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Luiz Medici, diretor de Big Data
da Vivo, comenta as principais
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Intelligence para a tomada de
decisoes qualitativas. Conhega
também as principais tendéncias
em analise de dados e os
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O melhor programa de

aprendizagem em GRC.

Ja estao abertas as inscricoes para
as turmas de 2017 da Risk University.

Mais de 200 executivos ja
participaram deste programa
completo de capacitacao executiva
em Governanca, Riscos e
Compliance. Invista no seu
desenvolvimento e diferencie-se
no mercado.

Inscricoes abertas para 2017
Modos Executive e Senior Level em

Sao Paulo, Rio de Janeiro e Belo Horizonte.

Envie um e-mail para
br-fmriskuniversity@kpmg.com.br
& receba mais informacoes.
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Lrada informacao

As empresas, de forma geral, estdo
comecando a entender que Data &
Analytics é uma importante ferramenta
para a definicdo de estratégias e para

a identificagdo de novos negécios.

O grande desafio dos executivos,

nesse contexto, é construir um plano
estruturado e preciso entre tantos dados
disponiveis.

A matéria de capa da edicao traz um
pouco de luz sobre as oportunidades
estratégicas desse complexo — mas
eficiente — recurso. Vale destacar a
entrevista com o diretor de Big Data

da Vivo, Luiz Medici, que conta as
estratégias de Business Intelligence da
companhia, e das quais é possivel extrair
importantes licoes.

A reportagem ainda aborda questoes
relacionadas a cyber security. E
importante ressaltar que, a medida
que as praticas de D&A crescem nas
empresas, as preocupagoes com 0s
riscos cibernéticos também precisam
aumentar significativamente.
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Cyber security, alids, precisa ser tratada
com muita propriedade em todos os
processos das empresas, e ha muito

a evoluir nesse ponto. A atual edicao

da pesquisa CEO Outlook, realizada
anualmente com executivos de todo

0 mundo, apontou que 76% dos
entrevistados entendem que nao estao
totalmente preparados para um incidente
cibernético.

Vocé pode acompanhar um especial
sobre essa pesquisa, qgue mostra as
tendéncias, os desafios e as expectativas
a respeito de uma série de temas

atuais na visao dos executivos. Também
conversamos com cinco CEOs brasileiros
de diferentes setores da indUstria

para saber um pouco mais sobre suas
estratégias e perspectivas de mercado.

Confira esses e outros destaques da
edicdo nas préoximas paginas.

Boa leitural

Pedro Melo
Presidente
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nformacoes estruturadas

O uso de Data & Analytics possibilita o
desenvolvimento de melhores estratégias
de interagdo com os clientes, bem como

a geracdo de novos negocios por meio da
monetizacao dos dados. Veja os principais
aspectos deste tema, além dos cuidados
necessarios com relagao aos riscos
cibernéticos. Confira também entrevista com
Luiz Medici, diretor de Big Data da Vivo




Radar KPMG

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

RECUrsos Humanos em transformacao

Computagdo em nuvem facilita padronizacédo de processos de RH,
que passa a exercer um papel menos burocratico e mais estratégico

Jornada de mudancas

Executivos de todo o mundo apontam as transformagdes previstas
para os préoximos trés anos. Veja o que dizem os CEOs brasileiros

Empoderamento feminino

Encontro anual do KNOW — KPMG's Network of Women no
Brasil teve como tematica a presencga feminina no comando das
corporagoes

NOVOS mercados

Incentivos governamentais como o RECOFR-SPED se mostram
vantajosos diante da busca por novos negécios no exterior

Panorama de energia e recursos naturais

Conferéncia ENR 2016 reuniu os mais importantes tomadores de
decisao do setor na América Latina

Mapa das fraudes

Estudo Perfil Global do Fraudador analisou 750 casos de fraudes em
81 paises dos cinco continentes

Gontribuicao sem fronteiras

Veja como as principais medidas mundiais de combate a elisao e a
evasao fiscal impactam as multinacionais brasileiras

Novas alternativas de protecao de renda

Com o déficit previdenciario no sistema publico, cresce a procura por
mecanismos de acumulagao previdenciaria complementar

Varejo do futuro

Empresas tém o desafio de integrar totalmente a cadeia de negdcios
para atender o consumidor de forma personalizada
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Mercado a construcao

Em sua décima edicao, a pesquisa Construcéao Civil de

2016 — Como adquirir uma vantagem tecnolégica — traz um
panorama sobre a situagao da industria, formas de melhorar a
execucao dos projetos € uma analise sobre os meios de usar
a tecnologia para melhorar os processos.

https://goo.gl/K7Tilm

Hedge funds

Este relatério da KPMG, desenvolvido com parceiros, traca os
desafios e as oportunidades de inovagao em Hedge Funds. A
pesquisa foi realizada com mais de 100 gestores dos fundos
e descreve o estado atual da industria, incluindo as operagcdes
nos mercados emergentes.

Acervo KPMG
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Privacidade dos clientes

A KPMG perguntou a quase 7 mil consumidores de 24

paises em quais circunstancias eles se sentiam confortaveis
ou desconfortaveis com o uso de seus dados, coletados e
organizados pelas empresas por meio de rastreamento digital.
As respostas estdo no estudo Crossing the line,
organizado pela KPMG Internacional.

https://goo.gl/IrM78F
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Confianca em Data & Analyiics

Apenas um terco de todas as organizagdes tem alto nivel de
confiangca em seus dados e andlises. O relatério Construindo
confianca em analises: quebrando o ciclo de desconfianca em
D&A traz ideias e recomendagoes sobre processos, praticas
€ governanca com base em quatro ancoras de
confianga propostas pela KPMG Internacional.

https://goo.gl/qxZr7N
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Area comeca a ganhar papel mais estratégico dentro das
companhias com o auxilio de recursos tecnoldgicos.
Gestao de mudancas é fundamental nesse processo

Pesquisa aponta tendéncia

de uso da computacao em nuvem
para auxiliar os profissionais

de RH na tomada de decisoes




O advento de Data & Analytics em
paralelo a uma forte demanda por
compliance tem exigido da &rea de
RH uma atuacédo de forma associada
a tecnologia, principalmente a
sistemas que permitam obter uma
base de dados padronizada, na busca
por mais eficiéncia, transparéncia e
assertividade. Com essa demanda e a
tecnologia disponivel, o RH pode mudar
0 patamar de sua atuagao e interacéo
com seus diversos clientes, para ser
mais estratégico, ter seus resultados
apresentados e mensurados de forma
mais objetiva e suas agdes de cunho
operacional oferecidas em sistema
self-service, assegurando, ainda, a
precisao dos dados e a conformidade
com as regras.

Nesse ambiente de transformagao, o
uso de computagdo em nuvem tem
se mostrado uma tendéncia para a
area. De acordo com o estudo KPMG
2016 Global HR Transformation Survey,
as empresas que conquistaram

maiores beneficios dedicaram tempo
e recursos para transformar a érea de
RH e o modelo de servicos a partir da
implementagao de novas tecnologias.
O levantamento apontou que essas
empresas alcangaram um nivel

mais elevado de resultados depois
que utilizaram sistema em nuvem e
competéncias de gestao de mudancas
para a transicao.

O estudo contou com a participagao

de 854 executivos, sendo 40% dos
entrevistados vice-presidentes e/

ou lideres de RH em organizacoes

com mais de 5 mil funcionarios. As
organizagoes sao oriundas de 52

paises e representam os setores de
Servicos Financeiros, Bens Industriais e
Servigos, Tecnologia e Telecom, Midia e
Servicos Profissionais.

Entre os respondentes, 25% afirmaram
que a utilizagdo dessas ferramentas
esta agregando mais valor ao setor,
enquanto 20% relataram que a area
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esta buscando orientagdes baseadas
em andlises de dados reais da forga
de trabalho.

O levantamento também indicou que os
resultados alcangados incluem o maior
uso dos servicos de autoatendimento

a gerentes e funcionarios (567 %),
processos de gestdo aprimorados,
incluindo os fluxos de trabalho (563%),

e acesso maior as informacoes
gerenciais (53%).

Gestao de mudancas

A Socia-lider da préatica People &
Change da KPMG no Brasil, Patricia
Molino, comenta que ha uma forte
discussao nas areas de RH das
empresas sobre as expectativas com
relacdo a tecnologia de nuvem.

De uma forma geral, as companhias
estao buscando a computacdo em
nuvem para revolucionar a area de RH
com tomadas de decisbes baseadas
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em dados, vantagens de custos e novos
niveis de valor para o resultado final. No
entanto, muitas estao descobrindo que a
transformacéo de RH requer mais do que
simplesmente conectar-se aos servigcos
de cloud. “A pesquisa revela um cenario
desnivelado entre as empresas na
jornada de transformacgao da area de RH
— uma jornada amplamente caracterizada
por expectativas nao atendidas, a medida
gue os investimentos se concentram

na tecnologia em nuvem e néo na
reavaliacdo do modelo atual e no esforco
de gestao de mudanga para implementar
a transformacéo de fato e de forma
sustentavel’ diz.

Diante disso, ela alerta que a opcéo

pela computagdo em nuvem néo

traz beneficios de forma automatica.

E necessario, primeiro, avaliar se

a tecnologia esta alinhada com a
transformacao que a &rea quer promover,
com a participacdo de um profissional ou
parceiro com visao analitica e, depois,
realizar uma gestao de mudangas, até
mesmo para as pessoas entenderem
como trabalharao apés a implementagao
e os clientes conhecerem os novos
papéis e as novas possibilidades.

Esse engajamento € fundamental,
porgue as transformacoes representam
um desafio para todos os gestores

da empresa e ndo apenas para 0s
profissionais de recursos humanos, ja
gue a nova realidade exige novas atitudes
e comportamentos e expde 0S processos
com mais transparéncia. “O que esta
faltando é uma viséo clara para o futuro
da 4rea de RH e uma gestao estratégica
de mudancas capaz de integrar
profissionais, processos e tecnologias,
lembrando que o uso crescente de
tecnologia é o Unico caminho, ndo uma
opgéao’; conclui Patricia Molino. EM

Para conferir a pesquisa completa, acesse:
Eﬂ. E https://goo.gl/5DirAl

10

Conclusoes da pesquisa

$700%
¥ 035

@ 2%

substituirdo seu sistema de RH por uma
solucdo baseada em nuvem — a tecnologia
esta se tornando lider em modelo de
entrega para o RH.

esperam que a tecnologia acrescente valor
ao negoécio com modelo aplicado ao RH,
mas especialistas alertam que a simples
aquisicdo do sistema nao é o suficiente.

relatam que a nuvem é capaz de
reconfigurar o RH. O sucesso da area
depende da integracao inteligente de
tecnologias, pessoas € processos.

Vantagens da
computacao em nuvem:

Implantacéo rapida e

acessivel.

Tomada de decisoes
mais inteligentes via
analise de dados.

Escalabilidade, flexibilidade

e atualizacoes de

funcionalidade continuas.
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Visao solida

E necessario iniciar a jornada de
transformacédo de RH por meio de
uma viséo clara do estado atual da

area e do objetivo desejado.

O sucesso nao é automatico
Por mais inovadora que a tecnologia )
‘ possa ser, o planejamento preciso,
0S recursos necessarios € a
disponibilizagdo de energia e de Insights de dados exigem expertise

tempo sao imprescindiveis. Para o RH receber informacoes analiticas
I em nuvem, & necessario estabelecer

Novos processos, papéis e habilidades
com um parceiro de negocios.

A gestao da mudanca )
é crucial

A gestao estratégica chega

a ser mais necessaria nas
solucdes de nuvem em
comparagao aos sistemas
de ERP tradicionais.

Praticas recomendadas
para a transformacao
bem-sucedida de RH

-

Desafio do status quo
- O alinhamento a um sistema de
RH padronizado, simplificado e
global exige que o modelo de
processo padrao seja desafiado,
exceto nos casos regulamentares.

T —

As habilidades de RH
devem ser consideradas
Como um novo modelo
operacional pode requerer
novas habilidades, a
agenda de aprendizagem
e desenvolvimento para

a funcédo de RH néao pode
ser negligenciada.

A colaboracao é
fundamental

Né&o espere gue 0s
gerentes de linha adotem
uma postura imediata
para o gerenciamento

de pessoas por meio Ousadia para
de nuvem. Isso requer completar a jornada
estratégias de mudanca. Uma transformacéao leva tempo e

1 coloca uma pressao sobre a fungao
de RH ao longo do caminho. Mantenha
o curso e entregue melhorias tangiveis
para fazer a mudanca.
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a0a (e mudancas

Executivos de todo o mundo apontam que os proximos trés anos serao mais

criticos para a industria do que os ultimos 50 anos
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E agora ou nunca! Esta frase resume
o sentimento de urgéncia dos CEOs
diante da necessidade de adaptar
seus negoécios para enfrentar os
desafios que os rodeiam: a velocidade
das transformagdes tecnoldgicas, os
novos padroes de comportamento

do consumidor, a anélise avancgada

de dados, as exigéncias com relacdo
a sustentabilidade e o contexto
socioeconémico mundial e local, entre
outros fatores.

Mas, ao contrario do que possa parecer,
0 cendrio é otimista. A Ultima edicdo da
pesquisa CEO Outlook, realizada pela
KPMG Internacional com 1.300 altos
executivos de empresas de diversos
paises (50 deles do Brasil), apontou
que os respondentes estdo seguros
quanto a propria capacidade de passar
com sucesso por transformacdes nos
modelos tradicionais de gestdo e de
superar os reveses econémicos em

até trés anos. Mais do que isso, eles
expressaram seguranga no crescimento
da prépria empresa e da economia.

Para tanto, estao, de uma forma geral,
fazendo uma jornada de transformacao -
que compreende o desenvolvimento de
estratégias de revisdo e implementacéo
de tecnologias disruptivas — e
recrutando pessoal com habilidades para
responder com eficiéncia e inovagdo as
demandas do mercado. “Forgas como
a convergéncia de setores contribuem
para o encolhimento do ciclo de vida

de modelos de negdécios e do tempo
disponivel para gerar retorno sobre

o investimento. Além disso, novas
tecnologias, mudanca dos padrbes
sociais e de consumo, empoderamento
do consumidor, volatilidade, regulacdo
e aceleracdo da globalizacao sao
fatores que tém pressionado CEOs a
atualizar suas estratégias para garantir
competitividade, agilidade €, em alguns
casos, garantir a sobrevivéncia’, afirma
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Augusto Sales, Socio-lider do Global
Strategy Group da KPMG no Brasil.

Cultura de inovacao

A forca e a velocidade com que a
inovacao tecnolégica se move criam
um ponto de inflexao para o setor
empresarial, segundo grande parte
dos entrevistados. O impacto sera tao
grande que 41% dos CEOs esperam
gerir empresas significativamente
transformadas em trés anos - o
percentual aumentou em comparagao
a Ultima edicdo da pesquisa, que é
realizada anualmente, quando apenas
29% dos CEOs manifestaram a
mesma opiniao.

O desenvolvimento da inovagao é

uma das prioridades estratégicas para
23% dos executivos nos proximos trés
anos, mas 77% deles reconhecem a
importancia de se desenvolver
objetivos claros para a estratégia de
inovagdo empresarial.

Atrelada a inovacéo, a velocidade da
mudanca seréa alimentada por novas
tecnologias, de modo que 77% dos
CEOs avaliam se sua organizagao esta
acompanhando esse fator. Além disso,
nesse cendrio de novas tecnologias, 0s
dados e as andlises serdo uma area de
investimento nos proximos trés anos
para 25% dos respondentes.

