 0 maior dos Ultimos anos, mas ainda
assim é menor que a perda acumulada do mesmo periodo’
completa.

A queda da rentabilidade também reside, de acordo com
Antonio Britto, presidente-executivo da Interfarma, nas
dificuldades de o Pais simplificar questoes regulatérias e que
favorecem a burocracia, como a demora para a liberacéo de
cargas importadas e as aprovacoes € licengas necessarias para
a industria operar.

O ultimo fator, na opinido de Britto, é a dependéncia do Brasil
por principios ativos, uma vez que importa quase 90% desses
insumos. “Tivemos alguns anos de baixa cotacdo do ddlar, e
essa dificuldade ficou mascarada, mas, como exportamos



pouco, o doélar ndo beneficia o setor farmacéutico’, afirma. “A
rentabilidade ainda é afetada pelo fato de termos a segunda
maior carga tributéria de remédio do mundo’, diz.

Outros fatores também estdo na pauta da discusséo setorial

e tém pressionado todo o sistema de saude, ndo s6 no Brasil
mas mundialmente, principalmente longevidade e mudanca do
perfil de doencas. “Quarenta anos atrds predominava o perfil
de doencas infectocontagiosas, as doengas agudas e, agora,
estamos em um mundo novo, de longevidade da populagao

e de doencas cronicas e degenerativas, com a companhia
eterna das doencas e dos medicamentos’, comenta Britto.

Apesar dessas novas necessidades, em se tratando de
saude, o presidente-executivo da Interfarma acredita que o
consumo de unidades nao ocorre em ritmo maior porque o
Brasil necessita de melhor estratégia de acesso que nao seja
a compra direta — que grande parte da populacdo nao tem
condicoes de pagar — ou de total dependéncia do SUS, que
nao atende plenamente todos os casos. “O primeiro problema
estratégico para o futuro da industria farmacéutica é entender
como o Pais vai atender uma demanda cada vez maior por
produtos complexos e caros com uma estrutura de renda

em servicos de salde que nédo oferece acesso aquilo que é
necessario’, pontua.
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Os desafios de um setor responsavel por suprir
a saude de uma populacao longeva e cada vez
mais necessitada de medicamentos sofisticados

Mas, afinal, quais as dificuldades para o Brasil se tornar
autossuficiente na producao dos principios ativos? Para
Britto, o Pais perdeu essa oportunidade quando a politica de
medicamentos genéricos foi efetivamente implementada,
através da Lei 9.787 de 10 de fevereiro de 1999 — conhecida
como Lei dos Genéricos. Segundo ele, a Lei ndo veio
acompanhada de uma estratégia para a producao dos insumos.
Atualmente, esse mercado é dominado pela China e pela
india. “Acho que valeria a pena um esforco localizado para a
producédo de alguns principios ativos que justifiquem, pelo
menos, o atendimento ao mercado brasileiro e assim reduzir
a dependéncia de importacdes e aliviar a pressdo cambial —
todavia ndo somos competitivos e, portanto, para exportar, a
conta nao fecha’, opina.

Se a autossuficiéncia é uma dificuldade do setor, exportar € um
desafio maior, porque depende de competitividade, ou seja,

de preco atraente, e de produtos sofisticados. “Ha excecoes,
claro, algumas empresas se destacam nesse aspecto, mas, em
geral, ndo temos prego atraente nem produto’, diz Britto.

O presidente-executivo da Interfarma comenta também que
o Brasil estéd perdendo a corrida de inovagao, requisita cerca
de 500 patentes ao ano, enquanto a China e os Estados
Unidos estao na casa de 20 a 60 mil. “Essa é a fotografia da
balanga comercial, que produz poucos produtos inovadores e

il
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sofisticados, com excecbes das vacinas, e compra
novidade dos outros paises’ avalia. “Hoje, o Brasil
exporta 1,5 bilhdo de ddlares e, ironicamente, mais
de 70% dessa exportacédo é feita pelas multinacionais
a partir de fabricas instaladas aqui, que produzem os
medicamentos e enviam para suas matrizes. Entéo,
precisamos de objetividade. Exportar o qué e para
onde?’ completa.

Para Leonardo Giusti, da KPMG no Brasil, as
exportacdes poderiam representar uma oportunidade
para o setor em meio a este cenario de retragao do
mercado interno. Ele afirma que o Brasil pode buscar
um reequilibrio na balanga comercial através de
politicas de incentivo a exportacao, principalmente
olhando para mercados como o latino-americano e

o africano. “Vejo oportunidade porque ndo ha, nos
nossos vizinhos da América Latina, indUstria instalada
nem 6rgaos reguladores da mesma qualidade, e o
Brasil poderia suprir a regiao’, afirma.

Para Antonio Britto, presidente-executivo da
Interfarma, oportunidades dependem de maior
desenvolvimento cientifico

Oportunidades

Apesar do cenario de desafios do Brasil, Britto é
otimista com relagado as oportunidades. O aumento
da expectativa de vida do brasileiro € uma delas,
tanto para a ciéncia quanto para os empreendedores.
“Ao contrério de outros negécios, o0 insumo
fundamental ndo é matéria-prima, localizagdo ou
capital, mas sim a capacidade cientifica. Onde houver
um estudante farmacéutico em busca de uma nova
molécula, ha oportunidades. No Brasil, os cérebros
estdo nas universidades, que necessitam de maior
interagdo com a iniciativa privada para o negocio
crescer’, conclui.[Em

i

0Simpostos de
medicamentos
no Brasil

chegam a 34%.

es/Photodisc Colle

mpasse no sistema Nacional
de Controle de Medicamentos

A Organizacdo Mundial da Saude divulgou no ano passado um relatério
que aponta que 19% dos medicamentos comercializados no Brasil sdo
ilegais. A OMS estima que, para cada lote de 100 medicamentos, 20
sejam falsos. Os produtos falsificados costumam ser vendidos em feiras,
pela internet, por meio de ambulantes e até nas proprias farmacias,
vindos principalmente do Paraguai, da China e da India, prontos para
CcoNnsumMo ou como principios ativos, para serem manipulados em locais
clandestinos.

