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Editorial

Oporfunicaces 8
Ve

timismo apesar da crise, percepcdo de oportunidades em um

ambiente povoado de incertezas e necessidade de inovar para

nao perder espaco no mercado: € esse o0 “estado de espirito” dos

CEOs ouvidos na Pesquisa Global CEO Outlook 2017, realizada
pela KPMG com presidentes de organizacdes de médio e de grande portes
de 10 paises, incluindo 50 CEQOs brasileiros, e apresentada na matéria de
capa desta edicéao.

Compreender como pensam esses indutores de desenvolvimento — que
capitaneiam as inovagoes pelo mundo, sdo responséaveis por milhdes de
postos de trabalho e decidem onde e como o capital seré aplicado nos
préximos anos — é fundamental para diferentes setores e empreendimentos
planejarem suas préprias estratégias.

Por falar em planejamento, vale conferir a matéria sobre separagao e
aquisicdo de empresas. Nela, fica claro que negociacdes de grande
complexidade tém mais chances de sucesso se forem realizadas com o
apoio de assessoria especializada.

Especialistas também sao garantia de seguranca para as empresas que
terceirizam uma ampla gama de servigos e precisam ter um rigoroso
monitoramento de seus contratos. Estes e outros temas, de governanga,
compliance, tax, sdo abordados nessa edigao.

Aproveito este editorial para me despedir da Presidéncia da KPMG no Brasil.
A partir de 1° de outubro, a posicao serd assumida por Charles Krieck, que
inicia sua gestdo com o mote “qualidade, inovacéo, eficiéncia e execugao’
A ele, desejamos sucesso. E a vocé, prezado leitor, uma excelente leitura.

Pedro Melo
Presidente
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CAPA

Otimismo com responsabilidade

Matéria especial apresenta o recorte brasileiro da
pesquisa CEO Outlook 2017, realizada com base nas
entrevistas de 1.261 CEOs de dez paises. Tecnologias
de disrupgao e caminhos para o crescimento sao as
principais preocupacdes mencionadas pelos executivos
que participaram do estudo. John Veihmeyer, chairman
da KPMG Internacional, comenta o tema e afirma:
mesmo com crise politica, o Brasil ainda € visto com
bons olhos pelos investidores internacionais.
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Radar

Notas rapidas sobre pesquisas, estudos, novos
negocios e outras realizagcdes da companhia

Novo presidente da KPMG

Com o mote “qualidade, inovagao, eficiéncia e
execucdo’ Charles Krieck sucede Pedro Melo na
Presidéncia da KPMG no Brasil

Terceirizacao com seguranca

Monitoramento de contratos de terceiros:
ferramenta permite que empresas se blindem
contra erros no relacionamento com prestadores
de servicos

Transparéncia na saude

Em estudo da KPMG sobre transparéncia dos
dados na &rea de saude publica, Brasil figura na
12% colocacgdo entre 32 paises

Integracao e separacao
de empresas
Separacéo e integracdo de empresas sdo

operacdes que podem envolver bilhées de doélares
e exigem consultoria especializada

Empresas familiares

Em sua segunda edigéo, a pesquisa Retratos de
Familia, realizada pela KPMG no Brasil, aponta
gestao corporativa como preocupacao principal

O desafio da seguranca nos
bancos digitais

Garantir a seguranca do cliente e da instituicdo
financeira, além de corresponder as exigéncias do
Banco Central, sdo desafios das novas instituicoes

A carne nao é fraca

Falhas em governanca e compliance
comprometeram a imagem do setor de carnes.
Passado o auge do escandalo, impde-se a
necessidade de corrigir rumos

Transformar é preciso

Novas tecnologias, novas formas de fazer
negdcios — o0 mundo esta mudando e é preciso
saber acompanhé-lo. Confira o artigo de

Oliver E. Cunningham, sécio da KPMG no Brasil
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Lider em Data & Anaytics KPMG adauire aMateh

No inicio de 2017, a KPMG, foi reconhecida Ao incorporar a Matchi, uma das principais

como lider em Data & Analytics por um dos plataformas globais de inovacao no setor de
relatérios mais influentes e respeitados em fintech (do inglés, finance & technology), a KPMG
todo o mundo: The Forrester Wave: Insights tem o objetivo de reforgar a conexao entre as
Service Providers, Q1 2017. startups do setor e instituicdes financeiras como
https://goo.gl/huxpsX bancos e seguradoras.

https://goo.gl/RYZSUR
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2017 tem alcance mundial e baseia-se nos Pesquisa conduzida pela rede social LinkedIn
depoimentos de CEOs de organizagoes de identifica as 25 companhias mais presentes em
meédio e de grande portes, atuantes em nove cada momento de nossas vidas — do café da
setores de dez mercados-chave, os chamados manha ao futuro de nossos filhos —, e nas quais os
core countries. Foram feitas 1.261 entrevistas, usuarios brasileiros da rede sonham trabalhar.
inclusive com 50 CEOs brasileiros: as https://goo.gl/6ELX96

tecnologias de disrupcdo € os caminhos para o
crescimento lideraram as preocupacgoes dos
entrevistados.

https://goo.gl/dXFVBc
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lendencias eminfragstrutura

Uma edicdo especial do Foresight | A global
infrastructure perspective — Ten emerging trends in
2017 apresenta dez tendéncias que transformarao o
mundo da infraestrutura a partir de 2017, permitindo
um melhor entendimento das mudangas em curso
no setor e estimulando uma lideranga responsavel
em escala global e o debate sobre
moralidade da infraestrutura.
https://goo.gl/ij2yte
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201710p of Mind Survey

Entre as principais pesquisas que descortinam o
panorama deste ano, esté a 2017 Global Consumer
Executive Top of Mind Survey —Think like a start-up:
How to Grow in a Disruptive Market. Conduzida pela
KPMG e pelo The Consumer Goods Forum, ela revela
0 gque pensam 0s executivos dos setores de bens de
consumo e de varejo, no Brasil e
em outros paises.
https://goo.gl/9egE3S
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novacao Digital

Realizada entre dezembro de 2016 e abril de 2017
em 86 paises, uma pesquisa conduzida em conjunto
pela Harvey Nash e pela KPMG CIO ouviu 4498
lideres de tecnologia e constatou que a incerteza
econdémica, a0 mesmo tempo em que atrapalha os
negécios tradicionais, pode estimular o surgimento
de uma nova geracao de Inovadores Digital.
https://goo.gl/t3qHYv
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2017 KPMG Womens
L eadership summit

Entre 26 de junho e 2 de julho de 2017, trés eventos
simultaneos ligados ao empoderamento feminino
mobilizaram atengdes: o campeonato anual de
golfeKPMG Women’'s PGA Championship, a KPMG
Women's Leadership Summit e o KPMG Future
Leaders Program.
http://goo.gl/1KZknR




Capa

9 FF L

<108

. A
Yo ¥ %-' .
S . &
1 asT 5 [ ,ﬁ Ly ]
A 1B L =1 ]
. R e :% i
i i > A NI
=z e v - L.
e = W
a7 X

8 KPMG Business Magazine 41



-

-

LTy .

ih

N

i

'!‘.