O aumento do valor das empresas
também passa pelo desenvolvimento de
uma cultura colaborativa para 58% dos
respondentes. Criar parcerias ou acordos
de colaboragdo com outras empresas é o
tipo principal de transacédo que 50% dos
CEOs esperam realizar.

Desafios

Os participantes da pesquisa também
reconhecem os riscos e os desafios
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inerentes a tantas mudancas. A falta de ou servicos atuais da empresa seréo dos CEOs apontou alguma lacuna nas
seguranca cibernética, por exemplo, é relevantes para os clientes daqui a trés habilidades que devem emergir desse
considerada o principal risco durante os anos. Os executivos (88%) também se cenario, o que provavelmente criara
préximos trés anos para 30% dos CEOs. mostraram preocupados com a fidelidade  desafios para 96% dos CEOs, que

Eles reconhecem que ha muito trabalho de seus clientes, e quase a metade dos planejam crescer nos préximos trés anos
a ser feito para proteger sua organizacdo, entrevistados (45%) sente que poderia — indice superior aos 78% constatados
uma vez que 72% dos entrevistados ndo  aproveitar melhor as tecnologias digitais.  na pesquisa do ano passado.El

se sentem totalmente preparados para

lidar com qualquer contratempo dessa Diante de importantes planos de ET E Para conferir a CEO
ordem. transformacéo, 99% dos CEOs relatam £ Outlook na integra,
Além disso, 82% dos entrevistados tomar medidas para desenvolver os FE acesse:

estédo se perguntando se os produtos talentos existentes ou futuros. A maioria https://goo.gl/0ZpE;jl

[NCIpals preacupacoes dos 6

Integracao de processos de

negécio automatizados basicos

com elementos de inteligéncia

artificial e processos cognitivos

Concorréncia Regulamentos que
podem inibir

o crescimento da
empresa

Servigos e produtos
no topo do ranking

Mudancgas do negécio em

funcdo dos desejos e das Qualidade dos
necessidades diferentes dados para
entre a geracao millennial a tomada de
decisoes
Falta de tempo para o Valor e qualidade
desenvolvimento de estratégias da auditoria externa

de ruptura e de inovagao

Relevancia dos produtos e

Impacto da servicos daqui a trés anos

economia global
na empresa

Alinhamento com as

Fidelizacao .
novas tecnologias

dos clientes
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A pesquisa contou com a participagao de
50 dirigentes de companhias brasileiras
e, pela primeira vez, a KPMG no Brasil
produziu um recorte nacional a partir dos
dados consolidados na versao global.

O estudo especifico dos participantes
brasileiros apontou que, apesar do

ritmo lento da economia, 58% dos
respondentes esperam a retomada do
crescimento do Pais nos préoximos 12
meses. O percentual sobe para 76% num
cenario previsto para trés anos.

A concluséo é bastante semelhante a

da pesquisa global. “Os CEQOs estéo
ajustando as estratégias a curto e longo
prazo a realidade econémica de cada
pais. Além disso, estdo procurando
alternativas para o crescimento, como
joint ventures, aliangas e parcerias com
outras empresas, para responder as
mudangas em tempo habil’ analisa Pedro
Melo, presidente da KPMG no Brasil.

Os entrevistados projetam, em geral,
uma perspectiva de faturamento entre
2% e 5% nos proximos trés anos. Para
alcancar esse desempenho, as empresas
apostam no desenvolvimento de novos
mercados, de novos produtos, novos
clientes e novos canais. Com relagado
aos novos mercados, 0s executivos
brasileiros observam maior potencial
de crescimento na india, nos Estados
Unidos e na China. “A pesquisa nos

Lenanonaciond

)
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mostra que os CEOs, cada vez mais,
enxergam os mercados internacionais
como atrativos para 0s negdécios.
Além disso, ndo podemos deixar de
notar que a inovagao vem se tornando
pauta recorrente para os executivos’,
explica Melo.

Estratégias

Uma das prioridades estratégicas para

a organizacéo, ao longo dos préximos
trés anos, serd a implementacao de
tecnologias inovadoras, seguida pela
diversificacdo dos negdécios com a
abertura de novas éreas, o fortalecimento
do foco no cliente com a melhoria

no atendimento as necessidades e a
proposta de se tornar uma companhia
mais orientada por dados analiticos.

A inovacao, alids, esta entre os principais
temas das agendas de 84% dos gestores
respondentes. Para obter sucesso nesse
aspecto, 38% defendem que ela deve
fazer parte da estratégia de negécios e
52% apostam na promogao da cultura da
inovacdo, com a criagdo de um ambiente
encorajador aos riscos nos negdcios (para
42%). "Inovagao ndo deve ficar restrita

a tecnologia. Os CEOs devem refletir e
planejar com criatividade, rigor e dados
concretos, como inovar seus modelos de
negécio, operacdes e estrutura de capital,
para, assim, promover uma transformacao
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que venha entregar os resultados
almejados’ pondera Sales.

A pesquisa também propds uma
abordagem a respeito do uso de dados e
andlises (Data & Analytics), de modo

que 66% dos CEOs brasileiros garantiram
o uso desse recurso de forma bastante
eficiente para a busca de novos clientes,
na delimitacéo de publico-alvo para as
campanhas de marketing, bem como para
a orientacao de estratégias e mudancas.

Risco

Os executivos também mostraram
sintonia com os gestores de outros
paises quando o assunto é seguranca
cibernética. Ou seja, o tema é um dos
mais preocupantes, seguido pelos riscos
regulatérios e de reputacao (da empresa/
marca). “"A questao cibernética é,
realmente, algo que deve ser muito bem
cuidado pelas empresas que nao querem
se expor aos problemas externos, e

a pesquisa mostra que os CEOs tém
essa percepgao, tanto que 76% dos
respondentes definem-se como ‘pouco
preparados’ para um evento cibernético’
conclui o executivo da KPMG.

Para visualizar todos

- os dados do recorte
brasileiro, acesse:

4 https://goo.gl/aQ1tNq

-
-
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Energia

F0c0 em melnorias de eficiencia e reducao de dividas na Eletropras

Wilson Ferreira Junior,
Presidente da Eletrobras

O setor energético tende a crescer

com as perspectivas de recuperagao da
economia e com a implantacdo de um
novo modelo de gestao pelo Ministério
de Minas e Energia (MME), que prevé
mais participagao dos agentes privados e
reducao do intervencionismo estatal. E o
que acredita o presidente da Eletrobras
Wilson Ferreira Junior. “J& ha sinais de
aumento de confianca, entao a tendéncia
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é de melhoria no préximo ano e de uma
curva de crescimento para 0s anos
seguintes’ diz.

O executivo destaca o desempenho

do Ministério de Minas e Energia na
condugao desse processo de mudancas,
com 0 apoio de técnicos experientes e
de reconhecida competéncia. “O setor
de energia j& vem dando respostas
concretas, como demonstrou 0 sucesso
do ultimo leildo de transmissao’ afirma.
Segundo ele, com regras mais

claras e a participacéo facilitadora do
MME nesse processo, a tendéncia

é de que os investimentos ocorram
naturalmente, especialmente por

parte da iniciativa privada.

Sobre a Eletrobras, Ferreira Junior
afirma que os investimentos em
empreendimentos fundamentais devem
continuar, mas o foco atual é a reducéo
do endividamento por meio da venda da
participacdo da companhia nas empresas
de distribuicédo, pela venda de ativos

e pela implantacao de um plano de
aposentadoria incentivada, entre outras
acoes. "Queremos nao apenas ser a
maior empresa de energia da América
Latina, mas a melhor. Por isso, vamos

nos empenhar em aumentar a eficiéncia
operacional, buscando um crescimento
qualitativo, em vez de um simples
aumento de projetos’, diz.

A eficiéncia, alids, é outro pilar da

gestéo atual, de modo que os processos
estdo sendo revistos com o intuito de
melhorar a sinergia entre os recursos das
empresas da Eletrobras.

O terceiro pilar que compde a gestao
de Ferreira Junior é a melhoria da
governanca corporativa. Ele explica

que foi criada uma diretoria de
conformidade para alinhar as estratégias
de governanca, uma vez que o foco

da Eletrobras é atuar verdadeiramente
como uma holding, orientando todas

as empresas controladas com base

nas mesmas diretrizes. “Tudo isso vai
nortear o Plano Diretor de Negdcios

e Gestao 2017-2021, no qual temos
metas claras e factiveis, de acordo

com a situacao econdmico-financeira

da companhia. Serdo desafios grandes,
mas tenho plena convicgdo de que, com
o apoio do Conselho de Administracéao,
da nossa Diretoria e dos colaboradores,
todos trabalhando juntos, teremos plena
capacidade de superé-los’ finaliza.
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Ronaldo labrudi,
diretor-presidente do GPA

Ha muitos desafios a serem superados
para a retomada do ciclo de consumo do
varejo. Um deles é o aumento do nivel de
confianga do consumidor, que é fruto de
condicdes econdmicas favoraveis, como
empregabilidade, renda e disponibilidade
de crédito. “Estamos trabalhando duro
para adequar todas as nossas frentes

de negécio a atual realidade do mercado
e temos verificado que estamos no
caminho certo. Nossos nimeros revelam
0 crescimento de vendas no varejo
alimentar e a manutengédo do market

share na operacao de eletroeletrénicos
em niveis histéricos’, comemora Ronaldo
labrudi, diretor-presidente do GPA.

A companhia colhe os frutos de uma
operacao eficiente e rentavel que,
segundo seu diretor-presidente, mais

do que um diferencial competitivo, é

um fator de sobrevivéncia. Para tanto,

o GPA vem investindo em uma série de
acoes comerciais, além de iniciativas

de produtividade, otimizacao de
processos e simplificacdo de estruturas,
incluindo ajuste de portfélio, redugao de
headcount, fechamento de operagbes
nédo rentaveis e converséao de lojas,
entre outras. “Tudo tem como foco a
adequacéo da companhia e dos negdcios
a uma nova realidade econdémica. Voltar
aos fundamentos basicos é uma licdo de
casa que temos feito para nos preparar
para o momento de retomada do
mercado’, afirma labrudi.

Em paralelo, o grupo tem buscado

se adequar a um cenario de muitas
mudangas em se tratando de
comportamento do consumidor. Para
isso, mantém um time focado no
entendimento dos habitos de consumo
do brasileiro. "A companhia conta

com mais de 11 milhdes de pessoas
cadastradas em programas de fidelidade,
fornecendo-nos constantemente, por
exemplo, informacgdes sobre produtos,
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servicos e habitos de compras. Isso
nos auxilia em decisées que envolvem
desde o /ayout de lojas e gbndolas

até a escolha de produtos e ofertas

a serem oferecidas, entendendo o
comportamento do consumidor em
tempo real’ explica o diretor-presidente.

Uma das principais iniciativas nesse
sentido é o emprego do modelo Click

& Collect, que possibilita a compra nos
sites de Casas Bahia, Pontofrio e Extra e
a retirada em lojas fisicas. labrudi afirma
que essa é uma adequacédo a um perfil
de consumidor cada vez mais multicanal
e que valoriza o uso da tecnologia para
agregar conveniéncia e praticidade. No
ano passado, a companhia registrou
mais de 30 mil pedidos no formato.
Atualmente, ha mais de 1,3 mil lojas
oferecendo esta opgao.

O diretor-presidente comenta que o
consumidor nao se relaciona com canais
especificos, e sim com as marcas em
que confia, por isso uma boa estratégia
multicanal deve ser simples e ter como
foco principal o cliente. “Ele € quem
determina como iremos criar vinculos
entre as marcas. Nossa misséo €, cada
vez mais, eliminar as fronteiras entre
esses canais, ao garantir gue os niveis
de servigo oferecidos aos clientes
estejam alinhados em todas as
plataformas’/ conclui.
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novacoes e

desenvolvimento
(ecnologico frequentes
na Gielo

Romulo Dias,
presidente da Cielo*

A velocidade de transformacao do
varejo é um dos principais desafios

para empresas de meios de pagamento
como a Cielo, que precisam adaptar
rapidamente seu aparato tecnolégico
para atender o setor. De acordo com o
presidente da empresa, Rémulo Dias,
antigamente levavam-se anos para se
adaptar as novidades do mercado, porém
atualmente qualquer adaptacao deve

ser feita em meses. “Por isso, temos
um processo robusto de inovagao na
companhia e buscamos nos antecipar as
tendéncias e as necessidades de nossos
clientes. Uma gigante com alma de
Startup, € assim que nos definimos, e
temos conquistado resultados: neste
ano, por exemplo, fomos a Unica
empresa brasileira no ranking das
empresas mais inovadoras do mundo da
revista Forbes’, comemora.
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Questionado sobre o quanto Data &
Analytics ja impactou e ainda deve
impactar o segmento, Dias explica

que uma das promessas enderecadas
no periodo de IPO (em portugués,
Oferta Publica Inicial) da empresa, em
2009, era a de erguer um sistema de
informacoes estratégicas com base

em uma ferramenta de inteligéncia de
mercado. Esse seria o Ultimo passo da
estruturagéo interna para o mercado.
Por isso, em 2014, foi lancado o indice
Cielo do Varejo Ampliado, um indicador
mensal criado a partir da robusta base
de dados da empresa, que captura,
anualmente, em transagdes com
cartoes, o equivalente a cerca de

10% do PIB brasileiro e responde por
aproximadamente 15% do consumo das
familias. “Essa foi uma evolugédo natural
do nosso trabalho de inteligéncia, ja que
sempre fomos consultados por diversos
stakeholders a respeito do pulso da
economia’; afirma Dias.

Ele ainda comenta que a iniciativa

veio acompanhada de uma série de
produtos de Big Data, culminando com
o langamento recente do Cielo Farol,
um servico de inteligéncia a baixo
custo, que promove escala a oferta de
Big Data da companhia também para
pequenos e médios varejistas. “Em um
mundo cada vez mais direcionado para a
tomada de decisdo com base em dados,
acredito que estamos no caminho certo
ao oferecer a nossos clientes uma
ferramenta estratégica, que vai permitir
que eles movimentem seu negécio e
que ele se desenvolva’, diz.

O presidente da empresa ainda afirma
que a sustentabilidade do negécio

Divulgagéao: Cielo

depende da diferenciagao na oferta de
produtos e servigos, principalmente no
setor de meios de pagamento, que vem
se transformando. “N&o basta aceitar
cartdo — queremos provocar o mercado
em termos do que ele pode oferecer ao
empreendedor: promogéo diretamente
na maquina, com o Cielo Promo; raio

X do negécio dos clientes com o Cielo
Farol; pagamento em sua prépria moeda
para estrangeiros com o Conversor de
Moedas; e resgate de prémios com o
Programa Cielo Fidelidade’ exemplifica.

Entre essas ideias que completam o
portfélio da companhia, Dias comenta
que, neste ano, a Cielo se reposicionou
como uma empresa de tecnologia

e servigos para o varejo. O primeiro
lancamento dessa nova fase foi a
plataforma Cielo LIO que, mais do
que viabilizar pagamentos eletrénicos,
funciona como ferramenta de gestéao
de negécios. Também ja foi anunciada
a realizagado de testes com um botao
de compras alinhado ao conceito de
internet das coisas (loT - internet

of things). Com base nesse mesmo
conceito, a empresa ainda estuda
sistemas de compras por comando de
voz inspirados pela Alexa, assistente
virtual da Amazon. “E ndo vamos parar
por ai, pois acreditamos que o futuro
da indUstria esta na inovacdo e na
tecnologia’] promete.