O problema, entretanto, ndo é recente. Apds cerca de sete anos de
debates, foi publicada em 2009 a Lei Federal 11.903, que estabeleceu
a criacdo do Sistema Nacional de Controle de Medicamentos para o
rastreamento dos produtos, desde sua producao até seu destino final,
com tecnologias de captura, armazenamento e transmissao eletrénica
de dados. A Lei previa a implementacao do sistema no prazo gradual de
trés anos, mas ainda nédo saiu do papel. E a Anvisa podera considerar a
implantacao das regras apenas em 2021. Isso porgue ha ainda muitas
discussodes sobre o tema, entre elas, o papel da indlstria em como
executar a rastreabilidade em algumas situacdes, por exemplo, na
dispensa dos hospitais e nos casos de internacoes.

O presidente-executivo da Interfarma, Antonio Britto, reconhece as
dificuldades, mas refuta o adiamento da implementacéo do sistema.
Segundo ele, j& existe um consenso a respeito da responsabilidade da
indUstria em emitir medicamentos com a impressao de seus dados
basicos. “A cada etapa da cadeia, as informacdes podem ser acrescidas
a embalagem até o produto chegar as farmacias. Nao existe dificuldade
tecnoldgica, e o importante é comegar a identificar os problemas para
soluciond-los. Além disso, a questédo da confidencialidade é muito facil
de ser resolvida quando se formam &reas segregadas de informagoes,
de modo que eu, como industria, por exemplo, sé terei acesso aos meus
dados e nao aos da distribuidora, que veio a receber medicamentos

de outras industrias’ afirma. “Nenhuma dificuldade justifica mais de
uma década de atraso, e a posicao da Interfarma é a de exigir que se
esclarecam quais sao os interesses por tras disso’ finaliza.
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Evolucao do comércio exterior brasileiro de 2012* a 2016* (US$ bilhoes) - Medicamentos
Fluxo 2012* 2013* 2014* 2015* 2016*
Exportacao 1.244,78 1.283,66 1.340,72 1.24722 1.075,40
Importacéo 6.369,51 6.493,23 6.692,42 6.514,76 5.902,02
Corrente de Comércio 7.614,29 7.776,88 8.033,13 7.761,98 6.97743
Saldo (déficit) -5.124,73 -5.209,57 -5.351,70 -5.26754 -4.826,62
Fluxo 2013* 2014* 2015* 2016*
Exportacdo 3.12% 4,45% -6,97 -13,78%
Importacao 1,94% 3,07% -2,65% -9,41%
Corrente de Comércio 2,14% 3,30% -3,38% -10,11%
Saldo (déficit) 1,66% 2,73% -1,57% -8,37%

* 12 meses moveis até maio de 2016 Fonte: Aliceweb/MDIC; Elaboragao: Interfarma

0 Governo Federal recedeu

i

Grafico1: Evolucao da participacao dos medicamentos de uso humano
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Sucessores sao
treinados antes de
assumir a gestao
das empresas
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Empresas buscam melhoria nas praticas de

governanca e profissionalizacao de sucessores
para manter o poder decisorio

As empresas familiares tém grande representatividade

no mercado brasileiro e respondem por mais de 60%

das contratagdes formais. Uma de suas principais
caracteristicas € sempre contar com membros da familia na
gestdo e nas tomadas de decisdes e, no futuro, pretendem
manter esse modelo de controle, com poucas mudangas
societarias. E o que aponta a pesquisa “Retratos de Familia
- Um Panorama do Histérico e Perspectivas das Empresas
Familiares Brasileiras’ realizada pela KPMG no Brasil com o
apoio do ACI Institute e do Board Leadership Center.

Com o objetivo de manter o poder decisério, as empresas
demonstraram preocupagdo em preparar 0S sUCESSOores
para o processo efetivo de sucesséo. Entre os mais de 200
entrevistados no levantamento, 74% avaliam como ‘muito
importante’ a preparacao e o treinamento do sucessor
antes do inicio efetivo na fungéo. A pesquisa também
abordou a relagdo dos entes da familia com os principais
érgaos de governanca da organizacdo. Nesse sentido, 57%
dos respondentes afirmaram haver interesse de familiares
da préxima geragao em participar da gestao.

3
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Melhores praticas

De forma geral, as empresas tém buscado melhorar suas
praticas de governanga corporativa. Entre os respondentes,
99% reconhecem a importancia da separagao entre os
interesses da familia e do negdcio e de fortalecer sua
estrutura de governanca. O levantamento ainda aponta que
49% dos entrevistados constituiram um Conselho de Familia
ou equivalente. “Podemos perceber que, entre as empresas
familiares pesquisadas, ha consciéncia da necessidade de
distingao entre o patriménio particular e o da empresa, mas
ainda é importante que haja politicas formalizadas e controles
internos para garantir a concretizacdo’, pontua Sidney Ito,
sécio-lider em Risk Consulting da KPMG no Brasil e na América
do Sul e do ACI Institute.

Sistema
integrado de
Tecnologia da

A pesquisa também revela oportunidades de melhorias em
questdes como mapeamento de riscos e canal de denuncias,
gue hoje se mostram frageis. Apenas 40% das empresas
coletam as eventuais denuncias. Em relacao ao processo de
identificacéo, avaliacdo e gerenciamento de riscos corporativos,
identificou-se que as empresas familiares confiam essa

funcéo a diferentes areas, como controladoria, departamento
financeiro e compliance.

Ha também a necessidade de fortalecer questdes relacionadas
a ética e conduta, uma vez que apenas 65% das empresas
possuem um cdédigo dedicado ao tema.

Aspectos de
governanca corporativa

Informacao
(1] nas empresas
Codigo Mulheres da
de Etica e familia em Auditoria
Conduta cargos independente
Treinamento
/] 0 0 anual sobre
[ o Codigo
Auditoria de Etica e
interna Conduta

Perspectiva econémica

Nos proximos seis meses, quase 70%
das empresas familiares pretendem
fazer investimentos, sendo que 67%
objetivam empregé-los no negdcio atual,
20% investirao em expansao nacional
ou internacional e 12% buscarao a
diversificagdo de projetos.