b SEER,
WDTE“"‘I[}SD’ ‘“.'_'_‘ | e a8y ™
OO0 @O0 000 O oA - 05 : . -
o TR0 101 ‘ﬁﬁ":} ﬁ"i A9 1 4 S0 CACTUMTRES
|._" " } -i-f"-"“"l Py e g loFdnk imd, % b AT S [ "‘.,H'
D I d d
O CEO Outlook 2017 traca um retrato do momento vivido por altos executivos
do mundo inteiro e traz um recorte sobre a realldadfe A 1€ P i s R
i ‘,v.u.f-'ig. B (-0 61 e
SBae dgagioioic sy RAEAD, o UIEnoITENRES
CENAERI 00 C 17 | NI T L T
WMl {) il U0 11 o, el T ) 0TS 1 \ PO R A, e
FERBT0 HIEE 1T TG ORI B ST T

KPMG Business Magazine 39 9



Syda Productions/Shutterstock

- |

/4
-

i)

B | pessimista ve Estados Unidos, Franca, india, Italia, O Mercosul é o alvo
dificuldade em Japéo e Reino Unido. No total, foram - o
cada oportunidade;  feitas 1.261 entrevistas. de expanséo de 96%
o otimista Entre os participantes havia 50 dos CEOs brasileiros

ve oportunidade em cada CEOs brasileiros, que lideram uma

dificuldade.” maioria (58%) de empresas cujas que pretendem

receitas giraram entre US$ 1 bilhédo e expandir as operacoes
A frase acima, atribuida ao ex- US$ 9,9 bilhées no ultimo ano fiscal.

primeiro-ministro britanico Winston Nada menos que 96% dos lideres de suas empresas

Churchill, pode muito bem ser citada brasileiros mostraram-se otimistas

por nove entre dez CEOs brasileiros. quanto a perspectiva de crescimento

Pelo menos é o que revela o recorte da economia e disseram acreditar

brasileiro do Global CEO Outlook que suas empresas acompanhardo

2017, no qual a palavra “otimismo” esse desempenho. No ano anterior,

deu a tbnica. apenas 68% dos entrevistados no

Brasil confiavam na recuperacao
da economia. E um percentual

O estudo e seus principais ainda menor — 56% — apostava que
resultados suas proprias empresas teriam
Realizado anualmente, o Global crescimento igual ou superior ao da
CEO Outlook tem alcance mundial e economia nacional.
baseia-se nos depoimentos de Num horizonte de médio prazo,
CEQOs de organizacdes de médio abrangendo os proximos trés anos,
e de grande portes, atuantes em 96% dos entrevistados disseram-
nove diferentes setores de dez se otimistas com as perspectivas
mercados-chave, os chamados do pais; 68% afirmaram confiar na
core countries — grupo formado por expansao do setor no qual estao
Alemanha, Australia, China, Espanha, inseridos; e 44% estimaram que

10 KPMG Business Magazine 41



precisarao ampliar seu quadro de
colaboradores. Praticamente todos
eles (92%) asseguraram ter registrado
taxa de crescimento da receita de
0,1% a 10% nos ultimos trés anos.
O mesmo indice presente em 88%
do grupo global.

Os 50 CEOs brasileiros
entrevistados para CEO Outlook
Brasil 2017 séo executivos experientes:
apenas 2% deles ocupam o cargo
atual ha menos de um ano; 51% estao
nessa posicao ha até cinco anos;
24%, entre seis e dez anos; 16%,
hé mais de dez e menos de 15 anos;
e 6%, ha 15 anos ou mais.

Ambiente de negadcios

Entre os CEOs brasileiros que
pretendem, nos préximos trés anos,
expandir as operagdes de suas
empresas, 96% disseram mirar 0s
paises do Mercosul como alvos
preferenciais; os Estados Unidos
foram mencionados por 70% € o
Reino Unido, por 30%. Em 2016,
os CEOs haviam indicado o Norte
da Africa (28%), seguido por Japao
(26%) e Austrélia, China e Russia,
todos com 22%.

A regulacéo foi apontada como
fator de inibicdo ao crescimento das

companhias por 42% dos CEOs
brasileiros, contra 80% do total
de respostas dadas no exercicio
anterior.

Quanto aos fatores que podem
atrapalhar suas estratégias de
crescimento, 18% afirmaram recear
os fatores econémicos domésticos;
22% citaram as oscilacdes da
economia mundial; 58% disseram
temer o aumento da inflagdo; 84 %,
a elevacéo da taxa de impostos; e
30%, o aumento da taxa de juros.

“A preocupacao dos CEOs
com a inflagdo nao coincide com
as andlises do Banco Central,
do Copom (Comité de Politica
Monetéria) e do préprio mercado
financeiro, que projetam queda
do indice Nacional de Precos ao
Consumidor Amplo (IPCA)" afirma
o presidente da KPMG no Brasil
e na América do Sul, Pedro Melo.
“Entéo, o que se pode inferir diante
da cautela dos executivos é que
persiste a preocupacéao relativa
a estabilidade politica do Brasil,
gue pode impactar itens como a
desvalorizacdo da moeda € a taxa
de cambio” “Mas ndo podemos
deixar de destacar o otimismo dos
CEOs que vislumbram crescimento

para 0s proximos meses. Isso
pode ser creditado a confianca
que 0s executivos tém nos
modelos de negdcios utilizados
ele enfatiza.

Crescer, sim. Mas como?
Ainda em uma projecao para
0s trés proximos anos, 62%
dos CEOs afirmaram que sua
prioridade é aumentar a presenga
nos nichos em que ja estao; 57%
cogitam de fazer transacoes
de fusao e/ou aquisicao; 45%
falaram em “transformacéo
de modelos de negécios em
larga escala”; 42% afirmaram
gue pretendem apostar em
inovagao, desenvolvendo novos
produtos, servicos e maneiras
de fazer negécios; e 11% deles
declararam enxergar nas parcerias
colaborativas ou joint ventures
o caminho ideal para buscar o
crescimento.
Questionados sobre as
trés principais prioridades
estratégicas para sua organizacao
nos préximos trés anos, os
entrevistados brasileiros
indicaram a expansao geografica
como a principal delas (34% das
respostas).

Para quais regioes os CEOs brasileiros pretendem expandir as operacoes de suas empresas:

@

@

8%

d6%

@ Nos proximos trés anos

@ tn2016

@ @

@
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- o 34%
Expanséo geogréafica 11%
Maior velocidade de insercao no mercado 26%
27%
Foco no cliente/melhor atendimento de suas 22%,
necessidades 16%
Desenvolvimento/gestao de talentos 14% 20%
Minimizar o risco de seguranca cibernética 16% 20%
()
.. . . 18%
Limitar os riscos a marca 16%
Marketing, branding e comunicagao 16%
mais fortes 19%
()
Implementar tecnologias disruptivas 16% 21%
Tornarse mais orientado a dados 16%
20%
Articular a visdo/cultura/propésito 1;;2%
_ _ . 14% M Brasil
Construir confianca publica 149%
. . . : 12% Il Paises principais
Gerir 0 ecossistema de parceiros/aliangas 10% (core countries)
Melhorar a relevancia dos relatérios para os 12%
investidores 12%
Digitalizacdo da empresa/transformacao 12%
tecnolégica
Fomento & inovacao 10%
. . . ~ 10%
Diversidade/inclusao 10%
Diversificar para uma nova area de negocios 8"/;,0/
0
Responder efetivamente as mudancas 8%
regulatérias
Aquisicao, fusdo ou joint-venture 53%
0
Garantir que os KPIs sejam adequados a 6%
finalidade e precisamente medidos 6%

Também esté claro que os CEOs automatizados basicos com esteja sendo disruptiva em relagéo
brasileiros reconhecem a importéancia inteligéncia artificial e processos aos modelos de negécio do setor
de “colocar ordem na casa”; corrigir cognitivos; 46% admitiram que (uma preocupacao manifestada por
certas falhas internas. Assim, 58% suas organizacoes estao defasadas apenas 36% dos entrevistados no ano
mencionaram a necessidade de em termos de tecnologia; 76 % passado); e 56% admitiram que nao
integrar processos de negdcios disseram recear que a empresa nao  estdo aproveitando plenamente os
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meios digitais para se conectar com
os clientes.