*Rémulo Dias deixou o cargo de diretor
presidente da Cielo no fim de 2016,
apos a realizacdo dessa entrevista, mas
permanece como membro do Conselho
de Administracdo da companhia.
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José Felix, presidente do Grupo
Ameérica Movil no Brasil

Um grupo maior e mais digital. Assim

o Presidente do Grupo América Movil

no Brasil, José Felix, espera ver nos
préximos trés anos a companhia que
integra Claro, Embratel e NET. Segundo
ele, o grupo se transformaré cada

vez mais em fornecedor de solugdes
digitais. Ao mesmo tempo que se espera
aumentar a eficiéncia no atendimento e
a produtividade, a ideia é dar aos clientes
ferramentas para que eles tenham
autonomia para personalizar e gerenciar
suas necessidades durante o uso dos
servicos de telecomunicacoes.

O grupo se destaca pela presenca

global e pela atuacdo no Brasil com trés
unidades de negécios complementares,
direcionadas aos segmentos pessoal,
residencial e empresarial. Esse
movimento orientado a inovagao

estd presente nas ofertas das trés
marcas € nos negdécios que estdo em
desenvolvimento. A Embratel, por
exemplo, estd ampliando seu perfil

de Telecom para um universo mais
abrangente voltado a Tl e mobilidade
corporativa. “Estamos nos antecipando
as mudancas do mercado e criando novas
linhas verticais de negécios, criando
servicos que até ha pouco tempo néao
existiam’ diz o Presidente, destacando

0 movimento de conectividade para um
cenario mais completo, com solugdes de
Tl, cloud, seguranca e infraestrutura como
servigo, entre outros.

As ofertas de |oT (internet das coisas)
também fazem parte do portfélio de
solucbes da América Movil. Com o
crescimento exponencial de usuarios
moveis e de dispositivos, a empresa
estima que teremos um mundo digital
cada vez mais conectado, demandando
novos servicos de internet, dados e
mobilidade. O Grupo América Movil esta
a frente do mercado por ter a tecnologia
completa necessdria para a conectividade
de dispositivos com diversos sistemas,
incluindo automacéo de times de vendas,
carros conectados com internet, controle
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de sistemas de cidades inteligentes,
automacao residencial, entre outras
oportunidades. “H& muitas possibilidades
e queremos ser catalisadores de ideias e
iniciativas’, afirma Felix. “Nossas ofertas
incluem solugdes para todos os tipos de
dispositivos e de clientes, sejam pessoas,
casas ou empresas’, explica.

Os investimentos para o préximo ano
estardo acompanhando 0os movimentos

do grupo na adocao de novas tecnologias
em diversas dreas de atuacéao, incluindo

a expansao de estruturas atuais e novas
ofertas para disseminacéo do uso de
banda larga, inclusive em é&reas rurais e em
localidades remotas a serem atendidas por
meio de servicos de satélite.

Questionado sobre a instabilidade
econdmica, o Presidente da companhia
no Brasil afirma que o maior risco diz
respeito a disparada do ddlar, uma

vez que a maioria dos insumos e da
infraestrutura sdo atrelados & moeda
americana. Ainda assim, Felix se mantém
otimista. Segundo ele, os segmentos

de telecomunicacoes, Tl e de telefonia
celular continuam aquecidos € o de TV
por Assinatura e Banda Larga esta em
ascenséo — reflexo, entre outros fatores,
da prépria crise, que gerou a maior
demanda dos consumidores por mais
entretenimento nas residéncias. “Vamos
liderar a transformacao digital’

afirma o executivo.
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David Diaz,
CEO da Arteris

O modelo de concessdes publicas e
parcerias publico-privadas (PPPs), de uma
forma geral, € bem-sucedido no segmento
de infraestrutura, mas é bastante sensivel
a instabilidades politicas, sociais e
econdmicas. Dessa forma, a Arteris, uma
das maiores companhias do segmento

de concessdes de rodovias do Pais,
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defende um marco juridico que garanta a
segurancga dos contratos.

David Diaz, CEO da companhia, aponta,
ainda, a necessidade de criacdo de uma
agéncia reguladora independente. “Os
contratos de PPPs séo longos e hd um
grande investimento inicial. A estabilidade
é recuperada na metade do periodo de
validade do contrato, por isso qualquer
mudanga em regulamentacgédo ou outro
tipo de intercorréncia pode alterar a
rentabilidade do negdcio’ explica.

De acordo com o CEOQ, outra questao
discutida no setor é a necessidade do
fortalecimento do BNDES como banco
de fomento, e também a necessidade de
maior participacdo da iniciativa privada no
financiamento de recursos.

Ja com relagéao ao processo de
concorréncia, o desenvolvimento do
projeto é um aspecto que precisa ser
avaliado, na opinido do CEO, para a
diminuicdo dos riscos de empreitadas

de grande porte. Muitos contratos de
concesséao sdo fechados com base em
informacodes de um projeto basico, mas o
ideal € que os projetos mais detalhados

e completos, chamados de executivos, ja
estejam prontos durante a fase de leildes,
para mitigar riscos e evitar discussdes
posteriores sobre aditivos. “Entendo que,
se a matriz de risco é mais bem definida
desde o inicio do processo, ha um ganho
para todos, incluindo a reducao das
tarifas’ avalia Diaz.

Os temas apontados por Diaz sao
reivindicados ha muito tempo pelo

setor, por isso o CEO afirma que se
sente motivado ao perceber que o
governo federal sinaliza a necessidade

de melhorias em todos esses aspectos

e na propria infraestrutura do Pais para
movimentar a economia. “O governo
langou o Projeto Crescer, e acredito

que sera preciso priorizar um plano de
infraestrutura no Pais’ diz. O programa
lancado recentemente reformula o
modelo de concessdes no Brasil e propde
o fortalecimento da estabilidade juridica

e regulatéria, bem como a modernizacao
da governanca. O objetivo é aumentar

a concorréncia entre empresarios e
melhorar a transparéncia dos contratos,
gerando mais oportunidades de negdcios.
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Inovacao nao deve ficar restrita a
tecnologia

Onde jogar 8 como vencer em tempos de turbulancia?:
Corm base na abordagem LoV -3 Levers of Value — o
Global Strategy Group (G5G) da KPMG desenvolve,
trabalhande lado a lado com nossos clientes,

estratégias inovaderas para modelos de negicio e
cperacies gue garam resultados reais. praticos e
ecanomicameante sustentaveis no cung e no longo prazo.

Salba mais em www. kpmg.com. brisrategy
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O encontro anual do KNOW - KPMG's Network of Women no Brasil contou

com palestra de autora de livro sobre lideres e painel de CEOs, que debateram
a presenca feminina no comando das corporacgoes

A sede da KPMG em Sao Paulo recebeu
em outubro de 2016 o VII Encontro

do KNOW. O grupo foi criado em

2009 para valorizar a diversidade de
género na KPMG e reforgar o papel da
organizacédo como employer of choice
para as mulheres no Brasil, incentivando
seu desenvolvimento na carreira, o
networking com liderancas corporativas e
a participacao das profissionais da KPMG
em outros grupos de mulheres.

O encontro foi aberto pela lider do
KNOW, Marienne Coutinho, Sécia

lider de International Tax da KPMG, e
teve como tema “CEOs e a agenda de
género na construcdo de equipes de alta
performance” As discussdes abordaram
0s caminhos para as mulheres atingir e

2

manter o sucesso profissional em meio
aos desafios profissionais e pessoais.

A grande pergunta

A primeira a falar para a plateia — formada
por mulheres executivas convidadas
especialmente para o encontro — foi a
jornalista Maria Tereza Gomes, autora do
livro “O Chamado” A obra é resultado
de entrevistas realizadas por ela com

72 CEOs e de estudos dos textos do
sociélogo americano Joseph Campbell,
autor do classico “O Herdéi de Mil Faces”
lancado em 1949. Maria Tereza ficou
surpresa ao constatar que apenas cinco
entre 0s executivos entrevistados eram
mulheres. “A pergunta €: por que as
mulheres nao estao subindo na carreira

Arquivo KPMG

Maria Tereza Gomes contou um pouco
das entrevistas que realizou com CEOs e
as conectou com algumas razoes

que explicam o reduzido numero de
mulheres no topo das organizacoes




Executivas
participam do
encontro do
KNOW, grupo
criado pela KPMG
para incentivar o

desenvolvimento
da carreira
feminina

se nds temos uma formacéo tdo boa
guanto a dos homens, senao melhor, e
se entramos em mesma quantidade nos
programas de trainees?" Ela respondeu
com dados de pesquisas recentes que
mostram que as mulheres sdo menos
ansiosas que 0s homens para se tornarem
executivas top e também que elas
enfrentam mais estresse e pressao tanto
no caminho até a lideranga quanto apés
atingir o topo das organizacoes.

A jornalista citou também o “organograma
militar” que ainda impera nas empresas,
muito desfavoravel para as mulheres.
“Mulheres gostam de trabalhos em
equipe, gostam de trabalhos relacionais,
enguanto o organograma tende a ser

um top-down' Ela lembrou também

que os homens tendem a trabalhar em
areas que geram resultado direto para a
empresa (como Marketing, Operagoes

e Comercial), enquanto as mulheres
ocupam com maior frequéncia cargos de
staff, que ndo costumam gerar resultados
diretos nem, por consequéncia, CEOs.
“Ou seja, temos vdrias causas que fazem
com que as mulheres tenham dificuldade
para chegar ao topo das organizagoes.

Ha aquelas que sdo provocadas pelas

Arquivo KPMG

empresas e aquelas que vém do fato
de as préprias mulheres ndo quererem
participar desse processo’

Painel de CEOs

Apbs a palestra de abertura, a Sécia
lider de People & Change e Integration
& Separation Management Consulting
da KPMG no Brasil, Patricia Molino,
moderou um painel de CEOs. Pedro
Melo, presidente da KPMG, apresentou
as diversas iniciativas da organizacédo para
empoderar as mulheres internamente,
entre elas a criacdo do préoprio KNOW.
Claudia Elisa Soares, CEO da FNAC,
membro do Conselho de Administracao
da Arezzo&Co e mée de trés filhos, falou
sobre as escolhas que fez para conciliar
maternidade e carreira profissional. “O
empoderamento é uma decisao pessoal.
Eu poderia ter decidido ndo me mudar,
em 17 anos de trabalho na Ambey,

por oito vezes; néo ir para o interior da
Venezuela carregando meu filho com
trés meses de idade e uma baba. E tudo
uma questao de escolhas individuais. E
estd tudo bem! Eu acho que cada uma
tem de escolher o que fara a si propria
feliz’ disse. Claudia diz que foi muito
julgada por suas escolhas, mas que o
que importa é que seus filhos hoje sédo
"superautdbnomos e superfelizes’ em
grande parte devido a parceria saudavel
que tem com o marido, com quem
manteve durante muitos anos uma
relagéo a distancia.
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Dual Career

Estanislau Bassols, CEO da VR Beneficios,
também comentou sobre a relagao entre
familia e carreira e sobre os desafios

da dual career (sua esposa € CMO do
Laboratério Fleury). “E desafiante. Desde
o0 comeco do casamento, a gente sempre
dividiu tudo. Eu levo as criancas para a
escola, porque ela trabalha longe. Muitas
vezes eu levo os meus filhos para o
hospital e o telefone que tem na escola
para emergéncias é o meu também’”

Ja Gilberto Peralta, CEO da General
Electric, falou sobre a importancia de

as empresas apoiar as mulheres a lidar
com a maternidade, que é “um adicional
de dificuldade” para elas no mundo
corporativo. “E fundamental que as
mulheres tenham essa flexibilidade de
fazer as duas coisas: ter sua carreira

e exercer a maternidade. Vejo hoje
algumas mulheres numa idade um pouco
mais avangada que nao exerceram a
maternidade por causa da carreira”

J& Luiz Pretti, CEO da Cargill, contou
como sua esposa foi fundamental para
fazer com que alguém como ele, que
“tinha tudo para dar errado’ chegasse
aonde chegou profissionalmente. “Eu

fui um péssimo aluno e, provavelmente,
estarei decepcionando muitos de vocés.
Minha esposa que me colocou nos trilhos.
Se eu estou aqui hoje, devo isso a minha
mulher” disse. Ell

O painel de CEOs debateu a importancia da diversidade nas organizagcoes
e nas equipes de alta performance, a relacao dos lideres com suas
familias e os desafios da dual career

A



Em tempos de crise, as empresas
brasileiras tém voltado seus olhares
para o mercado externo, buscando

nas exportacoes o equilibrio de

suas financas. Algumas iniciativas
governamentais criadas nos ultimos
anos para estimular as vendas externas
se mostram vantajosas nessa busca
por novos mercados, entre elas, dois
regimes aduaneiros especiais: o RECOF
e sua variacdo mais recente, o
RECOF-SPED.

Os dois regimes foram criados pelo
governo para fomentar as exportagoes
através da suspensao de impostos

na compra de matérias-primas nacionais
ou importadas utilizadas na producgao de
mercadorias que tém como destino a
exportagdo ou vendas no

mercado nacional.

No primeiro cenério, ou seja, nas

exportagoes, 0s iImpostos suspensos
tornam-se isentos. J& no segundo, 0s
impostos suspensos sao recolhidos no

I

més subsequente a venda nacional,
gerando, assim, ganho de fluxo de

caixa em fungao da postergacao do
recolhimento dos tributos. Outras
vantagens, além da isencéo fiscal, séo a
desburocratizagao de alguns processos e
a reducao de taxas de armazenagem da
Infraero e da Marinha Mercante.

Diferencas entre as modalidades
RECOF e o Drawback Suspensao

Tanto o Drawback quanto o RECOF
contemplam as mesmas operagoes

de industrializagdo — montagem,
transformacao, beneficiamento,
acondicionamento e recondicionamento.
O Drawback, porém, inclui também

atividades de criacdo animal e extrativista,

como, por exemplo, a exploracado do
minério de ferro.

Os dois regimes possuem isengao
dos mesmos tributos federais, mas ha

diferencas em alguns impostos estaduais.

Ha&, também, diferencas no que se refere

overno quer favorecer as -
exportacoes por meio de regimes
aduaneiros especiais

aos 6rgaos reguladores. O RECOF é'de -q:h

competéncia plena da Receita Federal,
enquanto o Drawback € concedido pelo

Ministério da Industria, Comércio Exterior

e Servigos e fiscalizado pela Receita.

Outra diferenga fundamental é sobre

0 que acontece quando a industria

nao consegue vender para o exterior
uma parte da mercadoria produzida
com insumos cujos tributos estao
suspensos. “No caso do Drawback,
quando isso acontece, é preciso pagar
0s impostos devidos e ainda multas.
Isso ndo ocorre com o RECOF, em que é
possivel redirecionar parte da produgao
para 0 mercado interno apenas com

0 pagamento dos tributos previstos,
sem acréscimos’, diz Marlon Custédio,
Sécio da area de Impostos da KPMG,
responsavel pelo Tax Technology
Group (TTG).