Os dados apurados mostram que 63%
utilizardo empréstimos e financiamentos
bancérios como principal forma de
captagao de recursos, enquanto 24%
deverao dispor de investimentos dos
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proprietarios para financiar o negécio. “"A
pesquisa Nos mostrou que as principais
preocupacdes dos representantes das
empresas familiares sdo as mesmas

do restante do empresariado nacional:

a incerteza politica e a reducéo da
lucratividade e do faturamento. Porém,
pontos fortes como tomada de decisdes
rapida e flexivel, visdo de longo prazo

e foco no core business, que séo
caracteristicas desse tipo de empresa,
fazem com que eles ndo paralisem
completamente os investimentos, até
por uma questdo de manutencéo dos
negocios atuais e para que ndo estejam

Processo
Canal de estruturado de
denuncias identificacao,
avaliacao e
0 gerenciamento
de riscos

corporativos

Seguro D&O

defasados para os momentos pés-
turbuléncia econémica’; explica o sécio

de Mercado Empreendedor da KPMG no
Brasil, Sebastian Soares.

i

A finalidade dessa captacéo é, para 39%
dos respondentes, a necessidade de
capital de giro e também a expanséao dos
negdécios, sejam eles 0s j& existentes
(27 %) sejam novos projetos (22%).

Outro destaque é que 42% dos
participantes afirmaram que estdo
confiantes em relagdo a prépria situagao
econdmica nos proéximos seis meses.
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De trés a cinco integrantes do
Conselho de Administracdo sao
membros da familia em mais da
metade das empresas pesquisadas
que possuem este 6rgao em sua
estrutura; 72% das empresas
familiares possuem conselheiros

independentes, selecionados 45% das
vezes por relacionamento pessoal.

Gestao

O CoO
) C )

Os conselheiros independentes
sao procurados por atributos como:
conhecimento em planejamento
estratégico, expertise financeira,
experiéncia no setor de atuacdo
da empresa, experiéncia anterior
na posicao de conselheiro e
conhecimento em gerenciamento de
riscos.

39% dos Conselhos de
Administracao de empresas familiares
possuem Comités de Assessoramento
e 17% tém Comité de Auditoria.

A Diretoria Executiva é
majoritariamente composta por
membros da familia em 55% das
empresas, enquanto 16% possuem
um corpo de gestores sem nenhuma
participacédo familiar.

Pouco mais da metade das
empresas familiares possui um
planejamento sucessorio para o
diretorpresidente.

51% das organizacoes familiares
nao tém critérios definidos para a
admissao e a promocao de membros
da familia.

59% utilizam critérios de mercado
para definir e revisar a remuneracao
dos membros da familia que
participam da gestao.

Sete em cada dez empresas
possuem um Codigo de Etica e
Conduta e apenas 40% tém canal
de denuncias.

il
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Alinhamento de funcoes
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Ralael satlistella

Membro da familia proprietaria e
conselheiro de Administragao
da Battistella Administracao
e Participacoes

O equilibrio entre as expectativas como
acionista e os desafios como conselheiro
de administracao € notoério nas empresas
familiares, na opinido de Rafael
Battistella, membro da familia proprietéria
e conselheiro de Administragcéao da
Battistella Administracéao e Participagoes.
Mas ele acredita que deve agir, em
primeiro lugar, como conselheiro,
ponderando sobre a melhor decisao

a ser tomada em prol da companhia,
deixando a visao do acionista sempre

em segundo plano. “Para facilitar esse
dilema, recomendo que o conselheiro
tenha independéncia financeira, ou seja,
tenha a menor dependéncia possivel dos
recursos distribuidos pela companhia por
pré-labore ou por dividendos’ diz.

Outro desafio na condigédo de proprietario
e conselheiro é o de n3o interferir na
gestdo do negocio da empresa. Ele
acredita que, para isso, & necessario
estruturar a companhia com profissionais
qualificados, para que os conselheiros e,
principalmente os proprietarios, possam
ter total confianca na gestao. Outro
aspecto a ser considerado na opinido
dele é o momento da indicagdo dos
membros do Conselho. “Geralmente, a
tendéncia em empresas familiares é a
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formacédo do Conselho de Administragao
com membros da familia. Em uma
primeira andlise, pode fazer total sentido,
porém ¢é preciso refletir se a familia
possui, em sua composicao, toda a
expertise de que a empresa necessita.
Dessa forma, recomendo uma anélise do
momento que a empresa esta passando
e a busca pelo equilibrio na formacao do
Conselho’ diz.

Para assegurar-se de que 0S riscos mais
significativos do negdcio estdo sendo
monitorados e mitigados pela gestao

da organizacao, Battistella pontua a
importancia da inclusao, na agenda

do Conselho de Administracdo, de um
topico para acompanhamento dos riscos.
Dependendo do tamanho da organizacéo,
pode-se criar um comité para auxiliar

o Conselho nesta gestéo, que seja
estruturado por, pelo menos, um
membro do Conselho, e um profissional
com soélidos conhecimentos em

gestao de riscos.

Questionado sobre outros desafios

de governanga em um grupo familiar,
Battistella destaca dois pontos que

sdo potenciais geradores de conflitos:
sucessao e lideranga. “E importante

gue toda empresa familiar tenha muito
claro como acontecera o processo de
sucessao entre as geracoes, bem como
a formacao de liderangas dentro da
familia (caso a familia tenha membros

na gestao)’ diz. “Também ndo devemos
menosprezar a importancia de incluir,
neste processo sucessorio, os dois lados
da moeda, o sucessor e o sucedido.
Caso o processo nao contemple e
prepare o sucedido para a passagem

do bastéo, todo o sucesso da transigao
pode ser perdido instantaneamente’,
complementa. Ele ainda acrescenta que,
em paralelo, devem-se alinhar com todos
0s membros da familia as expectativas
durante esse processo, bem como
deixar claro quais sdo 0s passos para

a formacao do novo lider que levaré o
negdcio para as proximas geracoes.
“Recomendo que os membros da nova
geracédo que estd chegando fagcam parte
da construcédo de todo o processo de
criacao dessas etapas, tanto para a
sucessao quanto para o desenvolvimento
das novas liderancas’/ conclui.