A tecnologia parece mesmo
ser o calcanhar de Aquiles para
0s executivos brasileiros. Nada
menos que 88% dos entrevistados

assumiram gue suas companhias tém

preparo apenas “relativo” para lidar
com eventuais riscos cibernéticos,

e 74% deles confessaram-se
despreparados para enfrentar uma
eventual violacdo de dados por parte
dos proéprios colaboradores. Seja
por méa intengdo ou por negligéncia.
No caso dos ransomwares (quando
hackers exigem resgate para
devolver dados “sequestrados”),
62% dos entrevistados consideram-
se totalmente preparados para lidar
com uma ameaca desse tipo e 36%
afirmaram estar consideravelmente
aptos. A mesma posicao favoravel
revela-se com relagéao aos ataques
aos equipamentos e/ou softwares:

72% dos entrevistados consideram-se

totalmente preparados.
"Entretanto, até uma situacéo

oportunidade para encontrar novas

fontes de receita e inovagao, em vez de

serem considerados custos indiretos’
destaca Pedro Melo.

Estratégia, inovacao e
crescimento

Tecnologia anda de méos de dadas

com inovacao. Por isso, o Panorama

mapeou as percepcoes e planos dos

CEQOs sobre inovagao, estratégia

e crescimento dos seus negoécios.
O principal descolamento entre o
comportamento dos brasileiros e
dos seus vizinhos é relativo ao nivel
de investimento em inovagédo, em
servicos, produtos e processos nos
Ultimos 12 meses: 8% dos CEOs
brasileiros declararam ter investido
apenas para a manutencéo das
necessidades dos seus negdécios,
contra 40% dos outros lideres da
América Latina.

Geopolitica, tecnologia e
fidelizacao
De acordo com 56% dos CEOs

constatacao, 48% mostraram-se
dispostos a reavaliar sua presenga em
mercados externos.

Outro tema relevante para o futuro
das empresas é o aporte de verbas
em tecnologias disruptivas: segundo
60% dos participantes da pesquisa,
suas empresas fizeram incrementos
graduais nessa area ao longo do
Ultimo ano. E 14% garantiram que
os investimentos realizados foram
“significativos”

No d&mbito das tecnologias
cognitivas (como inteligéncia artificial
e machine learning), 42% informaram
ter realizado investimentos graduais
nos ultimos 12 meses; outros 40%
aumentaram os recursos destinados a
essa finalidade.

E como lidar com os clientes
em um mundo onde imperam os
chamados “concorrentes disruptivos”
— grandes inovadores gue antecipam
tendéncias e criam “desejos” no
mercado consumidor?

Para 36% dos CEQOs brasileiros,

a maior dificuldade na gestao de

de risco é encarada com otimismo
pelos executivos. Para 52% deles,

a seguranga cibernética, além dos
beneficios intrinsecos, incentiva a
inovagdo em produtos e servigos. E
46% entendem que investimentos
nesse item podem representar uma

brasileiros, as incertezas globais — por  clientes refere-se a delimitacdo de
exemplo, crises migratérias na Europa  segmentos e/ou grupos demogréaficos
e a visdo protecionista do presidente nos mercados domésticos; outros
dos EUA, Donald Trump — impactaram  18% mencionaram essa mesma

e devem continuar impactando seus dificuldade em relacdo aos grupos
negocios de maneira “jamais vista demograficos em crescimento no

em décadas” Em paralelo a essa exterior.

Principais desafios

Delimitar segmentos e/ou grupos
demogréficos nos mercados domésticos

Definir segmentos e/ou grupos
demograficos em crescimento no exterior

Fazer a transicéo para modelos de venda e
servicos digitais

. o . . M Brasil
Delimitar millennials que desejem interagir

com as marcas de maneiras diferentes B Paises principais
Manter e/ou construir uma base de clientes (core countries)

devido aos concorrentes disruptivos

Atender as altas expectativas dos clientes
quanto a servicos personalizados

Adaptar-se as mudancas das
necessidades dos clientes

KPMG Business Magazine 41 13
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Brasil x América Latina

O estudo Global CEO Outlook
2017 ouviu também 221 CEQOs de
outros 16 paises da América Latina:
Argentina, Bolivia, Chile, Colémbia,
Costa Rica, Republica Dominicana,
Equador, El Salvador, Guatemala,
Meéxico, Uruguai, Honduras,
Venezuela, Peru, Nicaragua e Panama.

A comparacao entre a percepgao
dos brasileiros e as dos vizinhos de
continente oferece valiosos insights
sobre as feigcbes de cada pals e das
empresas pesquisadas. Por exemplo:
quando perguntados sobre as
perspectivas de crescimento para o
pals e suas empresas, os brasileiros
mostraram-se otimistas no médio
prazo (proximos trés anos) e receosos
guanto ao curto prazo, de até um
ano. Os demais latino-americanos
apresentaram comportamento
oposto, com melhores perspectivas
para o proximo ano e mais cautela
com relagao aos trés anos seguintes.

Pedro Melo, presidente da KPMG
Brasil e América do Sul, explica
que “os lideres de negdcios latino-
americanos esperam mudangas
positivas no curto prazo, mas estao
menos certos quanto as implicacoes
para o longo prazo” Ele ressalta que
a inflagado € um dos principais fatores

Pespectivas de crescimento da empresa

Nada | 0%
confiante | 0%

N&o muito | 0%
confiante | 0%

Neutro

Confiante

Muito
confiante

a influenciar o humor dos lideres de
negocios em determinados paises.
“Quando vocé tem inflacdo’ diz ele,
“& muito mais dificil lidar com o longo
prazo’ afirma.

Mercado, clientes e
market share

Quando perguntados sobre o
grau de alinhamento das empresas
ao que existe de novo em termos
de produtos e servicos, 62%
dos brasileiros e 71% dos latino-
americanos nao consideram que

[ QUB podera mpactar o Crescimento des
OIganizacoes nos ProxImos Tes anes

Fatores de impacto Brasil

B América Latina

B Brasil

suas empresas estejam bem
posicionadas. Os que acreditam

no bom alinhamento séo 38% dos
entrevistados no Brasil e 30% na
América Latina. A construcéo da
confianga entre os stakeholders e

os clientes é mais forte nos vizinhos
latino-americanos. O fator é uma

das trés prioridades da “minha
organizacdo” para 56% dos brasileiros
e 78% dos demais latino-americanos
e é visto com neutralidade por 32%
e 16% dos entrevistados dos dois
grupos, respectivamente.