Na hora de optar por um regime, cada
caso deve ser avaliado individualmente.
“Em algumas indUstrias, pode ser




inteligente usar os dois regimes
simultaneamente, verificando qual
-deles émais vantajoso em cada etapa
do processo e para cada insumo a ser
adquirido’-explica Carlos Ottoni, Socio-
diretor-do Global-Trade Excellence Center
da KPMG-no Brasil: Ele adianta, porém,
que o RECOF costuma ser melhor para
itens eom mais facil rastreabilidade.
"ltens que-apresentam grandes
perdas.durante-0-processo
produtivo,-como é-0-caso do
.-aco, tornam dificil o controle do
consumo e as comprovagees
exphca

;’ RECOF-SPED
i"

A Receita Federal criou,
neste ano, o RECOF
SPED, com o objetivo de
atrair mais exp_‘_“tadores
“para.estenodelo.
—B‘ECGE.:nae"dﬁx

=3 3 sendo |nteressante em
alguns casos, mas 0 novo
modelo simplificou os procedimentos e

reduziu os custos de implementacéo e
manutencgao’, explica Ottoni. Isso porque
o RECOF-SPED simplificou o processo
de habilitacdo e manutencédo do regime,

tornando-0-acessivel para empresas de—

segmentos nao contemplados-por sua
modalidade anterior.

“Antes disso, ainda em 2015, uma
novidade ja havia representado a primeira
etapa do-projeto-de-evolucdo do RECOF
tradicional’; diz Marlon Custédio. Ele
explica que a-nova norma-reduziu o
patrimonio liguido exigido (que passou
de R$ 25 milhdes para R$ 10 milhoes),
encerrou a obrigatoriedade de habilitacdo
prévia na Linha Azul (Despacho
Aduaneiro Expresso) e reduziu o volume
minimo anual de exportacoes exigido,
que passou de US$ 10 milhoes

para US$ 5 mllhoes T

] = .
e M

= Alguns curdadas .

"\'—--

As empresas interessadas em aumentar
as exportacoes aproveitando-se de
acordos de livre comércio devem

tomar alguns cuidados para atender as

PRINCIPAIS BENEFICIOS

» Permite importacao de insumos com suspensao de
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Comeércio exterior

exigéncias impostas pelos mercados
importadores. Entre elas, esta a
necessidade de que os bens e servigcos
oferecidos estejam perfeitamente
adequados ao estabelecido nos

acordos entre os paises, para evitar que —
incorrecoes emperrem o processo de — -
exportacao ou-importacao.

O preco também deve ser justo, em
linha com as redugdes muitas vezes
sighificativas das taxas e dos impostos.
A oportunidade de abrir novos mercados
€ um impulso para ganhos de qualidade,
para cumprir a risca todas as exigéncias
contidas nos contratos e fortalecer o
relacionamento entre as empresas.

Em uma realidade de controle cada vez

‘maior-dos processos das empresas

por parte do-Geverno, etambem ;
fundamental investir em ssmmsde
compliance como “forma dé reduzir os
riscos de inconsisténcia de informacgoes,
0 que pode acarretar descumprimento
regulatério e consequentes penalizagoes.

o
M RESULTADOS OBTIDOS

tributos federais e estaduais;

» Menor burocracia; Menor risco de
nacionalizagoes de

» Beneficio precatério que permite
operagao continua através de um
Unico Ato Declaratério Executivo
(ADE).

» Permite utilizar todas as
exportacoes, mesmo aguelas
referentes a produtos que néo
possuam “insumos RECOF’ para
comprovar o regime;

» Tributos suspensos na entrada
passam a ser isentos no ato das
exportacoes;

» Permite aquisicao de insumos no
mercado nacional com suspensao
de tributos federais e estaduais;

» Permite a revenda
Ou re-exportacao

de insumos em
estado natural (after
market),

insumos acrescidas
de juros e multa em
funcéo da variacédo
negativa de forecast;

Consumo (PEPS) de
insumos direcionado a
destinacgao, possibilitando
maior aproveitamento
do beneficio financeiro
apresentado pelo regime;

» Permite destinar
parte dos insumos
adquiridos sob o
amparo do regime
ao mercado
nacional, realizando
0 pagamento dos
tributos suspensos
na entrada, sem a
aplicagéo de juros
e multa retroativos
a data de

sua admisséo.

» Por caracteristica do
regime, apresenta maior
eficiéncia e performance
que o Drawback
Suspenséo.

» Exportacoes totais
de produtos séo
consideradas para
comprovacao do
regime.
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Na era da comunicacgéao digital, os dados
eletrénicos gerados em grande volume
e velocidade podem se transformar

em estratégias eficientes de interacdo
com clientes de servicos especializados
e de novas perspectivas de gestao.
Essa € uma grande oportunidade

para as empresas, mas também um
desafio. Por isso, as companhias tém
direcionado, com o auxilio de cientistas
de dados, cada vez mais esforcos de
inteligéncia para a descoberta de padroes
de comportamento, tendéncias e

26

indicadores por meio da andlise de dados
(do inglés Big Data & Analytics — D&A).

O D&A consiste em um conjunto de
métodos utilizados para o cruzamento

de grandes volumes de dados coletados,
armazenados e interpretados por
softwares de alto desempenho. Os
dados podem ser estruturados ou néao,
sendo obtidos por meio de cadastros
internos, sistemas de gestao (ERR CRM),
redes sociais, pesquisas de satisfacéo,
e-mails, estatisticas, sensores de

smartphones, além de diversas
outras fontes.

De acordo com Frank Meylan, Sécio de
Digital da KPMG no Brasil, embora esse
conceito de D&A nao seja novo, muitas
empresas comegam agora a buscar
maior entendimento sobre o tema e
sobre como aplicé-lo em seus negécios.
Esse tempo de amadurecimento

tem algumas razbes, entre elas, a
prépria dificuldade de se definir uma
estratégia de uso dos dados, além das
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limitacdes de custos com tecnologia
para armazenamento das informagoes.
“|sso estd mudando. Cada vez mais sao
disponibilizadas estruturas em nuvem
para armazenamento de dados, e essa
tecnologia permite que muitos projetos
se tornem realidade, em consequéncia
da reducéo de investimentos em
tecnologia pelas empresas’

comenta Meylan.

Para quem inicia um projeto desse tipo,
Meylan explica que a administracéo

de todos os aspectos que envolvem
D&A, como tecnologia, armazenagem
de dados e sua prépria interpretacao,
depende de um plano estruturado e
evolutivo. E preciso, primeiro, criar a
infraestrutura necessaria € ir agregando
os dados a partir de uma definicao

clara da estratégia, do tempo e dos
custos envolvidos. Ainda é necessario
considerar a volumetria dos dados para o
cumprimento dos objetivos. “Né&o existe
uma Unica féormula, e cada gestor tem

de definir uma estratégia muito clara e
objetiva de uso de dados’, avalia.

Para a definicdo de uma estratégia
eficiente de prestacédo de servigos ou
produtos, Meylan acredita que é valido
considerar a combinacédo de dados
internos, ou seja, agueles obtidos pelo
préprio processo do negoécio, com
dados mais abrangentes, adquiridos até
mesmo por meio de fontes externas.
“Cada individuo que usa a internet deixa
um rastro digital, ou seja, as pesquisas
em sites de buscas, as compras em
lojas de e-commerce, 0 uso de servicos
on-line e os lugares onde ele faz check-
in resultam em informacgdes que sao
armazenadas por diversas empresas

no mercado e podem gerar o perfil de
um potencial consumidor. Por isso é
importante que os gestores, ao definir
seus planos e estratégias, considerem
essas informagdes complementares na
operacao’ explica.

As empresas que comercializam as
informacoes que Meylan menciona sdo
aguelas que enxergaram em seus dados
um ativo. Dessa forma, passaram a uséa-
los para a geracao de receitas adicionais
com o desenvolvimento de novos
produtos e servigos.

De acordo com a publicagdo Framing

a winning data monetization strategy,
produzida pela KPMG Global, h3,
basicamente, trés tipos de entregas de
valor. Na primeira delas, denominada
vertical, as solugdes de dados sao
adaptadas para indUstrias especificas,
como, por exemplo, dados de prescricao
para empresas farmacéuticas.

O segundo tipo é o horizontal, com
conjunto de produtos de dados
semelhantes para atender a varias
industrias, como, por exemplo,
indicadores usados para projetar as
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vendas no varejo e que também servem
para precificacdo imobiliéria.

A terceira opgao € a entrega de valor

entre mercados, de modo que os dados
coletados para uma finalidade em uma
indUstria sdo valiosos para outra finalidade
em outra industria, muitas vezes adjacente.
Por exemplo, as informagbes captadas em
um veiculo (rastreamento GPS, frequéncia
de uso do ABS e controle de estabilidade)
podem definir o perfil de comportamento
do condutor ao volante, entre outros
aspectos, de modo que os dados se
tornam interessantes para uma seguradora
estabelecer de forma personalizada o
preco do seguro automotivo.

A publicacdo da KPMG ressalta que a
monetizagdo, mais do que uma inovacédo
tecnoldgica, é efetiva e oportuna,
representando um estagio adiante no
cenério de D&A, mas deve ser planejada
com muito critério, para que se defina de
fato o valor dos dados e se realize uma
transacéo eficaz.

Com dados disponiveis em volume

e velocidade, uma das questdes

que precisa estar clara em qualquer
estratégia de D&A ¢é a perspectiva
regulatéria. O cliente tem de estar ciente
de quais informagodes séo capturadas e
seu propoésito. “A captura de informagdes
gera beneficios, mas sempre o cliente
tem de ter o poder de concordar ou nao.
Por isso, na elaboracdo das estratégias,
é preciso ter o cuidado de informar o
cliente sobre os dados armazenados, o
propdsito e esclarecer que a qualquer
momento ele pode deixar de fazer parte
do programa’; explica Meylan.

Outro aspecto a ser observado ¢ a
protecdo dos dados. No Brasil, as Leis

de Direito Eletrénico sao recentes e, em
resumo, a responsabilidade pela protecao
do dado é essencialmente da entidade
que obteve os dados e faz uso deles.

Contratos e termos de confidencialidade,
no entanto, sao artefatos legais para
minimizar eventuais riscos de divulgacao
dos dados, mas ndo impedem que eles
sejam vazados, por exemplo, durante
um incidente. “E muito importante
ressaltar a importancia de se saber quem
tem acesso a esses dados e garantir
que controles de seguranca sejam
aplicados em niveis similares. Isso inclui,
obviamente, terceiros que fazem parte

1
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da cadeia de servicos de processamento
dos dados e que podem ser também alvo
de ataques cibernéticos’, explica o Sécio
da KPMG no Brasil para Cyber Security,
Leandro Augusto.

Segundo ele, tradicionalmente as
empresas deixaram o 6nus da seguranga
cibernética para os profissionais de

Tl e especialistas em seguranca
cibernética, mas esse procedimento

j& ndo é suficiente para se mitigar os
riscos. “Areas de negdcios, executivos

e até mesmo Conselhos precisam
desempenhar um papel maior e

mais direto na gestao de seguranca
cibernética’ diz. “Para que isso
acontega, eles precisam estar mais
familiarizados com os conceitos de
seguranca cibernética, permitindo que se
estabeleca uma estratégia com o foco no
negécio, aspecto fundamental da adogéo
de D&A completa.

Ele ainda alerta para o fato de que,
embora a compreensao dos conceitos
de seguranca cibernética seja

2

importante, os gerentes de negdcios

e executivos também precisam estar
conscientes da necessidade de adocao
de uma abordagem multicamadas para

a seguranca cibernética, ndo focando
em projetos pontuais, mas sim em

um conceito para toda a empresa.
“Como nao podemos garantir de

forma categodrica a confidencialidade,

a integridade e a disponibilidade das
informacodes, uma abordagem em vérias
camadas permite que a estratégia de
seguranca cibernética seja implementada
de maneira corporativa, uma vez que

as camadas servem como estrutura de
seguranca hierarquica para o conceito de
D&A explica Augusto.

Nesse contexto, as camadas sdo capazes
de implementar, de diferentes maneiras,
medidas de defesa eficazes contra um
cendrio amplo de ameacas a diferentes
iniciativas de D&A.

Com relagéo ao uso da tecnologia
em nuvem, o sécio da KPMG afirma
gue esse é mais um componente que

A cadeia de servigos,
de processamento de
dados pode também
ser alvo de ataques
cibernéticos

!

deve fazer parte da andlise de riscos
para a definicdo dos procedimentos

de segurancga que serdo adotados

para proteger as informacdes contra
ameacas cibernéticas. Outro aspecto
relevante a ser considerado é o local
onde os dados sdo armazenados. “E de
extrema importancia que se faga um
estudo do tipo de dados coletados, onde
estao armazenados e se atendem aos
requisitos de compliance de privacidade
de dados a que a empresa esta sujeita.
Muitos dados em diversos paises,
principalmente dados pessoais,

nao podem deixar as fronteiras

do pais’ alerta.

Para saber mais sobre seguranca
cibernética, leia a matéria Prevencgéo de
Riscos desta edicéo.

E Acesse a publicacdo
Framing a winning data
monetization strategy em:
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Telecomunicacoes

Com a quantidade de informacoes
geradas por meio do rastro digital do
uso de smartphones, as empresas de
telecomunicacodes estdo desenvolvendo
estratégias de servico de monetizacdo
de base de clientes. Assim, podem
prestar servicos de conhecimento

de propaganda e marketing, de
segmentacéo, de populacdes dentro
de sua base, de deslocamentos dentro
da cidade, etc.

Seguros

Rastreadores instalados nos veiculos
possibilitam a avaliacdo do perfil de cada
segurado com a permissdo do usudrio.
Dessa forma, a seguradora pode fazer o
célculo de risco compativel com o uso
do carro e ndo mais precificar de maneira
Uinica 0s usuarios.

Varejo

Dentro de uma loja de supermercado,
sensores podem rastrear os
smartphones que procuram por redes
locais. Dessa forma, é possivel mapear
as géndolas por onde os clientes
circulam e quais chamaram mais atencao.
Se o cliente ainda tem um aplicativo da
loja, é possivel, além do rastreamento,
interagir com ele na hora, conceder
descontos, mostrar promogoes, entre
outras possibilidades.

2
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Entrevista

Fstrategia de
Negocios

Luiz Medici, diretor de Big Data
da Vivo, comenta as principais
acoes da empresa em Business
Intelligence para a tomada de
decisOes qualitativas

AVIVO/Telefonica possui uma
estratégia de D&A corporativa? Qual
a abrangéncia e os propdsitos dessa
estratégia?

Big Data € parte central da estratégia
de negdcios do grupo Telefénica e da
marca Vivo no Brasil. No ultimo ano, a
Vivo aumentou 18 vezes sua capacidade
de processamento de Business
Intelligence e Big Data e, neste ano,
chegaremos a um aumento de 87 vezes,
intensificando o uso de informacéo
qualitativa na tomada de decisdes de
negécio. Outro ganho é a possibilidade
de uso de informacdes em tempo real,
praticamente on-line.

Por isso, enxergamos nesse conjunto de
tecnologias a oportunidade de melhorar
ainda mais a experiéncia e aumentar

a fidelizagdo de nossos clientes,
colaborando na geracéo de receitas de
longo prazo para a empresa.

il

Temos uma visao de longo prazo

€ reunimos uma série de projetos,
em areas como redes, comercial e
marketing, e que estao em diferentes
fases de implementagao.

O Brasil esta alinhado com o que
ha de mais avancado nesse tipo de
estratégia?

Sim. A Vivo, por exemplo, estd muito
avangada no que diz respeito ao uso de
Big Data como ferramenta para melhorar
a operagao e a experiéncia do cliente.

Como o uso de dados internos,
aliado a outras fontes externas de
informacoes/dados, pode agregar
novas perspectivas de gestao e de
relacao com os clientes? Essa é uma
associacao complexa? Por qué?

O Big Data abre um novo horizonte no
que diz respeito a gestao e a relacdo com
os clientes, pois a andlise de informacodes
permite as companhias tomar medidas
para aumentar a satisfacdo de seus
usuérios — antes mesmo que figuem
insatisfeitos —, oferecer produtos e
servicos mais adequados ao perfil e
comportamento de uso de nossos
clientes e melhorar a experiéncia de
qualidade de redes.