Desenvolvimento familiar

Divulgagédo

SCripilliti Velloso

Presidente do Conselho de Familia
do Grupo Votorantim e presidente do
Conselho de Administracdo da AACD

O Grupo Votorantim tem um modelo
de governancga definido para manter
claros os papéis e as responsabilidades
entre as diferentes estruturas de
familia, de propriedade e do negoécio. E
o que explica Regina Scripilliti Velloso,
Presidente do Conselho de Familia

do Grupo Votorantim e presidente do
Conselho de Administracdo da AACD.
“"Além disso, temos o mandato do
Conselho de Familia, que estabelece
nossas estratégias e focos de atuagéo,
orientando tanto a minha atuagéao
quanto a dos membros do Conselho de
Familia’] acrescenta.

A respeito da interacdo entre as questoes
do negdcio e da familia, ela explica que
cada estrutura possui uma dinamica
especifica, que deve ser respeitada.




“Nos preparamos ha geracoes para
que essa interacdo acontecesse de
maneira respeitosa, no que se refere as
relagoes de poder e decisao, e também
harmoniosa, no que diz respeito as
questdes de vinculo e perpetuacao da
familia unida’; afirma.

Regina comenta que, apesar disso,

0 equilibrio sempre serd um grande
desafio a medida que se avanga no
tempo — o Grupo celebrara 100 anos

em 2018. A cada geragao, essas
sinergias sao discutidas e recontratadas.
“Construimos nossa estrutura de
governanca familiar hd mais de 15 anos,
0 que nos traz, atualmente, a maturidade
necessdria para mantermos equilibrada
a relacdo entre esses papéis, com
membros das diferentes geracoes ja
ocupando seus espacos’, comenta.

No entanto, esse € um processo Vivo
que a cada momento de transicao

é revisitado. Ela afirma que sempre
houve membros da familia no negécio
ao longo da histéria €, com o0 aumento
da familia, o Grupo tem revisado suas
regras e critérios. Como o Conselho de
Familia tem como um de seus objetivos
preparar acionistas sustentaveis,
desenvolvendo lideres para a

sucessdo na familia e nos negécios,

o Grupo oferece um programa de
desenvolvimento familiar para que, em
sintonia com os critérios de meritocracia
do negécio, esse processo seja natural e
alinhado as expectativas dos familiares e
as oportunidades na empresa.

Convidada a opinar sobre os maiores
riscos e as vantagens de uma empresa
familiar, Regina afirma que maior
resiliéncia, melhor visao a longo prazo e
melhor gestdo de riscos sao vantagens,
mas ha riscos como o crescimento
familiar maior que os negoécios e
dependéncia dos familiares com

os dividendos.

Distincao de papéis

7l
Ricardo Setuba

Membro da familia proprietaria
do Itau, presidente do Conselho de
Administracao da Itautec e conselheiro
da Duratex, da Elekeiroz e
do Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (IBGC)

A grande vantagem de uma empresa
familiar bem administrada é a agilidade
na implementacao de decisdes. Jd um
grande risco consiste na nomeacao de
executivos despreparados em cargos-
chave das empresas, caso ndo haja
critérios bem definidos e capacitacéo
adequada. Assim, Ricardo Setubal,
membro da familia proprietaria do Itau,
que acumula as funcdes de presidente
do Conselho de Administracao da Itautec
e Conselheiro da Duratex, da Elekeiroz
e do Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa (IBGC), resume o principal
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Gestao

beneficio e a principal desvantagem de
uma empresa familiar.

Para Setubal, é essencial que haja

uma distingéo clara entre os papéis do
acionista, da familia e dos negoécios.
Para isso, a dinamica da familia apoia-se
na realizacdo de diferentes féruns para
integracéo e discussao nos diversos
negocios do Grupo. “Realizamos féruns
para tratar dos negécios das empresas
com o Conselho de Administracéo, para
discusséo de assuntos de interesse dos
acionistas e para discutir questdes de
familia, como integragdo, formacgao de
nova geracao e valores’ explica.

Para o conselheiro de administracéo, é
essencial a formagao de novas geracoes
para a gestado dos negécios, assim como
a busca pela unido familiar. Questionado
sobre como realizar um plano de
sucessao efetivo do CEO, Setubal afirma
que nédo ha uma regra, e a cultura e

as peculiaridades de cada empresa

tém de ser respeitadas. Mas, de uma
forma geral, ele afirma que € necessério
realizar um plano de desenvolvimento de
executivos para assumir 0s cargos muito
bem concebido e acompanhado pelo
Conselho de Administracéo.

Setubal ainda ressalta que é fundamental
separar o0 papel dos acionistas e dos
conselheiros de administracéo, que

por sua vez escolherdo os CEOs das
empresas e os membros de diretoria. “E
importante ter acionistas preparados para
assumir cargos de diregdo ou que saibam
direcionar os negoécios. Ja o Conselho de
Administracado deve ser independente,
com pessoas que tenham visdes
diferentes dos préprios controladores
para ajudar as empresas’, complementa.

Shutterstock/science photo
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Lei possibilita que ativos e bens nao declarados sejam
regularizados com isencoes de multas e de encargos

Regime Especial

de Regularizacao
Cambial e Tributaria
tem prazo limitado
de adesao



Os brasileiros ou estrangeiros residentes
ou domiciliados no Brasil que nao
declararam seus ativos, bens ou direitos
tém uma oportunidade de regularizar
sua situacao de forma menos onerosa.
De acordo com a Lei n° 13.254/2016,
que instituiu o Regime Especial de
Regularizacdo Cambial e Tributéria
(RERCT), aqueles que regularizarem

0 patriménio ndo declarado, com o
pagamento do imposto devido e da
respectiva multa, ficam isentos

do cumprimento de demais

obrigagdes tributarias.

O RERCT é direcionado a brasileiros e
estrangeiros residentes ou domiciliados
no Pais em 31 de dezembro de 2014,
sendo vaélido para fatos ocorridos até a
mesma data. E destinado & declaracao
voluntaria de recursos, bens ou direitos
nao declarados ou declarados com
omissao ou incorrecdo de dados
essenciais, remetidos ou mantidos no
exterior, ou repatriados por residentes ou
domiciliados no Pais. Até o fechamento
desta edicéo, o prazo para adesao era de

210 dias ap6s a publicacédo da Lei, ou seja,
tem validade até 31 de outubro de 2016.

A declaracéo é realizada no site da Receita
Federal. H4 um campo especifico para
essa declaracao e algumas informacoes
sa0 obrigatdrias, como a descricado do
bem e seu valor justo na data base de

31 de dezembro de 2014 (veja no quadro
como fazer a declaracéo).