Aumento Redugao Aumento Reducéao
Taxa de impostos 84% 2% 67% 3%
Inflagao 58% 4% 51% 10%
Niveis de imigragao 54% 0% 37% "M%
Confianca publica nas empresas 50% 2% 35% 20%
Ritmo da globalizacao 44% 0% 64 % 4%
Adocao de politicas de protecao 36% 6% 31% 17%
Taxa de juros 30% 6% 53% 7%
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Entrevista

John Veinmeyer, chalrman da KPMG Internacional,
comenta a pesquisa GEO dutlook 2017

Em sua opiniao, quais foram os
eventos politicos que tiveram
maior impacto sobre o ambiente
de negodcios no mundo?

A eleicdo de Trump, nos Estados
Unidos, e a aprovacao do Brexit
estéo no topo dos eventos politicos
recentes que aumentaram as
incertezas no mundo dos negécios.
Mas também sdo exemplos
impares de como as incertezas
criam oportunidades. Nos EUA,
novas perspectivas de reforma
tributéria e regulatéria aumentaram
a confianga na economia. Ja

no Reino Unido, novos acordos
comerciais e de producdo podem
resultar do Brexit.

Em termos de perspectivas de
médio e longo prazos, como

o mercado internacional vé o
Brasil?

A instabilidade politica é
preocupante, mas os CEOs

com 0S quais eu conversei ao
redor do mundo veem grande
potencial no Brasil e tendem a
manter, ou mesmo a ampliar, seus
investimentos no pais.

Quais sao os maiores desafios
que as economias emergentes
em geral e principalmente a do
Brasil, devem se preparar para
enfrentar nos proximos anos?
Todas as economias e todos os
setores devem se conscientizar
das forcas disruptivas que

estdo transformando modelos
econdmicos e de negocios. Nosso
2017 CEO Outlook (Panorama
CEQ 2017) reforca que a inovacéao

esta no topo da agenda do CEO e
que isso continuara. Atualmente
existe grande urgéncia para inovar.
Quando novas tecnologias surgiram,
h& dez anos, houve tempo para
experimentar e testar — ndo era
necessario que uma empresa
liderasse em uma inovagao
especifica para tirar proveito dela.
Atualmente, a pressao para inovar
esta sempre presente — vocé tem
que ser um inovador para poder
se beneficiar e diferenciar seus
negocios no mercado.

As percepcoes reveladas

pela pesquisa CEO Outlook
mostram que os negocios sao
desafiados por questoes além
das condicoes de mercado. Por
exemplo: tecnologias disruptivas
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sao citadas como um desafio
importante e sabemos bem que
elas estao aqui para ficar. O que é
necessario para que as empresas
lidem melhor com as multiplas
questoes enfrentadas por seus
negocios?

A maioria dos 1.400 CEOs com
quem falamos nos disse que, diante
de novos desafios e incertezas, eles
tém sentido a urgéncia de “inovar

e crescer” — o que se tornou o
tema do CEO Outlook deste ano.
Questdes como velocidade para o
mercado, inovacao e investimento
em tecnologia devem ser prioridades
estratégicas. Mas também esta claro
que os CEOs estao cientes de que
a pressao continua por resultados
estad acima de qualquer coisa. Eles
sdo muito focados em gerenciar e
aprimorar os pontos fortes do

seu negocio.

Quais serao as consequéncias
dessa pesquisa? As conclusoes
sao uteis para orientar
planejamento de projeto e de
investimento? Por favor, explique
a sua resposta.

Esperamos que a CEO Outlook seja
uma fonte valiosa para qualquer um
que queira compreender melhor

o0 ambiente de negdcios global e
como os CEOs estédo respondendo
as mudancas sem precedentes e
disruptivas. Um numero crescente
de clientes da KPMG utiliza o CEO
Outlook para ter insights de como
os lideres de negécios estao lidando
com desafios e para embasar e
validar algumas de suas proprias
decisoes. =
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Charles Krieck assume a Presidéncia da KPMG no Brasil
com 0 compromisso de dar sequéncia ao trabalho de
Pedro Melo, sem abrir mao da inovacao

o dia 1° de outubro, a KPMG
no Brasil comeca um novo
ano fiscal e da as boas-vindas
ao novo presidente, Charles
Krieck, que sucede Pedro Melo.

A troca de presidentes, sempre
por meio de eleicoes, faz parte do
processo de governanga corporativa da
KPMG. Melo havia assumido a posicao
em outubro de 2008.

Krieck ocupava o cargo de sécio-
lider da pratica'de Auditoria da KPMG
no Brasil. O mote de sua gestao sera
"“qualidade, inovacéao, eficiéncia e
execucao’, ou seja: ele pretende dar

" andamento aos diversos projetos
exitosos da gestao'de Pedro Melo,
mas sem abrir mao de inovar e
transformar o que for preciso. “Esta é
uma transicao de continuidade e nao
de ruptura’/ resume o nova gestor.

De acordo com Krieck, “em time
que esta ganhando a gente nao mexe’
mas € preciso saber se atualizar e se
adaptar as novas circunstancias e aos
novos desafios. “Como diz 0 nosso
presidente mundial, John Veihmeyer,
vivemos hoje num ambiente
diferente e o que nos trouxe até aqui
certamente ndo bastara para nos levar
mais adiante’ sintetiza.

Inovacao

Charles Krieck assinala que um
dos eixos do novo mandato seréa a
inovacao. “Esse principio vai nos
nortear no uso de ferramentas, no
desenvolvimento e emprego de
tecnologias, na comunicagao interna,
no uso de midias sociais — enfim, no
sentido mais amplo da palavra’ afirma.

Outro ponto destacado pelo
presidente eleito da KPMG no Brasil é
a qualidade. “Este € um pressuposto
que precisamos buscar sempre. E,
sob o guarda-chuva da qualidade,
destaco a eficiéncia e a exceléncia
na execucao’ ele diz. “Daremos
continuidade a todas as coisas boas
que estdo em curso — por exemplo,
o investimento nas pessoas, na
evolucao, dos nossos softwares, na
comunicagao, em todos 0s seus
aspectos’, enumera Krieck.

Por sua vez, Pedro Melo, que
esté se despedindo da Presidéncia,
orgulha-se por estar-deixando um
legado consistente, com realizacoes
importantes, no centésimo aniversario
da KPMG do Brasil. “Trabalhamos
muito, com foco na meritocracia’,
ressalta Melo. “Fizemos com que
a firma se expandisse, investimos
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Temos

de tornar nossa firma
cada vez mais

plena, para dar aos
nossos clientes

as solucoes
completas de que
eles necessitam L)L)

tremendamente na cultura do
partnership e realizamos uma série de
investimentos corajosos’”
Ele destaca o lancamento do
novo site — muito mais amigavel do
ponto de vista da navegabilidade — e
a mudanca fisica. O novo prédio da
KPMG em Sao Paulo enquadra-se no
conceito Workplace of the future de
estratégia global —, que estimula o
dinamismo e a ocupacao otimizada
de espacos, proporcionando aos
colaboradores postos de trabalho mais
flexiveis, com mesas compartilhadas
e conectadas. Tudo para facilitar a
mobilidade e o ganho de eficiéncia.
“"Também implementamos o
Relatério de Sustentabilidade e
desenvolvemos projetos de incluséo e
diversidade’] observa Melo.