Com Big Data, a Vivo, por exemplo,
analisa 0 comportamento de clientes no
uso de servigos de telecomunicacoes,
explorando toda a malha de informacoes
de nossa rede fixa e mével, e gera acoes
comerciais ou operacionais para melhorar
a experiéncia dos nossos assinantes.
Hoje contamos com varias iniciativas de
Big Data que j& trazem beneficios para o
negodcio e para nossos clientes.

Quais os cuidados que aTelefonica
esta tomando com o uso de
informacoes pessoais de seus clientes,
a comunicacao e aceitacao dos
propésitos dos modelos

de monetizacao?

Enxergamos no Big Data um grande
aliado para melhorar a experiéncia de
nossos clientes, por isso ele é parte
central de projetos em diferentes

areas da companhia, como comercial,
atendimento ao cliente e rede.
Respeitamos a privacidade de nossos
clientes e a legislacédo vigente. As
andlises de Big Data utilizam informacao
agregada e andénima, de modo que

nao analisamos o comportamento de
um cliente, mas de um conjunto de
pessoas €, a partir dos padrdes de
comportamento identificados nessa
populagao, tomamos acoes para
melhorar a experiéncia em relacdo a
determinado tema.

Qual a importancia do uso de
algoritmos adequados e confiaveis
na geracao de informacoes que serao
base de deciso6es sobre gestao de
produtos e servicos? Nesse contexto,
qual é a relevancia do cientista

de dados?

Além do volume, da velocidade e da
variedade é necessario adicionar um
quarto V ao conceito de Big Data:

a veracidade. Sendo assim, dados
confidveis corretos e algoritmos
adequados sao primordiais para o0 uso
de Big Data na gestao de produtos e
servigos. Os cientistas de dados, assim
como os engenheiros de dados, sdo
fundamentais no processo.

Como aTelefonica esta formando
profissionais em D&A e de que
maneira essa competéncia esta
influenciando as diversas areas da
companhia?

Temos investido na nossa equipe de Big
Data tanto por meio da contratacédo de
talentos quanto oferecendo formacéao
para nossos colaboradores. Em 2015, a
Vivo criou um ndcleo de alta performance
de Business Intelligence e Big Data, o
Vivo Data Labs, com um time de alto
desempenho, com cientistas de dados
com formacdo académica altamente
qualificada.

Em paralelo, estamos criando e
fortalecendo uma cultura para a Vivo
baseada em advanced analytics, para
que o uso da informacao na tomada

de decisao esteja espalhado por toda a
empresa e ndo seja apenas uma ilha de
exceléncia na companhia, restrita ao Vivo
Data Labs.




Muitas empresas ainda tém
dificuldades de mensurar
os riscos de ataques a que

estao sujeitas

A seguranca cibernética normalmente é
associada a ameacas, ataques e prejuizos
causados por invasdes ou vazamento de
informacoes, e é comum que executivos
sejam pressionados a investir em
segurancga sem entender exatamente o
que estao protegendo e o0 que continua
vulneravel.

Segundo o Sécio da KPMG no Brasil
para Cyber Security, Leandro Augusto,
iSso acontece porque o tema costuma
ser abordado em nivel técnico pelas
empresas, dificultando a correta
percepcao a respeito dos riscos. “Sem a
precisa informacdo sobre uma estratégia
adequada de investimento, com visdo

de longo prazo, os niveis mais altos da
companhia acabam apenas reagindo aos
incidentes de seguranga’; afirma.

A principal dificuldade estéa relacionada a
falta de preparacédo de linhas de defesa
adequadas, que sejam capazes de
prevenir o incidente. Some-se a isso a
falta de capacidade de medir a eficiéncia
das linhas de defesa e de avaliar se

0s investimentos estao direcionados
corretamente para mitigar os riscos de
forma efetiva.

Mas como lidar com os desafios? De
acordo com Leandro Augusto, existem
diversas formas para isso, desde

a preparacgdo até a resposta a um
incidente, mas é preciso primeiro que

as empresas tenham consciéncia de
onde estao 0s maiores riscos em seu
ambiente e desenvolvam uma visao mais
ampla das ameacas e de como reagir a
elas. "A pesquisa CEO Outlook 2016 da
KPMG (veja reportagem sobre a pesquisa
nesta edicao) aponta que cerca de 76%
dos executivos entrevistados entendem
que nao estao totalmente preparados
para um incidente cibernético. Isso
demonstra que muitas empresas ainda
tém dificuldades de mensurar e saber
que estdo aptas a se proteger e a reagir a
eventos’ diz.

il
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De uma forma geral, as empresas

estéo trabalhando em duas frentes
distintas de acdes para enfrentar os
riscos cibernéticos. A primeira delas é

o alinhamento dos riscos cibernéticos

a gestdo dos riscos corporativos,
levando aos executivos uma visdo
aprofundada do estagio atual dos riscos
gue a empresa enfrenta, bem como sua
evolucao ao longo do tempo. A partir dafi,
colocam-se em prética as estratégias e
os investimentos. “Essa acao é bastante
relevante, pois integra as acoes de
segurancga cibernética no nivel mais alto,
e estd alinhada aos objetivos corporativos
das empresas’, explica Leandro Augusto.

A segunda frente esté relacionada a
procedimentos conhecidos como jogos
de guerra (do inglés, war games). Trata-
se, basicamente, de testes técnicos
realizados sobre ameacas cibernéticas,
que medem a eficiéncia de suas
protecoes e também a forma como as
equipes responsaveis reagem a elas.
Esses testes, conforme explica o Socio
da KPMG, séo efetivos para medir o
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que é feito de maneira adequada, o que
precisa ser aprimorado e, até mesmo,
fornecer aos executivos a informacgéo de
quais riscos estao, neste momento, com
uma perspectiva maior de se materializar.

Diante dos altos riscos de incidentes
cibernéticos, o envolvimento dos
executivos no tema é fundamental para
amadurecer as praticas de Governanca
de Seguranga Cibernética. Leandro
Augusto ainda arrisca uma previsao
nesse sentido: “Provavelmente havera
uma exigéncia para as empresas

que atuam no mercado de capitais

em divulgar nos seus relatérios o
gerenciamento de riscos nesta area, bem
como quaisquer problemas ou incidentes
que possam ter ocorrido durante o
periodo do relatério. As empresas que
enxergarem al uma oportunidade para
comunicar suas estratégias de gestdo e
mitigacao de riscos cibernéticos serdo as
mais bem-vistas pelo mercado”

Ele acredita que ndo vai demorar

muito tempo para que indicadores de
resiliéncia e qualidade na gestéo de
seguranca sejam propostos e sirvam
de comparacéo entre as empresas.
Também nédo esta distante 0 momento
em que os reguladores dos diversos
segmentos exigirdo a implementacao
de controles e a verificacdo de seu
cumprimento. Como os ataques, as
fraudes e os golpes provavelmente
continuardo nos préximos anos, o
planejamento e a execugao sistematica,
com o envolvimento e o apoio da

alta administragao, sédo elementos
fundamentais para a perpetuidade das
empresas. “E realmente um modelo de
gestao de seguranca cibernética que
deve ser observado e replicado, e que
passa por um processo constante de
analise de melhorias e estudos visando a
protecdo dos dados dos clientes’, finaliza
Leandro Augusto.
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Perguntas para

Um plano de acao de seguranca cibernética € uma

alternativa para a mitigacao dos.riScos em um cenario de Seguranca
de mudanca répida de ameacas. A acao deve partir do _ o
negocio, e ndo € um processo Unico e estatico. Blbernetlca da

O desafio reside na maneira correta de desenvolver
os diferentes blocos de construcdo do plano e colocé- empresa
los na ordem certa, garantindo a evolucao do modelo.
Para isso, & preciso criar uma abordagem que oriente

a organizagao por meio de varios niveis de maturidade O sue 6 © arliEne 6o Nesdces

para atingir o estado final desejado e que seja tdo da organizacao? Em que

eficiente quanto possivel. mercados a organizacao atua?
Em que medida a organizagcao

Leandro Augusto explica que alguns fatores devem ser depende do ambiente digital?

considerados para construir um sistema resiliente de I_Em CUE e @ organizagdo &
ligada a outra organizagao e de

seguranca cibernética na organizacdo e garantir que as que modo poderiam formar um risco
ameacas reais sejam conhecidas e abordadas em sua adicional neste quadro?
estratégia e monitoradas pelos executivos. Confira:

A que grupo de criminosos
cibernéticos, e por qué a
organizacao é um alvo atraente?
Que recursos um atacante
poderia utilizar?

Desenvolvimento de um plano de
acao adaptado a cada bloco da Quais vulnerabilidades da
construgéo do plano. organizagao, em processos,
pessoas e tecnologia, criminosos
poderiam explorar?

Mensuragao recorrente Quais alvos dentro da
do sistema de controles e organizagao, e dentro da cadeia
implementacao de acoes de em que ela esta ativa, poderiam

melhoria periédicas. ser relevantes?

Quais sao os requisitos legais,

Obtencao de auxilio e assessoria em matéria de seguranca
especializados para avaliacao dos cibernética, que dizem respeito a
planos e estratégias de forma organizacao? Existem requisitos
independente. de compliance que afetam o

negoécio? Como o ambiente
de controles cibernéticos é
monitorado e reportado?




Encontro contou com a
participacao de 355 profissionais,
sendo dois tercos deles
tomadores de decisao do primeiro
escalao das principais empresas
do setor na América Latina
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KPMG realiza conferéncia com a participacao dos principais lideres do
setor na América Latina. Confira os destaques do evento

Em 13 de setembro de 2016, a KPMG
realizou, na capital carioca, a Conferéncia
de Energia e Recursos Naturais da
América Latina, com a presenca de
alguns dos mais importantes tomadores
de decisao do setor. O evento foi
realizado em parceria com o LIDE Rio
de Janeiro, e promoveu o debate das
principais questoes que mobilizam as
areas de 6leo e gés, energia elétrica,
mineragao, infraestrutura e logistica.

A abertura oficial dos trabalhos contou
com a apresentacao da Superintendente
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da Area de Energia do BNDES (Banco
Nacional de Desenvolvimento Econémico
e Social), Carla Gaspar Primavera, que
falou do atual momento de transicdo

do banco de fomento. Carla destacou a
reformulagao das politicas operacionais,
a nova organizagao interna mais enxuta e
a agenda trazida pela nova presidente da
instituicdo, Maria Silvia Bastos Marques.

A executiva enfatizou que o BNDES ira
priorizar o setor de energias renovaveis
por meio de projetos de energias solar,
eodlica e de biomassa. “Isso tem total

alinhamento com 0s compromissos
assumidos na COP 21 (Conferéncia de
Clima de Paris, realizada em 2015), que
é elevar de 28% para 33% a participagao
das energias alternativas na matriz
elétrica até 2030. E um desafio, mas
achamos completamente viavel’ disse a
executiva.

A Superintendente citou, ainda, o papel
preponderante do banco de fomento
no estimulo ao mercado de capitais,
destacando dados que mostram o
sucesso de recentes iniciativas para
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Carla Gaspar Primavera,
Superintendente da Area de Energia
do BNDES, afirmou que o banco
pretende priorizar projetos de
energias renovaveis

emissao de debéntures no financiamento
de projetos. “Sao 46 projetos em que

0 banco conseguiu alocar uma
quantidade razodvel de debéntures de
infraestrutura’ afirmou.

Debate diversificado

Ao longo do encontro, uma série de
painéis e varios debates englobaram
diversos temas, como Governanca e
Conformidade, Petroleo e Gés, Energia
Elétrica, Infraestrutura e questoes
socioambientais.

No painel CEO Outlook, por exemplo,
a transicao para as energias limpas e o
papel central da eficiéncia energética
ditaram mais uma vez o tom

dos debates.

Ja no Painel Governanca e Conformidade,
0 objetivo era fomentar a discussao
sobre o papel das empresas de

energia em um cendrio de profunda
transformacao na forma de se fazer
negécios. A urgéncia na retirada dos
Codigos de Etica das gavetas dos
escritérios foi uma unanimidade entre os
debatedores. “O fato de alguém assinar o
Cédigo de Etica ndo muda em nada o seu
comportamento’, disse Alexandre Aquino,
ouvidorgeral da Vale, destacando que o
comportamento da direcao da empresa
deve estar de acordo com os valores
definidos no cédigo.
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que as maiores oportunidades estarao
nos paises em desenvolvimento, com

a demanda por energia, alimentos,
metais, minerais e investimento em
infraestrutura (fisica e “humana”),
associadas a sua evolucdo demogréfica.

Tematicas paralelas

Outros aspectos foram discutidos

em sessoOes paralelas, como a de

Oleo e Gas, com destaque para o

novo modelo sem operador Unico e a
previsibilidade das rodadas de licitagoes.
Os participantes também abordaram as
regras de conteldo local e formas para
evitar o desinvestimento no setor. Eloi
Fernandez, diretor geral da Organizacéao
Nacional da Industria do Petréleo (ONIP),
lembrou que o Brasil tem hoje um parque
industrial robusto, que o potencial do
petréleo no Brasil continua bastante
atraente e que, com a retomada do
crescimento, a resposta tende a ser
rapida em razdo da excelente estrutura
existente no Pals.

O economista mostrou apreensao

com as crises brasileiras (politica

e econd6mica) mas, por outro lado,
expressou cautelosa confianca com

as perspectivas para médio prazo. “A
situagao que vivemos € derivada de
acoes, omissoes, acertos e desacertos
na condugao da politica econdmica e
institucional do Pais ao longo de anos’,
indicando ser possivel a reversao desse
quadro, com a maior compreensao — que
hoje existe — dos desafios a enfrentar.

Com relagdo aos caminhos para a saida
da crise, Malan elogiou iniciativas como a
PEC dos gastos, a reforma da Previdéncia
e o esforco por investimentos em
infraestrutura. Porém, apontou como
fator determinante para a retomada da

Na sala ao lado, perspectivas para
geragao, armazenamento, transmisséo e
distribuicdo de energia eram alguns dos
temas em debate. Os novos modelos de
negoécios e o futuro do mercado, assim
como a atracdo de investimentos para

o setor, foram os principais destaques

vistos pelos participantes dessa sesséao. %I Ib” H'a U
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A abordagem de outra discussao
simultanea foi a varidvel socioambiental
e o desafio de viabilizar grandes
projetos em harmonia com as questoes
ambientais. A ex-ministra do Meio
Ambiente, Izabella Teixeira, admitiu

a urgéncia no curto prazo de maior
eficiéncia dos atuais instrumentos de
gestado publica ambiental, mas criticou
duramente algumas propostas de
alteracao da estrutura vigente sem o
necessario debate sobre as solugoes
necessarias para o fortalecimento

da gestdo ambiental publica no

Brasil. Destacou, ainda, que o debate
ambiental é fragilizado por ser pautado
por um olhar sobre os problemas e nao
sobre suas solucoes.
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Para o ex-ministro Pedro Malan,
iniciativas como a reforma da
Previdéncia e investimentos em
infraestrutura podem ajudar o
Pais a sair da crise

confianga no curto prazo a adogao

de uma politica fiscal responsavel,
confidvel e sustentavel no médio e no
longo prazos.

Tendéncias

A Conferéncia foi encerrada com a
participacdo do ex-ministro da Fazenda

e ex-presidente do Banco Central do
Brasil Pedro Malan. Ele fez uma anélise
da situacdo econdmica e politica atual no
Brasil e no mundo, indicando

tendéncias futuras.