Controvérsias

De acordo com Valter Shimidu, sécio

de Tax da KPMG no Brasil, uma das
preocupacdes manifestadas por bancos e
ndo declarantes seria uma possivel falta
de preservagao das informacoes sobre os
bens. “Muitos estrangeiros residentes no
exterior que querem aderir ao programa
para fins de regularizacdo receiam a falta
de confidencialidade’ afirma.

A Receita Federal esclareceu que todo
0 processo de declaragdo acontece
em um ambiente sigiloso, de modo
que as informacdes ndo podem ser
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repassadas para outros 6rgaos, a nao

ser para o Banco Central, responséavel
pelo controle dos ativos de residentes no
exterior. “A propria legislacdo determina

a confidencialidade e menciona alguns
artigos do Codigo Penal, caso informagoes
sigilosas sejam expostas ao publico’
explica.

Outro aspecto da Lei tem sido alvo de
discussoes: nas situagcdes em que 0s
ativos no exterior tém valor acima de 100
mil délares, um banco estrangeiro deve
informar esse dado a um banco brasileiro,
que, por sua vez, tem de notificar a
Receita Federal. “Essa exigéncia tem
gerado um questionamento por parte
dos bancos no exterior, que gostariam de
entender o papel dos bancos brasileiros
nesse processo. Essa falta de clareza
esta criando um certo desconforto e,

por isso, muitos bancos no Brasil estao
esperando por mais esclarecimentos da
Receita Federal para que possam tomar
uma acao mais efetiva com relagado aos
procedimentos determinados pela Lei”
finaliza o sécio da KPMG.

ATVOS, Dens ou direitos a Sererm declarados:

Depositos
bancérios

Acoes

Participacdes
societarias

Investimentos

Apdlices
de seguro

o

Empréstimos

Pensoes

Imoveis

Ativos intangiveis de
qualquer natureza

h
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\ieja como fazer a declaracao
40S ativos, bens au direitos
0aSS0 @ passo:

st
excluidos
do beneficio

Detentores de cargos, de empregos e de

funcoes publicas de direcéo ou eletivas. O
mesmo vale para os respectivos conjuges
e 0s parentes consanguineos ou afins, até
0 segundo grau ou por adogao, na data de
publicacao da Lei.

Condenados em acédo penal cujo objeto
seja um dos crimes listados no § 1° do art.
5° da referida Lei.

e
|

LY

=7 :

O declarante fornece os dados de identificacao
(nome/razao social, CPF/CNPJ)

A declaracéo é iniciada com a identificacdo dos
recursos, bens ou direitos a serem regularizados
existentes em 31 de dezembro de 2014, bem
como a identificagcao da titularidade/origem e
valor. Cada ativo é declarado individualmente.

A Declaracao de Regularizacao Cambial
e Tributaria — Dercat — devera ser
apresentada em formato eletrénico
mediante acesso, via certificado digital,
ao servico disponivel no e-CAC.

A declaracao é acessada

no e-CAC (Centro Virtual

de Atendimento) no endereco
https://wwwa3.cav.receita.fazenda.gov.br/rerct
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(aso haja necessidade
de Inclusao, alteracao
0u exclusao de
algum dado, podera
" Ser efetuada
@ Uma declaracdo
. v retificadara
° [ )
° [ ]
° Adicionalmente, o declarante devera prestar as
° seguintes informacoes:
[ ]
° Confirmacao de que os bens ou direitos de qualquer l@\ ’
° natureza tém origem licita e sé&o veridicos; %
.. Confirmacao da elegibilidade para a adesédo ao RERCT; °
° ° L o ) ) .. Uma vez preenchidos todos
o . Indlcaggo_da(s) _lnstltU|gaE)(oes) flna_ncelra(s) que 0s campos da declaracao, a
° . prest.ara(aoz as |nformagoes na e-Financeira, no caso tela final mostrara o valor do
° de ativos néao repat.rlad?s de valor global de USD imposto e a multa apurada.
° ° 100.000,00. Identificacado do vinculo existente entre o
° ° declarante e o ativo declarado. °

£
9
5]
©
=
a
H
@©
o
S
X
3]
e}
54
@
9]
£
»
=
n




KPMG Business Magazine 38

Negocios

Pratica de consultoria
vem mudando para
atender um mercado cada
vez mais complexo

Getty Images/ Tetra Images
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Transformacgoes do mercado de consultoria abrem mais espaco para
consultores participarem nao s6 do desenvolvimento da estratégia
empresarial como também de sua execucao

Os mercados em geral passam por
radicais mudangas em razao dos avancos
tecnoldgicos, de novos comportamentos,
alteracdes regulatérias e politicas,

entre tantos outros aspectos que sao
potencializados pela globalizacdo. E nao
é raro que as empresas passem por
dificuldades antes mesmo de entender
os desafios que essas transformagdes
apresentam para seus negocios.

Diante desse cenario, 0 escopo das
consultorias tem se ampliado para
conjugar uma visao cada vez mais
estratégica, de modo a prever e até
mesmo transformar o que poderia ser
uma situacao de risco em oportunidade.
Até pouco tempo atrds, era mais
comum a contratacdo de consultorias
apenas para o desenvolvimento de
solugbes pontuais, como revisao

de processos de determinada area

ou para o desenvolvimento de um
plano estratégico, por exemplo. Mas

os clientes passaram a demandar o
envolvimento das consultorias de ponta a
ponta, desde a elaboragéo da estratégia
até sua implementacéo.

Segundo Augusto Sales, sécio-lider do
Global Strategy Group da KPMG no Brasil,
essa mudanca de padrdo tem acontecido
porque o consultor que auxiliou no
desenvolvimento de uma estratégia tem

maior compreensao do trabalho que
construiu com o cliente. “Sempre ha o
risco de a implementacédo nao atingir o
objetivo planejado, principalmente se
executada por um terceiro de modo
desalinhado ao plano elaborado’, diz.