Maior representatividade

Uma das marcas que a gestao
de Pedro Melo deixarad na KPMG
serd, certamente, 0 aumento da
participacao da firma nos érgaos
representativos da profissdo de
contador. “Nove anos atrés, nés
tinhamos dois representantes no
Conselho Regional de Contabilidade
de Sao Paulo e no Instituto dos
Auditores Independentes do Brasil
(Ibracon)’ ele recorda. “Hoje, sdo
dezenas”

A internacionalizacdo da firma
também € ponto forte do seu legado.
“Mais do que nunca, participamos de

18 KPMG Business Magazine 41

fungdes importantes em escala global,
sempre com o objetivo de preparar
pessoas aptas a dar continuidade ao
que ja foi construido e a enfrentar os
novos desafios com a postura que
sempre nos caracterizou’, ele pontua.

Sobre Charles Krieck

Charles Krieck formou-se
administrador de empresas € 0
dinamismo sempre foi sua marca
pessoal. “Sou muito curioso, agitado.
Assim, me interessei pelo campo
da auditoria porque sabia que teria
uma rotina diferente, a opgao de
aprender bastante e a oportunidade
de trabalhar com varias coisas’ relata.
“Em agosto de 1986, ingressei na
KMG, que era associada a Roberto
Dreyfuss. Fui evoluindo, evoluindo,
até que me tornei gerente e consegui
a oportunidade de trabalhar, por dois
anos, no programa de intercambio
da firma na Alemanha. Foi uma fase
de aperfeicoamento, em que pude
aprimorar meus conhecimentos e meu
dominio da lingua alema’/ recorda.

Apo6s retornar ao Brasil, Krieck
foi convidado a se tornar sécio da
empresa. “No final dos anos 90,
assumi a area que, na época, era
chamada de Auditoria de Sistemas
e que hoje corresponde ao IRM
(Information Risk Management)’,
relata, acrescentando que a
experiéncia levou-o a area de Advisory,
permitindo-lhe tornarse consultor.

A volta para o campo da Auditoria
se deu em 2002, quando Krieck
também foi chamado para fazer
parte do Comité Executivo. “Foi
muito importante, para mim, a
experiéncia de liderar a area de
Auditoria ndo s6 no Brasil, mas na
Ameérica do Sul. A oportunidade teve
tudo a ver com esse dinamismo
que eu aprecio. Fazer parte do
Global Audit Group também me deu
bastante satisfacdo, porque foi uma
chance de aprender, de participar
das decisoes globais da firma e,
sobretudo, de trazer ao Brasil, em
tempo real, tudo o que estava
acontecendo mundialmente’ explica.

O resultado dessa atuacéao
internacional — que nao envolveu
apenas Krieck, mas também varios
dirigentes da KPMG no Brasil,
inclusive o entédo presidente Pedro
Melo —, foi permitir que a firma
brasileira se beneficiasse de todas as
inovacoes exatamente no momento
em que elas estavam acontecendo.
“lsso ampliou nossa presenca
global’ destaca Charles Krieck.

Sem ruptura

Krieck pretende viver esse
momento de transicdo sem
sobressaltos, assegurando que
todos os principios que nortearam a
KPMG no Brasil ao longo dos anos
permanecam firmes e fortes. “Tenho
esse compromisso, €, logicamente,
0 cumprirei com uma visao de
inovagao, preparando a firma para
o New Normal, o contexto global
pds-crise. Vamos continuar vencendo
no mercado, ampliaremos nosso
market share e nos empenharemos
em servir aos Nossos clientes com
qualidade crescente’ anuncia o
novo presidente. “Afinal, é disso
gue se trata: temos de tornar nossa
firma cada vez mais plena, para dar
a0s nossos clientes as solugdes
completas de que eles necessitam’;
conclui. m



A terceirizacao esta cada vez mais
presente nas empresas brasileiras. Se por
um lado ela é solucao, por outro ela pode
acarretar riscos futuros. Ser rigoroso no
monitoramento de contratos é essencial

provada e sancionada

em margo de 2017 a Lei

N° 13.429/17 autoriza a

terceirizagao de qualquer
atividade em todos os setores da
economia. Até entdo, a Justica do
Trabalho entendia como ilegal a
terceirizacdo das atividades-fim
de uma empresa, permitindo que
apenas as atividades-meio fossem
delegadas a prestadores de servigcos
sem vinculo empregaticio. Ou seja:
uma confecgao deveria ter operarios
com carteira assinada executando
cada etapa de sua linha de producao,
mas poderia contratar uma empresa
externa para realizar servigos de
limpeza e seguranca, por exemplo.

Com a nova legislagao, se o
dono dessa hipotética confeccdo
quiser terceirizar todo o processo de
fabricagdo de suas mercadorias, ele
poderéa fazé-lo. Mas é bom que esteja
atento a cada detalhe, a todas as
entrelinhas dos contratos que vier
a estabelecer.
“Um contrato de prestacao de

Servigcos a terceiros deve trazer
muito bem especificados os servigcos

TAX

A Lot Of People/Shutterstock

que serado prestados, o prazo para
sua realizacao e a obrigatoriedade
da apresentacao periodica, pela
empresa prestadora de servigos
a terceiros, dos comprovantes
de cumprimento das obrigacdes
trabalhistas pelas quais a contratante
é subsidiariamente responsavel’
alerta Lucio Bastos, sécio da area de
TAX da KPMG no Brasil. Segundo
ele, tanto as empresas contratadas
quanto as contratantes devem ficar
muito atentas a tudo o que envolve
direitos trabalhistas e previdenciarios
dos colaboradores terceirizados.
"A falta de um monitoramento
constante na gestdo da mao de obra
terceirizada pode comprometer e
causar riscos a imagem da empresa
contratante’ ele pondera. “A falta de
controle adequado nos contratos que
regem a relagdo com as empresas
terceirizadas, além de expor aquele
que contrata a uma série de riscos
previdenciarios, trabalhistas,
societarios e tributarios, também
pode acarretar ineficiéncia financeira,
por conta de dispéndios ocorridos
sem previsao contratual’! completa
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Lucio. Segundo ele, para que 0s
contratos de terceirizacdo de servicos
nao se transformem em “cavalos de
Troia’l uma boa saida é a contratacao
de servigos de monitoramento de
contratos.

“Na KPMG, montamos uma
equipe com especialistas treinados
para analisar a contratagao de
terceiros’, comenta Lucio Bastos.
Com base em um check-list pré-
acordado com cada empresa, 0
contrato é analisado minuciosamente:
o prestador de servigos esta
cumprindo todas as obrigagoes
previstas em lei? O contratante
estd ciente dos riscos e da chamada
“corresponsabilizagao”? Quais sdo 0s
fornecedores de servicos com maior
potencial de acarretar problemas
futuros? Qual é o volume de
responsabilidades administrativas do
terceiro que vocé precisa monitorar?

“Sao questionamentos
fundamentais para que o contratante
nao acabe encontrando, em vez de
solugao, um problema maior ainda’/
afirma Lucio. De acordo com ele, a
terceirizacao deve vir acompanhada
por uma série de cuidados. “Nao
se pode contratar, por exemplo,
fornecedores que mantenham
empregados em condigoes
degradantes de trabalho’ ressalta.