O ex-ministro ainda teceu duras criticas
a gestdo da Petrobras nos ultimos anos,
mas declarou estar confiante com

os efeitos no médio prazo com a
escolha de Pedro Parente para o
comando da estatal, bem como em
relacdo as mudancas em outros setores,
como no setor elétrico e na area de
bancos publicos.

Em nivel global, Malan acredita que os
tempos de bonancga dos primeiros dez
anos deste século ndo devem se repetir
na préxima década. Lembrou, porém,
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Antes da abertura oficial da Conferéncia,
0 Grupo KNOW (KPMG Network of
Women no Brasil) organizou um café

da manha com a participagédo exclusiva

de mulheres. O encontro contou com a
apresentacao da presidente da Schneider
Electric da América do Sul, Tania
Consentino, que abordou o papel cada
vez mais relevante das profissionais do
sexo feminino nos postos de comando
das principais empresas do mundo, além
de temas como diversidade, ética, fim da
corrupgao, eficiéncia energética, eficiéncia
nos processos, respeito as comunidades,
acesso a energia para localidades remotas
e respeito ao meio ambiente como uma
necessidade econbmica.

A executiva, que participou dos debates
na Conferéncia de Clima de Paris (COP
21) em dezembro passado, destacou
uma série de demandas discutidas na
ocasiao, entre elas, a necessidade da
presenca mais efetiva do setor privado
na luta contra o aquecimento global. “O
entendimento de todos é de que néo

€ uma coisa que o governo possa fazer
sozinho” afirmou.
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A palestrante também falou sobre o papel
relevante que a mulher pode exercer na
valorizagao da ética, ao lembrar que, no
mundo, US$ 2,7 trilhdes escorrem, ao
ano, pelos ralos da corrupcdo. “A gente
percebe uma postura mais firme das
mulheres em certos temas em que o
homem é mais flexivel. Eu acho que
temos uma voz importante para manter a
luta contra a corrupgao no Brasil”

A presidente da Schneider ainda
apresentou estudos comprovando

a GAConerenciace Energac
&EMSDS NalUIralS

Café da manha com a
participacao exclusiva
de mulheres

gue empresas com numero maior

de mulheres em cargos executivos
apresentam resultados financeiros
melhores que a média. No entanto, ela
acha que o aumento de mulheres nas
posicoes de comando é muito lento.
“Estamos evoluindo a passos de tartaruga
e, se nao fizermos nada, demorardo 100
anos para termos igualdade’ disse. E
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O segredo do negocio é
trabalhar o amanha enquanto
se entrega o resultado de hoje.

Um novo mundo esta Stjrgindo a todo
instante, colacando & prova a.forma
como as empresas lidam com o desatio
do tempo. Lado g lado, a KPMG prepara
seus clientes para as eportunidades de. |
crescimento futuro, sem esgquecer das. AN SO
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Pesquisa da KPMG analisou centenas de casos de desfalquey&gd
- F

Homem, com idade entre 36 e 55 anos.
Trabalha hd muitos anos na organizacao
e ocupa um cargo de alto escaléo,
usufruindo de autoridade ilimitada na
empresa. E um tanto autoritario, mas
ainda assim respeitado e tido como uma
pessoa amigéavel pela maior parte dos
colegas de trabalho. Eis o perfil de um
fraudador corporativo global, segundo
dados compilados pela mais recente
pesquisa sobre fraudes realizada pela
KPMG em empresas de todo o mundo.

“A fraude é um problema global que
prejudica a reputacéo das empresas,
custa milhdes e arruina vidas’, afirma
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Phillip Ostwalt, Lider Global da Rede de
Investigacoes da KPMG nos Estados
Unidos. Ele ressalta que os profissionais
gue enganam seus empregadores por
meio da apropriacao indébita de recursos
atentam contra a confianca, ferindo,
assim, um principio fundamental para os
negécios.“E a confianca que aglutina a
sociedade e torna o comércio possivel.
Esses fraudadores estdo abusando de
uma posicdo de confianca’ alerta.

O estudo Perfil Global do Fraudador, que
analisou 750 casos em 81 paises dos
cinco continentes, mostra que as fraudes
estdo mais frequentemente relacionadas

[audes

fnundo.(eia as principais conclusoes

a cadeia de fornecimento de bens e
servigcos, como compra de matéria-prima,
transporte de mercadorias, servigos de
manutencao e conservacao e obras de
expanséao ou reformas.

“Tais fraudes podem coexistir com a
rotina normal da drea de compras, sem
que a empresa perceba. Normalmente,
envolvem terceiros e pessoas com poder
de aprovacéao de ordens de compra e
que agem em conluio com outras areas
e pessoas externas’ afirma Antonio
Gesteira, Sécio de Servigo Forense da
KPMG no Brasil. O executivo explica

que as fraudes em suprimentos tém



Maior parte das fraudes é
realizada em conluio entre
duas ou mais pessoas

geralmente origem no assédio dos
fornecedores, pressionados por metas
agressivas e gue prometem retorno
rapido aos compradores. “O fornecedor
negocia um pagamento que pode ser
um percentual dos volumes negociados
e pagos por meio de notas fiscais de
empresas ‘laranja’ ou de terceiros
envolvidos no esquema’; explica.

Conluio

Para o senso comum, um fraudador
€ uma pessoa solitaria, que evita
arregimentar cumplices para garantir
gue seu esquema esteja sob seu

controle. Mas a pesquisa mostrou

que esse conceito ndo é exato, pois

os fraudadores que atuam em grupo
sao até duas vezes mais comuns que
agueles que atuam sozinhos: 62% deles
compactuaram com terceiros. Desse
grupo, a maior parte, ou 40%, eram
executivos ou diretores nao executivos,
em comparacado com somente 28%
entre os que atuam sozinhos. Chama
atencéo também o fato de que somente
35% dos grupos fraudadores séo
formados internamente. O restante ou
nao é empregado da empresa ou é um
empregado trabalhando em conjunto
com um ou mais fraudadores externos.
Além disso, quem trama em grupo
costuma causar prejuizos maiores que
os fraudadores individuais: 34% das
fraudes perpetradas em conluio custaram
as empresas US$ 1 milhdo ou mais, em
comparagao com os 16% para aqueles
que atuam sozinhos.

Deteccao das fraudes

Gesteira comenta também sobre as
formas pelas quais as fraudes séo
detectadas. “Os fraudadores que agem
sozinhos sdo pegos na maioria das
vezes em funcéo da revisao gerencial,
acidentalmente ou pela auditoria
interna. Para os fraudadores que agem
em conluio, os principais métodos de
deteccao sao delagoes, revisao gerencial
e denuncias anoénimas. As delacdes e
denuncias, sem sombra de duvidas, tém
tido a maior incidéncia de descoberta de
grupos de cinco e/ou mais conluiados,

0 que sugere que outras formas de
deteccdo possam ser ineficazes dentro
de esquemas de conluio razoavelmente
grandes’ diz.

Deficiéncias nos controles internos sao a
principal porta aberta para as fraudes, e
foram fundamentais para os desfalques
em nada menos que 61% dos casos
analisados na pesquisa. Para Gesteira,
um controle interno é deficiente quando
mal planejado e quando néo é seguido
pelos empregados. “Uma avaliagdo
minuciosa do risco de fraude consegue
demonstrar onde estéo as lacunas’ diz.

O sécio da KPMG destaca algumas
providéncias basicas que devem ser
adotadas para prevenir a ocorréncia
de fraudes: implementar solucdes
completas de tecnologia € ndo apenas
softwares que prometem detectar
fraudes de forma isolada; realizar
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avaliacoes frequentes de risco de fraude
como parte do processo de avaliacdo

de risco da empresa como um todo;
monitorar de perto os seus parceiros de
negoécios e outros terceiros que estao
conduzindo os negdcios em seu nome,;
e desenvolver uma cultura forte em

que os empregados estejam cientes
dos riscos de fraude e entendam como
reagir a esses riscos, estimulando-os a
utilizar os mecanismos de divulgacao de
informacdes, como o canal de denuncias.

Tecnologia

A tecnologia tanto auxilia na detecgao
das fraudes como multiplica as
possibilidades de novos tipos de
fraudes que surgem a cada ano. Mas as
empresas poderiam fazer muito mais
para utilizd-la como uma ferramenta
para prevenir, detectar e responder ao
comportamento ilegal.

A principal tecnologia de combate a
fraudes é a analise proativa de dados
(Data & Analytics), uma ferramenta
que pode examinar cuidadosamente
milhdes de transacodes, buscando
itens suspeitos. Mas somente 3% das
empresas avaliadas a utilizaram no
combate as fraudes.

Os avangos tecnoldgicos apresentam
ferramentas mais poderosas no
fortalecimento das defesas contra

a fraude, bem como um meio de

o fraudador encontrar areas de
vulnerabilidade a ser exploradas.

Exemplos de fraudes viabilizadas pela
tecnologia incluem a obtengao do

acesso nao autorizado a informagdes
confidenciais e postagem de um
langamento diario contébil para camuflar
uma apropriacdo indébita. “A utilizacao de
sistemas de monitoramento de ameacas
e de Data & Analytics estd aumentando,
e pode sinalizar um comportamento
andmalo ou suspeito pelo monitoramento
de comportamento pessoal, analisando

a utilizacdo do computador, os registros
disponiveis ao publico geral e as midias
sociais’ afirma Antonio Gesteira.Ell

Para ler a pesquisa completa, acesse
E E https://goo.gl/RlhmsR
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Entrevista

Jquedzale

Renato Tastardi Portella,
Sadcio de Compliance e

Etica Corporativa do escritorio
Mattos Filho, Veiga Filho,
Marrey Jr. e Quiroga

Que leis brasileiras tratam do
combate a fraude?

As principais sédo o Cédigo Penal,

que prevé a aplicacdo de sancoes

para fraudes patrimoniais, como,

por exemplo, apropriagao indébita e
estelionato, o Cédigo Civil e a Lei por
Acdes. O combate a fraude ganhou
reforgco também a partir de 2013, com
a edicdo da Lei 12.846/2013, conhecida
como Lei Anticorrupcéo, que trata da
responsabilidade civil e administrativa
das pessoas juridicas em casos de
corrupcao publica e outros atos lesivos a
administragao publica.

Nossa legislacao é eficiente
nesse aspecto?

Nossa legislacéo seria mais eficiente se

tratasse a corrupgao privada como crime.

A omisséo legal traz dificuldades no
combate a esse tipo de fraude.

L

Quais as penalidades previstas?

As sancgbes previstas em lei incluem
penas de prisdo e multa as pessoas
fisicas envolvidas. Além disso, o infrator
deve reparar os danos causados. E,

no caso de lesao a administragao
publica, as pessoas juridicas envolvidas
poderao ficar sujeitas a multa de até
20% do faturamento anual bruto, perda
dos bens, direitos ou valores que
representem vantagem ou proveito direta
ou indiretamente obtidos da infracao,
suspensao ou interdicdo parcial de suas
atividades, dissolugao compulséria

e proibicao de receber incentivos,
subsidios, subvencodes, doagdes ou
empréstimos de 6rgaos ou entidades
publicas e de instituicdes financeiras
publicas ou controladas pelo poder
publico, pelo prazo minimo de 1 ano e
maximo de 5 anos.

A Lei Anticorrupcao trouxe melhorias
de fato a respeito desse tema?

Apesar de a Lei Anticorrupcéao néao coibir
a corrupgao privada, que permanece
sendo enquadrada pelos tipos penais

de estelionato ou apropriagao indébita,
ela possibilitou a responsabilizagao
objetiva de pessoas juridicas, ou seja, as

)

Realize avaliacoes
de risco

Conheca seus parceiros
de negdcios e terceiros
envolvidos

pessoas juridicas agora podem responder
por atos lesivos a administracao

publica independentemente da
comprovacao de dolo ou culpa. Até
entao, a responsabilidade por atos de
corrupgao estava vinculada a ideia de
culpa subjetiva, o que muitas vezes
exigia a comprovagao de algum nivel de
participacdo ou conhecimento da alta
administracédo no ilicito. Considerando
que a exposicdo das empresas aos
riscos anticorrupgao aumentou, houve
também um crescimento da procura
das empresas pela implementacgao

de programas de integridade, o que
certamente colabora para um ambiente
de negdcios mais ético e salutar.

Por que a América Latina responde
pelo maior nimero de conluios?
Trata-se apenas de um problema
de impunidade?

A impunidade certamente colabora,

mas néo é o Unico fator que responde
pelo alto indice de conluios. A falta de
transparéncia — seja no setor publico,
seja no privado — e a deficiéncia

na implementagédo de controles e
procedimentos internos de integridade
também colaboram para a alta incidéncia
de fraudes.

D

Contra-ataque com
tecnologia

&)

Fique bem atento as
ameacas internas
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Atecnologia foi Utilizada como facilitador para a fraudg?

-
0 0
1 6/0 As vezes, mas a fraude
Sim, a fraude nao poderia poderia ter ocorrido
ter sido cometida sem a sem uso de tecnologia. 0
utilizacdo da tecnologia. O
o Via

Data & Analytics.

Sim, a tecnologia

foi em grande 0
parte utilizada para 0
viabilizar a fraude.

Nao foi feito uso de
tecnologia para
cometer a fraude.

0/

Fonte: Perfil global do fraudador, KPMG International, 2016.

Nivel de senioridade

/ y
\ 820/0 Geréncia (Nao Executivo)

— 26% Executivo — Diretor

Membros Corpo

Nao Executivo 80/0 / 20% Funcional da Empresa

N/

Outros 1 ZL/O \

Proprietario/Acionista 2% \

\

Fonte: Perfil global do fraudador, KPMG International, 2016.

/ 50/0 Executivo — Diretor Nivel Sénior

h
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Medidas internacionais de combate a evasao e a elisao fiscal criadas pela
Organizacao para a Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico comegam

a impactar multinacionais brasileiras

Abusos contra a ordem tributéria sempre incomodaram

a sociedade, principalmente em tempos de instabilidade
econdémica. Enquanto muitas empresas apresentam carga
tributdria ndo compativel com seu tamanho e estrutura, os
governos lancam medidas mais austeras, que costumam incluir
0 aumento de impostos sobre o consumo e sobre a renda de
pessoas fisicas. Por isso, a crise internacional de 2008 foi o
grande estopim para que a Organizacdo para a Cooperagao e
Desenvolvimento Econémico (OCDE) desenvolvesse medidas
de combate a evaséo e a elisdo fiscal de multinacionais para
jurisdicdes de baixa tributagao.

Desde entédo, a OCDE vem apresentando, com o apoio politico
do G20, uma série de medidas conhecidas por BEPS — Base
Erosion and Profit Shifting, na sigla em inglés, ou Erosdo da Base
e Transferéncia de Lucros — para dirimir esse tipo de desgaste.

A OCDE tem trabalhado para implementar um Plano de Acéo
com 15 medidas, publicadas oficialmente em 2015, para
enfrentar os planejamentos que dao causa ao BEPS, e ja hd um
consenso de cerca de 40 paises que buscam o ajuste de suas

normas internas para se harmonizar com as novas regras. O
Brasil assinou esse compromisso, e as companhias ja comegam
a perceber seus impactos. “As leis dos paises estao sendo
alteradas por forca desse projeto, e outras recomendacoes serao
mudadas em tratados. No Brasil, algumas medidas tributérias
recentes (veja ilustracdo) ja séo inspiradas no BEPS" afirma
Carlos Toro, sécio de Tax da KPMG no Brasil.