O sécio da KPMG comenta que adequar
a postura de formular as estratégias
com uma visao clara dos resultados e
dos desafios de implementagéo pode,
em linhas gerais, ser o maior diferencial
entre um exercicio bem-sucedido e

um fiasco. O desafio de antecipar o
futuro, de formular e de implementar
uma estratégia de crescimento deve
ser executado com dados e anélises
robustas, que levem em consideracao
a ambicéo estratégica e financeira da
empresa, seus mercados, clientes,
produtos, marcas e precos, o modelo
operacional e 0s mecanismos para
impulsionar o crescimento.

Em tempos de baixo crescimento,

as organizacdes tém buscado apoio
externo para redefinir suas estratégias
operacionais e de custos, que envolvem
a anélise do modelo operacional para
obter exceléncia e eficiéncia. Sales
explica que esse tipo de trabalho pode
resultar, inclusive, em uma readaptacao
da operacao. “Encontramos empresas
que desenharam uma estratégia para

M
u
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um Brasil que crescia 7,7% ha seis
anos, mas que hoje cresce -2%, entédo
é preciso adaptar todo o negécio a nova
realidade’ exemplifica.

Em seguida, o sécio da KPMG cita a
estratégia para transacgoes. Ele ressalta
gue nem sempre uma meta de expansao
estipulada pela alta administracao é
possivel de ser atingida apenas com o
crescimento organico da empresa. Entéo,
a estratégia pode envolver a aquisicdo de
uma empresa da mesma cadeia de valor
ou a entrada em um novo mercado, para
reduzir o risco ou a dependéncia de um
Unico negécio.

Por ultimo, o foco na transformacéo
estratégica do cliente, que pode abranger
métodos para melhoria de eficiéncia,
realizacéo de transacdes ou mudangas da
propria estratégia empresarial.

Teste de estratégias

Com tantas mudancas, Sales afirma que
0 exercicio da empresa em rever seu
posicionamento estratégico deve ser
constante. Mas, como saber quando é
hora de alguma mudanca? Para o socio da
KPMG, algumas reflexdes, que ele chama
de teste de estresse das estratégias,
podem apontar para essa necessidade.

L
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Uma das técnicas envolve a criacdo de
cenérios, principalmente nesse momento
de turbuléncia econdmica, examinando
se a estratégia desenhada no passado
ainda é vaélida. Ele também recomenda
que as empresas que desejam continuar
crescendo no mesmo ritmo do passado
facam esse exercicio de reflexao, para
avaliar novas vias de expansao.

“As solugbes de cinco anos atras talvez
nao sirvam mais hoje, e planejar o futuro
olhando no retrovisor pode nao ser o
melhor caminho’ diz Sales.

Outra reflexdo estratégica deve ser

feita no momento do lancamento de

um produto, uma empresa ou uma

nova linha de atuacéo, para verificar se
esse movimento esta alinhado com as
necessidades dos consumidores.

Uma revisao pode ser realizada, ainda, em
situacdes em que o mercado muda de
forma brusca, em total desalinhamento
com o modelo de negécios e com o
operacional programado pela empresa.
Vale a pena, nesses casos, um
reposicionamento estratégico rapido. “Uma

demora de ajuste das operacdes a novas
realidades pode ser tarde demais, porque a
cada més os custos vao aumentando, € a
empresa pode chegar a um patamar dificil
de ser revertido’ pontua Sales.

A anélise também é recomendavel em
situacoes de aquisicao, para verificar se

a companhia a ser comprada realmente
atende a estratégia pensada para ela, ou,
ainda, em casos de mudancas regulatérias,
para redesenhar e focar as estratégias em
funcao de novos desafios. Bl

Ve dlavancas e valor

Os elementos-chave para concepcao e
implementacao de estratégias em uma organizacao

Ambicao
estratégica e
financeira

\

Processos-

chave da
organizacao

. \
Clientes e
canais

‘1

N

Estrutura de \\

governanca
e co_ntrole de
riscos

Proposicoes

e marcas
Pessoas e

cultura

Medidas e

Infraestrutura et

de tecnologia e/
operacbes /

Nove alavancas de valor - 9 levers
of value “9LoV” - é a abordagem
holistica do Global Strategy
Group, da KPMG, para a solucao
de problemas, criacao e protecao
de valor, inovacao e resultados.
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Inovacao nao deve ficar restrita a
tecnologia

()

Com base na abordagem 9LoV — 8 Levers of Value = o
Global Strategy Group |GSG] da KPMG & capaz da
desamvolver astratégias movadoras

que geram resullados reais para a sUa empresa.

Saiba mais em www.kpma.com br/strategy
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Norma traz critérios
mais abrangentes sobre
quando o controle do
produto ou servico é
transferido para o cliente

Novas exigéncias para o reconhecimento de receitas de contratos de venda de bens ou servicos para

clientes estao prestes a entrar em vigor e empresas correm contra o tempo para se adaptar as regras

Uma nova norma global deveré ser aplicada pelas empresas

aos exercicios sociais que se iniciarem a partir de 1° de janeiro

de 2018. Trata-se do novo padrao de Receitas de Contrato com
Cliente (CPC 47), que prevé a contabilizagdo especifica de receitas
provenientes de contratos de venda de bens ou prestacéao de
servigos para um cliente.

O CPC 47, em audiéncia publica desde junho de 2016, converge
com a norma internacional IFRS 15 e substituird o CPC 30,
apresentando diferencas significativas em relacdo a norma atual. O
soécio da KPMG nos Estados Unidos e lider da Equipe Global IFRS
de Reconhecimento de Receita da KPMG Internacional, Prabhakar
Kalavacherla (PK), afirma que a norma fornece um principio novo
ao reconhecer receita quando o controle do produto ou servico

¢ transferido para o cliente. Além disso, traz critérios mais
abrangentes e bem delimitados para o reconhecimento de receita
ao longo do tempo — quando o controle sobre uma obrigacéo de
desempenho passa para o cliente de forma progressiva — inclusive
a medicéo do progresso, o reconhecimento da receita de licengas,
a divulgacao sobre contratos com clientes, entre outros.

L

O contrato podera apresentar uma série de obrigacdes de
desempenho, dependendo de como ele é negociado. “Essa é uma
grande mudanga a partir da literatura existente. Além disso, ha
mais orientacdes sobre variabilidade no preco da transacéo, sobre
o reconhecimento de direitos para produtos ou servigos adicionais
oferecidos a clientes e o que se constitui um contrato’ diz.