Ainda segundo Lucio, o
monitoramento de contratos de
terceirizagao, quando feito por
especialistas, permite identificar
potenciais riscos de contencioso
trabalhista das contratadas, garante
o0 cumprimento das boas praticas
de governanga empresariais e reduz
o eventual “passivo oculto’ que é
0 risco, nem sempre claro para o
contratante, de estar contraindo
riscos de sofrer processos no
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futuro. "Além disso, ao enfatizar o
compromisso da empresa com o
bem-estar de seus empregados e
terceiros, a empresa que controla
rigorosamente seus contratos de
terceirizagdo corre menos riscos de
ter sua imagem prejudicada. Ela se
preserva tanto perante a sociedade
quanto perante os érgaos publicos’
salienta o socio da KPMG.

Por sua objetividade na
analise de dados € na medida
que automatiza o processo de
monitoramento, a ferramenta
de monitoramento de contratos

Pressmaster/Shutterstock



evita interferéncias ou decisoes
subjetivas, favorece a antecipacao
e o planejamento de riscos, ajuda
a reduzir passivos judiciais e
estimula a profissionalizacéo e o
comprometimento dos terceiros.
Também nédo ocupa mao de obra

da empresa e permite uma visao
gerencial répida e certeira.

Outra vantagem ¢ a possibilidade
de arquivar adequadamente toda
documentagao — o que pode ser
muito Util se, no futuro, surgir algum
desentendimento ou um processo

Aterramenta KTAX MGT

Como parte integrante da solucéo,
a KPMG possui uma ferramenta
tecnolégica, a KTAXMCT, que recebe
e envia documentos, relatérios,
analises e outras informagoes
confidenciais. “Além de agilizar
processos, a ferramenta protege com
mais eficiéncia as informacoes, sem
necessidade de que estas figuem
indo e voltando através de e-mails,
por exemplo’ explica Lucio Bastos.
“Todos os processos sao individuais
e seguros, com ambiente monitorado
e acessos restritos e individualizados,
definidos conforme as regras de cada
empresa’; acrescenta.

Para André Graciliano Lopes,
supervisor de Servigos Técnicos da
Geréncia de Centro de Servigos de

Suporte dos Servicos Compartilhados

da Petrobras, o servigco especializado
em Monitoramento de Contratos de
Terceiros (MCT) em uma estrutura
tdo grande quanto a da estatal €
“fundamental para a validagao das
informacgdes e guias apresentadas
pelas empresas contratadas”
Segundo Graciliano, o processo
de fiscalizagdo administrativa
de contratos veio evoluindo na
companhia nos uUltimos dez anos.
“Com os técnicos da KPMG
acompanhando esse cenério de
evolucao e peculiaridades da
Petrobras, tivemos a possibilidade
de uma maior interacdo com todo
0 processo de cadastro, analise
e pendéncias das contratadas’,

judicial. Permite também a criagao de
indicadores € a elaboragdo mensal
de relatérios, apontando possiveis
demandas e agdes a serem tomadas,
e favorece o aperfeigoamento da
gestao de documentos obrigatérios
com utilizacado de ferramenta Web.

ele explica. “Implantamos o MCT
nas areas com maior numero de
contratos, mas devido a dispersao e
a todo o processo de reestruturagao
que a Petrobras vem passando nos
Ultimos anos, ndo pudemos estendé-
lo a toda a companhia. Isso é algo que
estd em nosso radar’ ele comenta.
Na avaliacdo do supervisor, “a
interacdo com o MCT possibilita que
toda cadeia gerencial visualize apenas
0s problemas de sua éarea e, junto
com seu grupo de fiscais, atue de
maneira direcionada para correcao
dos problemas encontrados” Em
outra palavras: a companhia ganha em
transparéncia, passa a ter uma melhor
interacdo com seus fornecedores
e, principalmente, aumenta sua
protecao contra 6nus futuros, sejam
eles trabalhistas ou tributarios. “O
monitoramento de contratos é uma
ferramenta de gestdo cada vez mais
necessaria para as companhias de
grande porte que lidam com uma
ampla gama de fornecedores — e, em
Ultima instancia, também funciona
como um antidoto a corrupgao’
conclui Lucio Bastos. =
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Healthcare

O Brasil fica na 122 colocagao e
analisados em estudo da KPMG soft
dos dados na area de Satde. O pais
bons frutos se conseguir gerar int
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dados e forcar eficiéncia atra
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s sistemas de governancga

e compliance estéao

na ordem do dia entre

aqueles que acreditam
que a transparéncia pode impactar
positivamente a identidade de
qualquer sistema de salude. Em
um cenario como o brasileiro, onde
apenas um terco da populacdo dispoe
de plano médico privado, os nimeros
do Sistema Unico de Saude (SUS) sao
superlativos: mais de quatro bilhdes
de procedimentos ambulatoriais ao
ano, 1,5 bilhao de consultas médicas
e 2,5 milhdes de cirurgias eletivas,
dentre outros indicadores. E uma
imensidao de dados a se considerar
— e isso sem falar de outras frentes
da saude publica, como a realizagao
de campanhas de vacinacédo € o
compromisso do pafs em oferecer
saude universal

E qual seria o caminho para
assegurar que haja uma correta
aplicagao dos recursos? Ou
ainda, para que a populacao seja
satisfatoriamente atendida e o
"“caos da saude publica’ tantas
vezes explorado pela imprensa e
pelos politicos em campanha, deixe
realmente de existir?

"Hé& muitos fatores a serem
considerados, mas a transparéncia
dos dados com os quais se trabalha é
fundamental para nortear estratégias’,
afirma Marcos Boscolo, sécio da
KPMG para o setor de Saude. Ele
ressalta que um importante passo
nessa direcao foi dado com a Lei
de Acesso a Informagao, publicada
em 2011. Gracas a ela, os cidadaos
podem ter acesso a dados da saude
como indices de infeccdo hospitalar,
taxas de mortalidade, reclamacdes de
pacientes e suas consequéncias.

"0 Brasil € um dos poucos
paises com um servico de ouvidoria
de saulde acessivel aos pacientes,
bem como um sistema de aquisicdo
divulgado e protegido por lei, o que
contribui significativamente para
a transparéncia da experiéncia do
paciente e para a governanca’, avalia
Boscolo.

Mas sera que isso torna o sistema
brasileiro de salude suficientemente
transparente? Essas medidas tiveram
impacto na qualidade e no valor dos
cuidados com a saude? Os dados
coletados sao relevantes e Uteis? O
Brasil é capaz de produzir informacoes
usando dados brutos de saude?

Transparéncia acima da média

De acordo com o estudo Uma
abordagem inovadora: um caminho
pratico para aprimorar o setor de
servigcos de saude por meio da
transparéncia, realizado em 32 paises
pela KPMG, pelo menos no que tange
a transparéncia dos dados relativos
aos servicos de salde, o Brasil ndo
est4 tdo bem quanto os quatro paises
nérdicos que ocupam o topo do
ranking (Dinamarca, Finlandia, Suécia
e Noruega). Mas esta ligeiramente
acima da média mundial; aparece na
122 colocacéao.

"Esse estudo analisou os cinco
principais pilares da transparéncia no
sistema de saude' esclarece Boscolo.
"O primeiro deles é o da qualidade,
que leva em conta a transparéncia nos
critérios de avaliacdo do desempenho
do fornecedor dos servicos, em
especial a qualidade dos resultados e
processos’ diz.