Diante das mudancas que se apresentam, o sécio de Tax

da KPMG no Brasil, Julio Cepéda, alerta para trés fatores
importantes que devem ser observados pelas empresas. O
primeiro é a necessidade de monitoramento das novidades

que vém sendo implementadas no Brasil e no mundo. “Esse
processo esta sendo efetivado aos poucos, em diversos paises e
em momentos diferentes’ diz.

Outro aspecto é a necessidade de reavaliacdo das préprias
estratégias tributarias em funcdo dessas mudancas. Além disso,
Cepéda enfatiza que o assunto merece atencado, uma vez que
as acoes do BEPS podem gerar compliances que ainda ndo
existem. “Nada serd como antes’ conclui. Ell
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Brasil aderiu a plano

da OCDE e ja comeca

a publicar medidas
alinhadas com as novas
regras internacionais
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Entrevista

Impactos do BEPS

Em sua visao, quais acoes, entre as
15 previstas no Plano de Acao da
OCDE para o Projeto BEPS, sao mais
relevantes para as empresas de uma
forma geral?

de fortalecer a transparéncia entre

as autoridades fiscais). A empresa

esta se preparando para apresentar

as informacodes requeridas pelas
autoridades fiscais, que nao sao simples.
N&o é simplesmente pressionar o

botdo. Estamos tendo que envolver
diversas areas da empresa para obter as
informacodes necessarias.

Divulgacao

Todas sdo importantes e interligadas. E
importante ressaltar que a OCDE deixa
clara, com as novas medidas anti-BEPs,
a intengao de acabar com a dupla ndo
tributacdo. Mas ndo deve, por outro
lado, criar dupla tributacdo, sob pena de
afetar a competitividade das empresas.
A geracao de dupla, ou até multipla,
tributacdo em alguns momentos pode,
de fato, ocorrer. Por isso € que os paises
precisam se atentar ao internalizar as
normas anti-BEPs.

Quais mudancas internas devem
ocorrer em razao do BEPS?

O BEPS, especialmente a acdo 13, vai
requerer praticas de compliance, e,
portanto, devem aumentar os custos do
departamento fiscal. Esse é um tema
que ja esta em discussao na previsao
de orgamento, porque demanda a
contratacao de terceiros que

tenham presenca internacional e que
possam mapear as alteracoes nas
legislacbes domésticas dos paises em
que atuamos bem como no levantamento
de informacdes para o cumprimento do

Quais das acoes do BEPS mais
impactam a empresa?

No curto prazo a agdo mais impactante
é a de numero 13, que determina a
apresentacao do Country by Country

Renata Ribeiro, Gerente Global da
Diretoria Tributaria da Vale

Reporting (propde o exame das regras
relativas aos documentos exigidos
para transfer pricing com o propdsito

Plano. O tema é de grande amplitude e
complexidade.

Economia Digital
Identificacdo dos principais

Instrumentos e
Entidades Hibridas

- A
‘ ‘( OL'\}\’ desafios proporcionados pela Recomendacoes para a
t)\;“-“\) economia digital na aplicacéao criagdo de normas visando
das regras fiscais vigentes e K neutralizar as assimetrias
sugestdo de meios decorrentes dos diferentes
para enfrenta-los. o - tratamentos fiscais

de instrumentos e
entidades hibridas.

) §
Deducoes de Juros
Limitacdo do uso de juros
e outras espécies de
financiamento entre partes

relacionadas, com vistas a
. minimizar a erosao da

4
'é “. base tributavel.

Regras de CFC
Fortalecimento das regras
de tributacdo de lucros
auferidos no exterior — CFC,
do inglés, Controlled Foreign
Corporations.

Praticas Fiscais Prejudiciais

Medidas para combater praticas fiscais prejudiciais através da requisicao
compulséria de troca de informacgdes e exigéncia de substéncia sempre
que as subsidiarias se beneficiarem de regimes fiscais privilegiados.

Recentemente foi publicada a Instrucdo Normativa 1.658/2016. Ela
traz algumas modificacdes para a Instrucdo Normativa 1.037/2010 no
que tange a lista de paises considerados “paises fiscais” e regimes
considerados “regimes fiscais privilegiados’ além de introduzir

a definicdo de “atividade econémica substantiva” para fins de .
caracterizacao de alguns regimes como regimes fiscais privilegiados
ou nao, em linha com a Agao 5. .

. 0
©000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000
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Uso Abusivo de Tratados

Prevencao do uso abusivo de tratados,
promovendo alteragcdes na Convencdo Modelo da
-OCDE, bem como recomendacgdes de mudanca
de regras fiscais domésticas, de forma a esclarecer
que as Convencdes nao sao destinadas a gerar a
dupla nao-tributacgao.

Em linha com a Acao 6, a Instrucao Normativa
1.634/2016, dentre outras disposicoes, introduziu
o conceito de beneficiario final, que € um conceito
largamente utilizado no ambito do direito
tributario internacional e, até entédo, com pouca
aplicabilidade no Brasil.

Estabelecimento Permanente

Prevencao da artificialidade da ndo caracterizacao
de Estabelecimentos Permanentes (Eps), que
visam a erosdo da base tributéria.

Precos de transferéncia

Garantia de que as regras de transfer pricing
estejam em linha com o conjunto de agdes que
adicionam valor aos produtos, servicos e negdcios
através da transferéncia de riscos, alocacdo de
capital e mensuragao de intangiveis.

Monitorando BEPS

Estabelecer metodologias para coletar e analisar
informacodes e dados sobre BEPS, desenvolver
recomendacodes referente aos indicadores de
impacto econémico do BEPS e assegurar que
existam ferramentas para monitorar e avaliar a
efetividade das acdes do BEPS.

Divulgacao Obrigatoria de

Planejamento Tributario

Desenvolvimento de orientacdes aos contribuintes
para que divulguem seus planejamentos tributérios
agressivos.

O Brasil tentou estabelecer uma nova regra

nesse sentido, com a publicagao da Medida
Proviséria 685/2015, que criava a Declaracéo de
Planejamento Tributario — DPLAT. A DPLAT exigiria
que o contribuinte no Brasil informasse/declarasse
a Secretaria da Receita Federal o conjunto de
operacoes realizadas no ano-calendario anterior
envolvendo atos ou negdcios juridicos que
acarretassem supressao, reducao ou diferimento
de tributo. A Medida Proviséria nao foi aprovada.
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Regras para Documentacao de

Transfer Pricing

Reexame das regras relativas aos documentos
exigidos pelas regras de transfer pricing com o
propdsito de fortalecer a transparéncia fiscal entre
as autoridades fiscais.

Esta acao, entre outros aspectos, estabelece

a visao global acerca das operacoes realizadas
dentro do grupo econémico por entidade; gera o
entendimento do negdcio como um todo, e nao
somente em paises ou operacoes especificas;
avalia se receitas e lucros gerados corroboram
com substancia econdmica apresentada em cada
jurisdicéo; identifica envio de lucro de forma
artificial para jurisdicoes que néo tributem ou
que tributem a renda a aliquotas mais favoraveis;
facilita a visibilidade com relagao a operacoes
realizadas em “paraisos fiscais”; e promove maior
transparéncia.

Jé existe no Brasil uma consulta publica (Consulta
Publica RFB N° 11/2016) enderecando a Agdo 13 no
qgue se refere a chamada Declaracao Pais-a-Pais.

Resolucao de Conflitos
Torna os mecanismos de solugdo de conflitos mais
eficientes.

As medidas desenvolvidas no dmbito da acédo

14 visam reforcar a eficacia e a eficiéncia no
processo dos Procedimentos Amigaveis — MAP (do
inglés, mutual agreement procedure). No Brasil, a
Receita Federal j& publicou a Instrucdo Normativa
RFB n° 1669, de 09 de novembro de 2016, que
dispoe sobre o procedimento amigavel no ambito
das convencoes e dos acordos internacionais
destinados a evitar a dupla tributacao da renda de
que o Brasil seja signatario.

Instrumentos Multilaterais

Desenvolvimento de instrumento multilateral que
auxilie as jurisdicoes interessadas a integrar €
alterar suas Convencoes em conformidade com as
orientacdes do grupo de trabalho do BEPS.

O governo brasileiro j& editou o Decreto n° 8.842,
de 29 de agosto de 2016, promulgando o texto da
Convencéao sobre Assisténcia MUtua Administrativa
em Matéria Tributaria emendada pelo Protocolo

de 1° de junho de 2010, firmada pela Republica
Federativa do Brasil em Cannes, em 3 de
novembro de 2011.
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Oportunidades de waiagho de produtos sagmentados
sumentam fo mercado de previdéncia complementar

C arvelheciments da populegso bresileia
2 0 aumento da expectativa de vida —
méda de 7h amos em 2016, segundo

a Iretituto Brasilsiro de Geografia

& Estetistica -, somedos &0 fator
ceractaristico da aposentedoria por tempo
g contribuigio sem ideds minima, geram
urmE conte que s=rd ceda ver meis dificl
da fedhar pela PrevidBncia.

Cis impactos desses fatores hd muito
wam s=ndo discutidos por espacialistas,
mias ganharem destegus recentarmsnts
& razéo da proposta do Governo Pederal
pare & reforrna previdencidris - PEC
ZETNE, recérm-aprovade pela Comissso
de Constituigdo & Justica (CCJ) da Cimera
durante o Bchamento desta edigso.

0 gizterna previdencidno, commposto
bagicarmente palo regirme geral (IM55]
& pala regims praprio dos ssrddores
piitdiceos, tern urma série de problemas
a s5er rescivides: reducio de fraudss o
sistema de invelider & mudangas para
evitar o sclirmuo de rendas [panssa,
aposentedoria a trabalho, por exernplic),

perades vitaldas pare jovers, entra
L

cutros. Mas, na opinigo de BEdson Fanco,
presidente da Pederegio Mecional da
Previdéncia Privada & Vida (FenePrevil, o
principal probierma de previdgneis resids

no feto de ser um sisterma totalments
baseado mo regirme de reparticio, de modo
que ndo hé uma relagso entre o valkor
confribuido & o recabido duranta

& epoeantadoris.

Clutro porto de distongio, de acorda

corn &le, & 3 apossntadonia por tempo de
cortribdpio sam & winculagso & ume idads
minima de eposantadoria, * Canca da 26%
des pessoas 52 aposantam com idade
ehaio dos B ance, & eese contingants &
responssvel por 46% do fotal de gestos

de seguridade. E preciso equecionar &
questss de idede minima de eposantadoria,
del 3 insisténcia do Governo em focer

858 ESpectn N0 projeto de reformra da
Frenidéncia, diz. Ele coments qus os
pel=as memiroe da Cinganeegdo pera &
Cooperecéo e Deservolvimento Econdmico
{CCDE) 8 convangiremm ssus sistemes de
eposertadoria para trabelhadores com idede
minimna de B ence = alguns deles discutem
elervar & idads para o5 67




Com déficit previdencidrio do
sistemna piiblico, populagio
tende & buscar meaios
altermnativos de beneficios para
aposentadoria
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Para Edson Framao. presidarta da FanaPrewi.
reforma paramétrica ndo & solugdo dofinitiva
para sistema providanciano

Alematives

CQlueatiorado sobre as sclupies pana
equaciorar o déficit prenddancidrio,
Ed=on Fanco afirma qus & etual

proposta de reforme parermétrica, que
eqJaciona vanos dos prablernas do
sisterna atual, estebelecando pardmatros
da alegibilidade, de concesslo da
bereficio, convergéncia dos modalos

de previdéncia do setor privado e do
setor pdblico e eliminegso de varias das
aposentadorias especieis, demonatra

urn pesso importanta ra diregdo cometa,
da um sisterna univarsal & mais justo.
Ineguivocameants, esse conjunto da
medidas, == gprosvades na forme como
25t&0 propostas, tende & conter o avergo
oo custos do sisterne previdencidrio etual.

Fara uma solugdo de longo preazo

que parmita ternbam urma reduio

& n&o soments estencer 3 escaleds

dos custos do sisteme, ele defende 3
implermentagia, em perakelo & reforma
paremétrica, de umn maodako pera nowes
contribuintes composto por quetro plares.
Fecomendads pelo Berco Mundial, &
alternativa & considerada por Franco mais
justa, sustantével e defiritiva.

O prirmsing pilar, denomineds Aseistencial,
seria un beneficio menar do que o mirimo
prewvidencidrio, pago 8 um contingents

L

QUB MiNCa o4 pouco contribuiu com a
previdéncie, suficiente pera ssssgurer

um rivel bdsico da rende & da protegdo
socid. Os recurscs ssriam provernientas da
pagamentos de mpostos ngo relacionedos
a contribuigles previdenciénes.

A base do segundo piler sera o bereficia
previdencidrio em regime da reparticio,
tal quel existe hoje, mas com um wvalor
FrEnor gue o teto gtual .

O tarzairo pilar ndo axste no Brasil &

52 carectariza por uma contribuicso
cbrigaténa, temto do indivduo guanto da
SMpresa, 8m regime de capitelizegso.

O modelo propde & capitelizagso do
benaficio armn contas individueis e o
célcule da epossntadoria sobra 8 resara
acumulada de acords oo regras etuanais
& financeiras. "Delendemos gue sase
rmicdelo terfa regres estebelecidas

pelo Estado, mes que sejs gerida

pala inicativa priveda em regims da

liwre concorréncia DEre BESSgrar
compefitividade de oustos, rentehilidads e
trensparéncia | comenta Franco.

O pilar mirmeno quatro consiste no ahaal
rmcdalo de previdéncia complermentar,
composto pelos plancs fechedos
l=mpreaeriaia, por exermplol & abartos
(PSBL & VGEL).

Para o prasidents ds FanaPren, o= trés
primeiros pilaras, aplicedos em comjunto,
companiam wra rende aquiveents ao
tato de eposentedoria de boje, ou gus s
pratande ter no futuro de acordo com a
evolugdo da economis. Jd a conjugacso
dos pilerss 2 e 3 poderia ser feita sam
aurmento de énus de contribuigés pera
o individuos. "J4 58 estivéssamos
comegando do Zaro U Nowvo sistema
baseedo nesses quatro pilares, ssm uma
conte do pessado B pegar, sana posaivel
financiar azse modsalo com menos
contribicies do que as existentas

Fioje’, pontas.
Oporunidades

Irde pendenterrants de 2 estabelecar um
regime de pilares, 3 populecis cormega a
tar coneciéncia de gue o Estedo néo serd
capaz de atender o8 COMENoMIsS0sE Bm
relec&o & sposentadorie social, por igso,
cada wez mais &5 pesscas t8m recomido &
rrecanisrnes da acurndacio previdancidria
complernentar. "0 sisteme pdblico de
aposentedona ndo 5= sustente em madio
& longo prazcs, por outro ledo, surgem

rmais oporturidades pare o mercado de
previdéncia cormplemeantar, induindo

3 criegio de produtos sagmantedos &
diferenciados em ralegss 3 apoesntadoria
tradicional & & propria captecso, cormenta
Licio Anecleto, edcio de sarvigos
firanceiros da KPMG mo Brasi.

C prasidents da FenaPrevi pactua de
meame opinido ac afirmer gue o sistama
privedo & robusto & j& tem wmncontingents
de 13 milhdes de pessoes no plano
complameanter sbarto com ressrva de GO0
hilk¥as de reais. Emn s tretando de fundos
fechedos, o valor dhega & 1 rilhdo da reais.