Impactos

As novas regras afetardo diferentes companhias, em diversos
graus, no momento do reconhecimento da receita, principalmente
aguelas que vendem varios produtos e servicos em um pacote so,
como, por exemplo, o setor de telecomunicacdo ou de software.

Ao contrario do modelo atual, caracterizado geralmente pelo
registro Unico de um contrato nas receitas, um contrato com
diversas promessas para a transferéncia de bens ou servicos
(chamadas de “obrigagdes de desempenho”) ao cliente devera
ser discriminado, e cada promessa tera de ser reconhecida,
separadamente, no momento em que o controle sobre ela é



De acordo
com Prabhakar
Kalavacherla, a
implementacao da
norma depende
de um esforco de
planejamento e de
coordenacao

Divulgacao

passado ao cliente, com o objetivo de conferir maior transparéncia
as transacgoes de venda para o usuario das demonstragdes
financeiras.

Os impactos também podem ser significativos para aguelas
empresas envolvidas em grandes projetos, como, por exemplo, os
setores de engenharia e construcdo imobilidria, em consequéncia
das alteracdes nos critérios para reconhecimento de receita ao
longo do tempo.

As notas explicativas as demonstragdes financeiras deverdo
apresentar divulgacdes qualitativas e quantitativas sobre os
contratos com clientes para auxiliar os usuarios a entender a
natureza, 0 montante e a incerteza em relacdo a receita e aos
fluxos de caixa decorrentes dos contratos.

PK ainda acrescenta que, mesmo quando a implementagéo

da IFRS 15 n&o altera significativamente as receitas de uma
determinada empresa, ela ainda vai sentir o impacto das novas
exigéncias de divulgagdo. “Havera muitos casos de necessidade
de mudancas de sistema e de processo para que as empresas
possam fornecer as informacdes necessarias’, explica.

De uma forma geral, especialistas afirmam que a extensédo dos
efeitos das novas exigéncias ainda nao esté totalmente clara

para as companhias. Segundo a pesquisa “O Grande Desafio da
Contabilidade realizada pela KPMG dos Estados Unidos, 80%
das 140 empresas participantes daquele pais admitiram que ainda
estéo avaliando o impacto do novo padréo de reconhecimento de
receita ou, em alguns casos, ainda ndo comegaram sua avaliagéo.

No Brasil, a impressao é semelhante, segundo Ramon Jubels,
socio do Departamento de Préaticas Profissionais da KPMG no
Brasil, sécio do International Standards Group (ISG), em Londres, e
socio-lider da rede IFRS da KPMG para a América Latina. De acordo
com ele, ainda pairam muitas ddvidas entre os executivos sobre
os efeitos potenciais contébeis e fiscais da nova norma e, por

isso, recomenda que as empresas se atualizem com o auxilio de
especialistas. "Isso é primordial e tem de ser feito no curto prazo,
ha poucos meses para se preparar’, alerta. Os gestores também
necessitardo avaliar os efeitos para sistemas automatizados,
processos e controles internos que terdo de ser adaptados e
alterados para poder registrar a receita de contratos com clientes
de acordo com essa nova norma. “Como consequéncia disso,
eventualmente serdo necessarios um processo e controles
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internos novos para o reconhecimento das transagoes, além da
avaliacdo dos impactos para funciondrios e para a administracao,
como treinamento e remuneracao;, diz Jubels.

PK também reconhece que a implementagcao da nova norma
demandara um esforco complexo de planejamento e de
coordenagéo. Ele comenta que, para minimizar a interrupgao
dos negdcios e melhorar as chances de uma transicao suave, 0s
empresarios devem priorizar sua meta diaria de implementacao.
“Em relagao ao reconhecimento das receitas, as empresas
precisam concluir suas atividades de avaliagdo o quanto antes,
podendo ser necessarias mudangas Nos processos e sistemas
para iniciar um plano completo de implementacgéo’ finaliza. [

NOrma
CONVETYENIE

A implementacdo da norma era uma prioridade do Comité
de Pronunciamentos Contabeis (CPC), entidade responsével
pela convergéncia da contabilidade brasileira aos

padroes internacionais. O CPC 47 (em audiéncia publica)

corresponde ao texto da IFRS 15 - Revenue from Contracts
with Customers, emitido pelo International Accounting
Standards Board (IASB), sendo considerado uma grande
conquista pelos érgdos normativos.

O socio da KPMG nos Estados Unidos, da Equipe

Global IFRS de Reconhecimento de Receita da KPMG
Internacional, Prabhakar Kalavacherla, afirma gue um dos
objetivos declarados pelo IASB, assim como pelo FASB
(Financial Accounting Standards Board) dos Estados Unidos,
quando comecaram a trabalhar em conjunto na norma de
reconhecimento de receita, era de promover melhorias
iguais, independentemente do fato de as demonstragcoes
financeiras serem preparadas de acordo como os US GAAP
(sigla para United States Generally Accepted Accounting
Principles ou Principios Contabeis Geralmente Aceitos nos
Estados Unidos da América) ou com as IFRS. “A diferenca
entre essa norma e as outras normas sobre as quais o IASB
e o FASB vém trabalhando recentemente é que a norma de
receita é substancialmente convergente. A convergéncia

€ muito importante e benéfica para todas as partes
interessadas e acabara por levar a melhor informacéo para
0 usuério das demonstragoes financeiras, eficiéncia e um
menor custo de capital’; afirma.

L
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Principais
impactos da
IFRS 15
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e A receita pode ser reconhecida em um
determinado momento ou ao
longo do tempo.

¢ O reconhecimento de receita pode ser
acelerado ou diferido para transacoes
com multiplos elementos, valores variaveis
de contraprestacao ou licengas.

® Revisdes podem ser necessarias no
planejamento tributdrio, no cumprimento das
clausulas de “covenants” e nos planos de
incentivo de vendas.

e Os processos de vendas e de contratacdo
podem precisar ser reconsiderados.

¢ Talvez os sistemas de Tl precisem ser
atualizados.

e A nova norma introduz estimativas e limites
que necessitam de alto grau de julgamento,
e que podem afetar o valor e/ou momento de
reconhecimento de receita.

e Os processos contdbeis e controles internos
necessitarao de reviséo.

® Novas divulgacoes extensivas serdo exigidas.