O segundo pilar é a experiéncia
dos pacientes, que identifica a
percepcao do cliente em relagao
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Os cinco principais pilares da transparéncia no sistema de saude
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ao atendimento recebido e aos
resultados de seus cuidados com
a salde.

Em terceiro lugar aparece o pilar
do desempenho financeiro, que
avalia a transparéncia de pregos e
pagamentos, bem como a natureza
publica das prestacdes de contas
das organizagdes de salde.

O quarto pilar é o da governanca,
que considera aspectos como a

transparéncia na tomada de decisoes,

na contratacdo de servicos, nos
mecanismos de contabilidade, entre
outros. E o quinto pilar, referente
a comunicacao de dados, mediu a
qualidade do acesso e da salvaguarda
dos dados individuais do paciente.
Todos os dados analisados
sao oficiais; foram divulgados
pelos 6rgdos publicos dos paises
pesquisados. O Brasil obteve boas
pontuacdes nos quesitos governanca
(81%), experiéncia dos pacientes
(69%), financas (67 %) e dados
pessoais de salde (64%), ao passo
que os resultados foram inferiores a
média mundial em comunicacdo de
dados (43%) e qualidade dos
servicos (48%).
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Entrevista

Precisamas compater
a Comupcao

Glaucio Pegurin Libério preside o
Instituto Etica Satde, um movimento
voluntéario de empresas criado em
2014 e liderado pela Associacao
Brasileira de Importadores e
Distribuidores de Implantes (Abraidi)
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Glaucio Pegurin Liborio,
presidente o Instituto Etica Satde

e pelo Instituto Ethos, com o intuito
de promover uma cultura ética
empresarial que gere ambientes de
concorréncia justos e transparentes
na area da saude.

Nessa entrevista, ele analisa o
ambiente de negdcios na area de
salide no Brasil e os papéis que
caberiam ao Estado e ao mercado
para regular o setor.

KPMG Business Magazine: O sr.
pode fazer uma breve descricao
sobre o ambiente de negdcios
na area da saude hoje, no Brasil,
nos segmentos publico e privado,
sob a perspectiva da ética e da
transparéncia?

Glaucio Libério: O mercado vem
sendo muito atacado. E temos

gue reconhecer a existéncia de
corrupcao e a falta de uma estrutura
adequada de remuneracdo — no
SUS, por exemplo, a remuneragao
é irrisoria. Percebe-se a defasagem
entre um estado e outro. Muitas
vezes os distribuidores, sem ter
muita estrutura, se desestabilizam




porgue tém seus recebimentos
postergados. Assim, é um setor
que carece de transparéncia, com
os produtos sendo onerados por
desvios de conduta em relacdo

aos médicos, taxas hospitalares

(ou descontos financeiros nos
pagamentos aos fornecedores ou
ainda taxas de guarda e esterilizagao
de materiais), e fornecimento de
equipamentos suplementares a
cirurgia. Hoje, o preco do nosso
produto é impactado por muita
coisa — mais do que deveria,

quase sempre. E um ambiente
desestruturado, sujeito a distorcoes
e um palco excelente para a
ocorréncia de desvios. Observamos
uma relacdo promiscua entre
fornecedores e médicos, por
exemplo. Estes Ultimos sao
treinados, na area cirlrgica, pelos
distribuidores; também dependem
deles para obter acesso aos
instrumentais de que necessitam.
Essa relagao deveria ser vigiada.

E isso vale tanto para a rede privada
quanto para o SUS.

Em sua opiniao, como o Estudo
de Transparéncia, realizado pela
KPMG, contribui para que os
problemas existentes hoje na
area de Healthcare sejam mais
bem detectados e enfrentados?
Nosso mercado é muito particular.
S6 quem convive com ele no dia

a dia tem nocédo do que acontece.
Falo isso pela forma como as
pessoas ficam estarrecidas
quando comentamos sobre

esses bastidores. Um estudo
desses, conduzido por pessoas
que conhecem o mercado, é
fundamental para estabelecer um
ponto de partida para as solugoes.
Primeiro, vocé tem a indole

de quem compra e vende; em
segundo lugar, faltam leis. Temos
leis contra a corrupgéo publica, mas
ndo contra a pratica de corrupcao
no setor privado.

Em sua opiniao, quais

sao os papéis que devem

ser desempenhados,
respectivamente, pelo Estado

e pelo mercado, na busca de
solucoes para os problemas ja
identificados?

Necessitamos de agéncias
reguladoras ageis e sem
comprometimento com o
mercado ou com politicos. Hoje,
fala-se abertamente que os
cargos diretivos das agéncias sao
negociados em troca de apoio
para as mais diversas pautas. E
uma situagao claramente fora do
ideal. Também caberia ao Estado
criminalizar a corrupgao em todas
as esferas, inclusive no mercado
privado.

Vejo ainda a necessidade

de investir macicamente na
informatizacéo da rede. Hoje,

em torno de 40% a 50% dos
pacientes nem buscam os
resultados de seus exames.

E falta a implantacao de
compliance no servico publico. E
imprescindivel. Todos os servigos
de saude sao vulneraveis.
Precisamos, urgentemente,
mudar essa situagao. m

KPMG Business Magazine 41

x
%
2
4
o
k=]
2
a
3
X
[=
g
a

25



tegracao de empres

AVOZ 02 experencia

Separacéao e integracao de empresas exigem consultoria especializada. E a garantia
de melhor resultado em operacdes que podem envolver bilhdes de ddlares

s grandes conglomerados

modernos séo cada vez

mais complexos. Em um

mMesmo grupo econdémico
encontramos marcas de ragao para
animais, macarrao, fralda, sabao,
tintura para cabelos...

O que leva uma companhia a se
desdobrar em tantas frentes pode
ser desde o senso de oportunidade
— por exemplo, a fabricante de
alimentos infantis percebe o
crescimento do setor pet e decide
investir ali — até uma estratégia
agressiva de ocupacéo de diversas
frentes do mercado.

Nos bastidores dessas
grandes companhias, inUmeras
580 as transacoes que viabilizam
a aquisicao de novas marcas €
expertises. Em vez de comegar
do zero, pode-se ir ao mercado
em busca do objeto de seu
interesse. Nesses casos, ocorrem
as separacoes e/ou integragoes de
empresas.

Um exemplo recente de
separagao entre empresas envolveu
os gigantes Sanofi e Boehringer
Ingelheim, ambas da éarea de life
science. Neste caso, a Sanofi
vendeu sua area de saude animal e
trouxe a de consumer healthcare da
outra empresa.

“Foi um projeto global, que se
estendeu por nove meses e teve o
apoio da KPMG em quatro paises’,
explica Patricia Molino, sécia da
firma no Brasil. Ela é responsavel
por projetos de consultoria em
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integracdo e separagao de empresas
da KPMG, um servico ligado a area de
Advisory — colocado sob os guarda-
chuvas dos negécios de Deal Advisory
e de Management Consulting, por sua
complexidade.

Segundo Patricia, cerca de 70%
das transagdes de integragao e
separagao de empresas ocorrem sem
o devido planejamento, acarretando
problemas que poderiam ser
evitados se 0s players buscassem a
consultoria adequada. “A expertise é
especialmente importante no Brasil,
um pais de alta complexidade em
razao de sua legislacéo restritiva,
carga tributéria elevada e outras
caracteristicas, inclusive culturais’
ela observa.

“Quando vocé compra ou busca
uma empresa para comprar, Vocé vai
atras de um valor, de um resultado.