“E importants destacar gue o sistemna
de prenidéncia privada ebarta verm
crescando consistertsrmanta adma da
inflagio hd warioe enos, mesmo antes da
interaificacfo da discussdo da reforma
previdenciana, o gue sindize umea
demande reprimmida por instrumentos de
complemantes&s de apoaantedoria 8 um
proceesn gredual de mudanga na culiura
de poupenga de longo prazo do brasileiro,
que tanda a == intansificar sinde

mais, ecrascents.

Franco acredite gue ainde srd necasadio
criar nowos produtos peraonaizados

para etendsr & um contingenta da
aposentedos que 85 tands 8 aumantar no
sisterna privedo, mas ecredita que esses
mayimants acontecard nebralments,

de poordo com 3 demanda. Qusstionedo
sobre a preparecso do mercedo

para etendsr um ndmeno maior de
benaficiérios, als afimea qua mais do que
ajustes necessaros de infresstrutura

& da processcs de pagamento, O

grande desefio serd capaciter & rede

da distribuig®o (comatoras, atendentas
bancarios, entre cutros] pare realizar
jurita eos cliantas um aconsalhamento ou
planejemeanto completo sobre produtos
de protegdo de rende. "Hé um grands
desafio da s capaciter forga de wendes
como parte de um processo de educagdo
fimanceia | conclui. £

'
¢
1
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Jesconnecimento Sore a Previdencia

A maioria dos bresileiros edmite ter pouca Lol

ou nenhurma informacio & respaito do L A i

furcicnamento do sisterna pdblico da 4

asposentadoria. Apenas 1% consideram que 0 percentusl dos gue ndo ouviram falar

sebem muito ou o suficiente sobre o temea & zobre & reforme do sistema também

85% d3 populegéo sabe pouco, ndo s3bs nada & alto. Cerca de 44% dos individucs

ol desconhace completaments o BssuUnta. entrevistedos declaram ndo ter

Diutrae 3% n&o soubaram respondsr. Os dedos conhecimento da discussdo des reformas

580 de uma pesquisa ds FemaPrevi realizeds que estio am crsc, B1% dsserem ter

com cerca de 1.500 pessoas com mais de 23 cuvido falar de propostas para mudangas

ancs, de todes &3 classes sociais, em todas as nes ragras de eposentadoria 8 2% ndo

regides do Pais, amtre os diss 21 de julho & 4 da souberam responder.

agosto.

"E s

O levantameanto mostrod que 3 meior parcels de populegsa
(42 %) acredita gue cs hamens devariam sa aposentar aos &0
ance & saments 16% apontaram Bk anos como & ideds ides|
para 8 aposantadonia rrascding. Mo que toca 8 eposentadoria
das rmul heras, BE% disseram gue este grupo da populagdo
.=*" " """ devoria sa aposentar com menes ds 66 anos. Outros 22 %
at ds armoatra indicaram s 80 ance come & idede idesl pare &
L apoaentadoria fermniring.

A peeguise tarrbEm identificou
divengéncia guando o essunto é
tampo da contribuicio entes da
eposentadoria; 57% dos individuos
entrevistados acraditam que o termpo
de contribuigdo para os homens
dewveria ser inferior & 30 anos (20,

26 & 30 anosl. Sobre o tempo de
contribuigéo das mulheres, 3%

da emostra considera que o tempo |
de contribuigdo deveria ser igual ou
inferior g 30 enos.

"= dedos mostram gue 3 scciededs ainds

rdo compreande com clenszs como sedd o
equilibrio finencsiro da Pravidéncia e o3 oritsrios
t&cnicos gue deveriamn nortear o tempo de
contribuigiio & outros quesitos do sistema. £
furdarrental irvestir ern um processo claro,
transparente & dditico de comunicecdo com &
sociededs’ enaliza Franco.

Shuriier doc b Spch Preduciicns
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103
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100

Pais

Idade de

aposentadonia

MNivel de penaga
do Estado

Tipo de bensfico
do Estedo

Canada

Pensé&o estatal; 65

Aposentadoria
peasod: 71

Estados Unidos

Bereficio
definido [BO)

Ars LI5S 14.7686

i

toteis recolhidos

Bsneficios pagos com
bese nos montantes

Aré LISE 16,628

[USE 26,332
para o casal)
Taxa fixa & gankhos Texm fixe ajusteds
relacionados, pera surmento da
irdsxados inflagdo
anuelments &
sumentos no
imdice de pregos &0
consumidor
Voluntdria Moluntério
profissional & profissional &
irdividual individual
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Holanda Reino Unido

conceasiona! edicional
[US% 1294710 por enal

B5 67 am 20211 BE pera homens & Pens&s do Estado: B, Aurmanto gredual de
60 pera mulheres. gumentendo para 67 o) para 65 para homers
Aposentadona ataé 2026 & para
Auments de ideds pessoal: BE, rmiulheres até 2030
de 68 pare ambos gumeantando pers 60
arm 2045
ED EC % Penszso astatal BD
- financiada 3 partir da
receits consolideds
dic goverms
— = L e o - —
LS5 8471 8 haximo de ; LU5% 16,208 LSS 27332
LISE 17,334, Us: 1N,e78 L Apcsentadoria do por funciondrnio
depsndsndo do M&dia etual de casal: USE 24,426
astada civi | US$83T '
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Negécios

Comércio caminha para um sistema de gesta
cada vez mais integrado para a inter
direta e personalizada com os clien

& )& Pesquisa da KPMG aponta

TR que consumidor sera o
agente determinante das
acoes das empresas

Shutterstock/Tyler Olson
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Até pouco tempo atrds, o imaginario
predominante a respeito do comércio
local era aquele formado por um
proprietario que controlava os saldos, as
vendas e a relacao de credores por meio
de uma simples caderneta guardada
embaixo do balcdo. Mas o fato é que,
com o avango tecnolégico e com os
novos padroes de comportamento dos
consumidores, o sistema de gestao e de
vendas mudou rapidamente, até mesmo
nos pequenos estabelecimentos.

Nessa evolugao varejista, o perfil do
comércio mais sofisticado se direcionou
para um sistema multicanal, capaz de
oferecer um produto pelo mesmo preco,
mesmas condicdes e mesma oferta
nao s6 na loja fisica, mas também pela
internet e por televendas. Porém, mal
esse tipo de servigco conhecido por
omnichannel foi totalmente absorvido e
aplicado pelo varejo brasileiro, surge um
novo conceito, mais amplo, dindmico e
desafiador: o omnibusiness.

Para Marcus Vinicius Slemian Gongalves,
Sécio-lider de Varejo da KPMG no Brasil,
nessa evolugdo do omnichannel para

0 omnibusiness, o varejista precisa

dar um passo além, integrando toda a
cadeia de negdcio para entender o que o
consumidor precisa e conseguir atender
a demanda.” Para isso, todas as areas
internas da empresa precisam funcionar,
e o fornecedor tem de estar preparado
para o atendimento personalizado’ afirma.
"Este modelo tem como pilar principal o
consumidor como centro da estratégia
do negécio, ndo apenas como um jargao
de gestdo mas, de fato, como o agente
principal que ir4 determinar as agoes das
empresas, como elas irdo se apresentar
a esse consumidor e, mais importante,
como elas vao interagir com ele’
complementa Paulo Ferezin, Sécio-diretor
de Varejo e Mercados de Consumo da
KPMG no Brasil.

Segundo a edigcdo mais recente da

Top of Mind, pesquisa realizada pela
KPMG em parceria com The Consumer
Goods Forum, esse tipo de operacdo
deve caracterizar o varejo em um futuro
préoximo. De acordo com o levantamento,
do qual participaram 400 executivos de
empresas no mercado de consumo de 27
paises, 32% dos executivos dos setores
de varejo e producao de bens de consumo
afirmaram que, até 2018, planejam
transformar as operagdes de varejo de
canal Unico ou multicanal em empresas

omnibusiness, ou seja, organizacoes
integradas digitalmente, incluindo nédo
somente canais de vendas, mas também
de producéao, estoque, marketing, vendas,
pagamentos e distribuicao.

De acordo com uma anélise dos
especialistas em varejo da KPMG, essa
tendéncia decorre, essencialmente, do
impacto dos “novos” consumidores,

a geragao do milénio. Os millennials
procuram nao apenas um produto, mas
experiéncias de compra, para que sintam
que o atendimento foi personalizado. Eles
também possuem uma preocupacdo maior
com 0s impactos no meio ambiente e com
as relagoes transparentes e éticas das
empresas que os atendem. Além disso,

ha efeitos decorrentes de uma mudanca
demografica, com uma participagdo maior
dos chamados mercados emergentes.

Expectativas do consumidor

O levantamento também envolveu a
opinido de 7.100 consumidores em
19 paises. Esse levantamento aponta
um descompasso entre o que o
consumidor espera quando faz uma
compra € 0 que o varejista entende
como expectativa do cliente.

Sessenta e sete por cento dos
consumidores participantes apontaram,
como fatores ou comportamentos
comumente adotados no momento

da compra, os seguintes itens: melhor
experiéncia nas lojas; informacoes
detalhadas e transparentes sobre os
produtos; melhores e mais variadas
opgoes para retirada de produtos
comprados on-line ou devolucao desses;
e a pratica de pesquisas on-line para
identificar menores precos.

Por outro lado, as empresas classificaram
esses fatores em um nivel de importancia
inferior aquela atribuida pelo consumidor.
Nenhum desses itens atingiu um
percentual de respostas favoraveis superior
a 50% por parte das empresas.

Apesar do resultado, Marcus Vinicius
acredita que essa divergéncia com relacao
as expectativas do consumidor estd mais
relacionada as dificuldades do varejista em
reagir a velocidade exigida pela geracao
millenium do que a prépria falta de
entendimento das novas necessidades de
consumo. “As empresas tém processos
internos, pessoas e cultura que ndo séo
facilmente alteradas e, consequentemente,

nao conseguem mudar esses aspectos de
forma rapida. Como resultado, comecamos
a observar um gap entre o que o
consumidor espera e 0 que o varejista
entrega. A boa noticia € que este gap néo &
drastico, o varejista entende essa demanda
e reage a ela, s6 que em um prazo maior.
Evidéncia disso é que a maioria dos itens
classificados como de alta importancia
pelos consumidores também foi
classificado como tal pelo varejista, apenas
como uma incidéncia menor’, afirma.

Para identificar de forma mais veloz as
novas tendéncias e construir processos
ageis para responder as demandas, as
empresas estdo investindo de forma
significativa em uma anélise de dados e
tecnologias mais inteligentes.

Essa é uma outra conclusdo da pesquisa,
na qual 29% dos participantes disseram
que utilizam estratégias por meio de
andlise de dados (data analytics), mas
esse percentual deve atingir os 58% nos
préximos dois anos. Ainda segundo o
levantamento, as técnicas utilizadas, como
a andlise preditiva, a andlise do caminho
percorrido pelo cliente até o momento da
compra e a inteligéncia artificial, também
devem dobrar até 2018, subindo para
59%, 54% e 43%, respectivamente.

"As empresas precisam coletar e

analisar a maior quantidade possivel

de dados circunstanciais, situacionais

e comportamentais, para que possam
comegar a entender por que, quando e
como um consumidor toma uma decisao
de compra em um determinado momento,”
diz Paulo Ferezin.

Avancos no Brasil

A pesquisa teve grande representatividade
da América do Sul, com 12% de
participacdo, sendo que, desse total, 10%
das respostas vieram do Brasil. Mas sera
que o empresario brasileiro esté preparado
para um salto desses?

Essa questao, para Marcus Vinicius, é
complexa, porque a pesquisa é global

e, portanto, ndo envolve as dificuldades
operacionais de cada pafs. No Brasil, ele
relaciona algumas especificidades que
podem dificultar a velocidade desses
avancos. Uma delas diz respeito a
questdes legais e tributdrias. "As vendas
em uma loja fisica tém um tipo de
tributagao diferente daquela praticada no
caso de uma compra on-line.




Negécios

Ou seja, 0 empresario tem um grande
desafio para equalizar precos em um
cendrio de tributagdo complexa. Para que
tenhamos uma operacéo verdadeiramente
omnichannel, o cliente que compra na loja
fisica deveria pagar o mesmo preco que
em uma compra on-line’} exemplifica.

acompanhamento do comportamento

de compra é dependente do uso deste
tipo de aparelho pelo consumidor e,

no Brasil, mesmo que em crescimento
significativo de vendas, o percentual de
uso de smartphones na populacédo ainda é
baixo quando comparado com paises mais
desenvolvidos' exemplifica.

QOutra barreira € o menor avango das
estratégias digitais. “Enguanto em outros
paises a tecnologia de rastreamento

por aproximagdo & comum, no

Brasil ainda & uma tecnologia pouco
disponivel, sendo utilizada apenas em
grandes redes. O mesmo vale para o

uso de smartphones. A tecnologia de

Apesar dessas especificidades locais,
Marcus Vinicius avalia que os grandes
varejistas j& estdo preparados para essa
fase mais avancada. “Néo podemos
generalizar essa questdo. Quando
falamos de e-commerce no Brasil,

nao ha um grande varejista que nao

Omnibusiness em alta

Atualmente

19% 7%

Até 2018
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Source: Global Consumer Executive Top of Mind Survey, KPMG and the CGF, 2016

tenha estabelecido uma tecnologia de
rastreamento de comportamento do
consumidor e estratégias de ofertas
direcionadas e customizadas. Ele ja tem
essa preocupacao. Os varejistas de menor
porte podem ainda nao ter alcancado esse
patamar, mas irdo se adaptar, porque as
questoes legais e tributdrias irdo melhorar,
e as necessidades de evolucéo estratégica
chegarao numa velocidade maior do que
muitos pensam’ finaliza.El

Para visualizar a pesquisa, acesse:
E E https://goo.gl/VIrCRc

Canal de vendas Unico

Vendas em diversos
canais desvinculados

Uso de multiplos canais
com alguma integracao

Vérios canais de
forma integrada

Modelo de negdcio totalmente
integrado ao omnibusiness

Pllares para uma empresa se transformar em omnipusiness

/&\ Experiéncia ao consumidor sem atrito

&AL

Todos os canais devem atuar de forma integrada e coesa, a estratégia de preco

precisa estar alinhada, os canais tradicionais devem ser integrados aos canais digitais, etc.

Consumidor como centro de decisoes

Uso de tecnologia e data analytics para identificacdo de comportamentos e tendéncias,
identificacdo de consumidores-chave, personalizacao de interacdes, entre outros.

Cadeia de suprimentos agil e integrada
Uma cadeia de suprimentos realmente integrada deve incluir
desde os fornecedores até o front-end do negdcio.

hﬂ'-r:-‘._l-.
I N

;2,;.
;5__ £ Data & Analytics
s;H = Os negdcios devem operar com base em avancados processos de anélise de dados.
N i A tecnologia deve permitir gue todas as dreas da empresa atuem em conjunto,
iR desde a atracdo dos consumidores, por meio da antecipacdo de seu
2 r' k& comportamento, até a previsao de demanda de mercado e de precos
At
Y Cultura de confianca e de integridade
:q;, Os consumidores estao mais bem informados e demandarao altos padroes

de ética e integridade. Confianca é a melhor forma de reter consumidores.

~
Transformacao digital
Canais digitais serdo o primeiro ponto de contato com o consumidor
e a forma mais rapida de interagdo com ele.

W

Fontes: Marcus Vinicius
Slemian Gongalves,
Sécio-lider de Varejo da
KPMG no Brasil; Paulo
Ferezin, Sécio-diretor de
Varejo e Mercados de
Consumo da KPMG

no Brasil.
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A area de Global Mobility
Services da KPMGno
Brasil atua na assessoria
de imigracao, auxiliando
na legalizacao e nhtam;iu

da nutorizat;ao d
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