¢ As entidades precisardo se comunicar com
as partes interessadas, como investidores,
para explicar o impacto da nova norma no
negdcio como um todo.

Modelo de cinco etapas

O reconhecimento da receita &

definido com base
/ 5 ETAPAS
ey LI

em uma
| &

avaliacdo de
cinco etapas,
deacordo
com o IFRS 15:

e e TR e
1 - identificacdo do contrato

2 - identificacdo das obrigacdes de desempenho
3 - determinacgéo do preco da transagéo

4 - alocacao do prego da transacao

5 - reconhecimento da receita

Entrevista

LIBIt0S danorma

Grupo de trabalho realiza debates
para verificar os impactos do CPC 47

Alexandre Furtado

Assessor economico da Abrasca
(Associacao Brasileira das
Companhias Abertas)

Poderia falar sobre o grupo de trabalho
que a Abrasca iniciou para avaliar os
efeitos da nova norma?

Os assuntos ligados a contabilidade na
Abrasca séo discutidos em sua Comissao
de Auditoria e Normas Contébeis (CANC).
Quando hd necessidade de um debate
aprofundado sobre um tema, os membros
da Comisséo podem decidir por criar um
Grupo de Trabalho especifico, caso da nova
norma do IASB sobre reconhecimento de
receitas — IFRS 15. O Grupo de Trabalho da
CANC sobre o IFRS 15, sob coordenacgao
da KPMG, tem objetivos definidos,

como entender e debater os principais
impactos da norma para as companhias
abertas e sociedades de grande porte;
servir como base de conhecimento para
encaminhamento de sugestdes a norma

e sua interpretagao para as discussoes

no CPC - Comité de Pronunciamentos
Contéabeis ou com a CVM - Comisséao

de Valores Mobiliarios; e se tornar o
conteudo referéncia para disseminacéo do
conhecimento sobre a norma para

os profissionais de contabilidade

das empresas.

Acervo pessoal

Quais sao suas expectativas com
relacdo a norma?

As normas do IASB que foram revisadas

e emitidas recentemente, tal qual o IFRS
15, foram modificadas para refletir com
mais clareza os negécios das empresas

e pacificar alguns entendimentos e
interpretacoes que ainda geravam duvidas
para alguns setores da economia. Vale
lembrar que o IASB possui um processo
de elaboragéo ou revisado das normas que
perdura por anos antes de serem emitidas.
As minhas expectativas vao no sentido de
que, depois de tanta discussdo em torno
da norma, consigamos realmente pacificar
os entendimentos sobre como reconhecer
as receitas, permitindo uma apresentacao
mais clara dos negdécios ocorridos

na empresa.

A Abrasca pode exercer um papel-chave
no processo de implementacao da
norma?

A Abrasca é uma das entidades membro
do CPC - Comité de Pronunciamentos
Contébeis. Participamos ativamente

na traducédo e na adequacao da norma.
Fazemos isso através de nossos
representantes no Comité e cumprimos
também a missao de divulgar para as
companhias a interpretagéo correta da
norma. O Grupo de Trabalho criado tem um
papel fundamental para a disseminagéo

de conhecimento para os profissionais das
companhias abertas e pretende-se que, ao
final, tenhamos um documento que reflita
bem os entendimentos das companhias
abertas sobre a nova norma. Realizaremos,
também, seminarios e cursos sobre o
tema para alcancar esse objetivo.

Ja é possivel avaliar quais serao
os impactos da norma para as
companhias?

Para alguns setores, como imobiliario,
tecnologia da informacéo e
telecomunicacdes, por exemplo, os
impactos serdo maiores. Mas estamos
ainda avaliando outros setores, nos quais,
apesar do impacto menor, percebe-se a
necessidade de maior entendimento sobre
alguns itens. De qualquer maneira, temos
o dever de estudar e verificar as mudancgas
necessarias nas demonstragoes contabeis
para melhor refletir o negécio.
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Realizacao

Sila Faunlo

A Inscricbes abertas ate
iy i 16 de setembro
| + R$ 15.000,00 em dinheiro;

+ Uma bolsa para curso em Sdo Paulo do MBA Executive em Finangas Saint Paul/New
York Institute of Finance - NYIF,

Certificado Revelagdo em Finangas IBEF SPIKPMG;

+ Prémio “Incentivo ao Talento a Jovens Executivos em Finangas”, a ser entregue ao
CEOQ ou CFO da empresa ou instituicdo em que atue o vencedor;

Escultura “Revelacdo em Finangas™ do artista plastico Osni Branco;

« Cortesia no 33° Encontro Socioesportivo de Executivos de Finangas em 2017, com
acompanhante (liha de Comandatuba, BA);

| = Associacdo gratuita ao IBEF SP por um ano ou, se associado, isengdo por dezoito meses.

Quem pode participar

""""" | = Associados ou ndo do IBEF 5F;

« Graduados em curso superior ha mais de um ano;

« Atuem na drea de finangas de empresas privadas, pablicas ou instituicdes de ensing;
« Tenham até 35 anos de idade em 21 de outubro de 2016.

« Eimportante destacar que este ano as inscrighes para o prémio devem ser feitas por meio da apresentagio
| derelato, video, power point (ou Prezzi e equivalentes) descrevendo a inovagdo realizada, com aplicabilidade
' pratica comprovada na drea de Finangas.

e

Almogo de Premiacgéio » 21 DE OUTUBRO DE 2016.

Inscreva o seu trabalho corporativo ou académico® e participe.
INFORMACOES GERAIS E INSCRICAO » www.premiorevelacao.ibef.net.br

"0 Prémio Revelagho em Finangas IBEF SPYKPMG serd concedide ao profissienal, ou a0 grupo de profissionais (no méximo
3 pessoas por grupo), com idade limite de 35 anos, que apreseniar inovagho - reatizada em empresa privada ou pablica,
organizacho nio-governamental, drgfo da administragdo piblica ou em institui¢do educacional = na execugdo das lungdes
da drea financeira ou solugdo inovadora para tema da drea de Finangas. (arl. 17 de regulamanto oficial do prémis).
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INSTITUTO BRASILEIRO DE EXECUTIVOS DE FINANGAS DE SAO PAULO-IBEF SP WWW.IBEFSP.COM.BR
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