O papel dos especialistas € ajudar

a evitar os tropegos comuns nesse
caminho’ esclarece a sécia da KPMG.
"A presuncao de que se pode fazer
sozinho ou a tentacdo de economizar
no processo levam a erros que
comprometem os resultados
buscados. N6s temos a expertise para
evitar esses erros’, ela explica.

Separacao sem traumas

Os “tropegos” mencionados por
Patricia fazem com que apenas 10%
das empresas globais sejam capazes
de aumentar o valor do negécio em
mais de 40% apos a realizagéo de
uma operacao de fusado, aquisicao
ou venda. Em um estudo realizado

pela KPMG Internacional com 162
executivos de companhias que
tinham negocios realizados com
valor superior a US$ 75 milhdes
consta que parte relevante do
sucesso das transacoes deve-se a
realizacdo adequada do processo
de integragao e separacao das
empresas. O levantamento indicou
ainda a importancia de os gestores
calcularem e testarem sinergias
durante o processo de negociacéao,
avaliarem os riscos e oportunidades
de integracao durante a fase de due
diligence, bem como planejarem de
forma objetiva os cem primeiros dias
pds-aquisicao.

“A operacgao de integracédo ou
separagao das atividades de negdcios
pode maximizar as sinergias,
potencializar o valor dos negécios,
aumentar o valor da empresa mais
rapidamente e tornar o processo o
mais suave possivel para todos os
envolvidos, incluindo os acionistas,
mas também os funcionérios e
clientes’/ pontua Luis Motta, sécio-
lider de Fusdes e Aquisicoes da
KPMG do Brasil. De acordo com
ele, entre os erros mais comuns
das transagoes que prescindem de
consultoria especializada, incluem-se
a falta de preparacao e de anélise de
questdes operacionais importantes
como comunicagdo, marca, pessoas,
processos fabris, administrativos,
financeiros e contabeis.

Retomando o exemplo da
transagao da Sanofi com a Boehringer
Ingelheim, Patricia Molino cita a



importancia de atentar para os
aspectos regulatérios, uma vez que
todas as vertentes de life science
sao fortemente controladas por leis,
normas e portarias.

Renato Vilas-Boas, diretor
Financeiro da Sanofi, reconhece que,
por ndo ser um evento rotineiro, a
separagao de empresas ndo é um
tema ao qual alguma companhia
decida dedicar um departamento
ou mesmo a méao de obra de algum
especialista. “Em geral, as empresas
nao dispoem de times com a
expertise requerida para lidar com tal
operacgao ele explica. “"A conducéo do
processo sem a devida experiéncia
e metodologia pode gerar atrasos
custosos, bem como criar passivos
e, em Ultima instancia, até levar ao
cancelamento de uma operagao’, diz.

“Também é fundamental manter
o alinhamento, a coordenacéo e
a harmonizacao dos processos e
informacgdes. Nesse sentido, um
parceiro global torna-se fundamental’,
acrescenta Vilas-Boas.

Ele ressalta, ainda, que uma
operacao dessa magnitude envolve
inimeras instancias da companhia
e diversas fungdes, comoTI, RH,
compras, industrial, comercial e
financas. "A KPMG aportou os
elementos necessarios aqui descritos,
posicionando-se de forma ativa e
provendo aconselhamento e método.
Auxiliou, também, na execucao de
inimeras etapas’ salienta o executivo
da Sanofi.
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Renato Villas-Boas,
diretor Financeiro da Sanofi
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Entrevista

ntegracao na shel

Em 2016, o gigante anglo-
holandés Shell anunciou a compra
da BG Oleo e Gas por U$S 53
bilhées. Na época, divulgou-se que a
empresa resultante da unido deveria
quadruplicar a producéo de 6leo e
géas no Brasil até o fim da década,
transformando o pais no principal
mercado de exploragao e produgao
da companbhia.

O que pouca gente conhece é
a complexidade de uma operacao
desse porte. “O Brasil, junto com
a Australia, € o maior player dessa
aquisicao, conta Gustavo Bursztyn,
diretor Financeiro da Shell Brasil
Petréleo. Nesta entrevista, ele relata
como foi importante contar com
a consultoria dos especialistas da
KPMG no processo de integragao das
duas companbhias.

BM: O sr. poderia descrever

qual foi a importancia de ter
especialistas da KPMG atuando no
processo de integracao da Shell?
Gustavo Bursztyn: Em primeiro
lugar, quero ressaltar que um
processo de integracdo envolvendo
um negocio de mais de US$ 50
bilhées é, muito provavelmente,

algo Unico na carreira de quase
todas as pessoas. Por isso, apesar
de termos um time interno muito
forte, desde o comego soubemos
que seria importante contar com
uma consultoria com a expertise
especifica para lidar com esse
desafio. Uma vez que cada pais seria
responsavel por seu proprio processo
de integracdo, nés optamos, no
Brasil, por trazer a KPMG desde

o primeiro instante. A Shell conta
com 90 mil funcionérios, mas nés
nao tinhamos o conhecimento para
gerenciar um projeto desse tamanho
e, menos ainda, a certeza de cumprir
todas as etapas no momento

Divulgacao

Gustavo Bursztyn,
diretor Financeiro da Shell Brasil Petréleo

certo. A KPMG, entdo, assumiu
€sse gerenciamento e engajou

as diferentes areas dentro da
Shell, certificando-se de que todas
trabalhariam de maneira integrada.
Ainda sob esse angulo de planejar
para implantar, uma boa estratégia
tragada pela KPMG foi dividir a
integracdo em duas etapas quase
iguais, mas com menos riscos na
parte inicial. Uma vez que o Brasil
responde por 10% do Grupo Shell
no mundo todo, imagine o impacto
dos negdcios realizados por aqui
perante 0s NOSSOS acionistas e a
nossa presenca global. Agora, ja
cumprimos a primeira etapa, que
envolveu ativos menores. Isso nos
permitiu testar o processo, que vem
sendo replicado na segunda etapa,
com ativos maiores. O sucesso
desse modelo foi tdo grande que
estamos trocando experiéncias
com outros paises do grupo, como
Bolivia, Trinidad Tobago, Noruega,
Egito e Cazaquistao

Qual foi o maior desafio
enfrentado na integracao?
Lidar com os riscos nao conhecidos
no inicio do processo. Vocé lida
muito com terceiros, empresas
e 6rgaos independentes que
estao vivendo seu dia a dia.
Requerimentos e mudancas de
processos por parte dos 6rgaos
reguladores também afetam a
programacao. =

KPMG Business Magazine 41 27



Pesquisa Retratos de Familia

\A

B SUCESSO €
ompreendedo

ol

Levantamento aponta preocupacao em melhorar a
governanca corporativa das organizacdes familiares,
e certa dose de otimismo apesar da crise

preocupagdo com a

governanga corporativa

€ cada vez maior entre

as empresas familiares
brasileiras, revela a segunda edigao
da pesquisa Retratos de familia - um
panorama do histdrico e perspectivas
futuras das empresas familiares
brasileiras, realizada entre o final de
2016 e inicio de 2017 pela KPMG no
Brasil, com o apoio do ACI Institute e
do Board Leadership Center.

Respondida por aproximadamente

200 entrevistados, majoritariamente
donos ou altos executivos de
empresas nacionais de médio e
de grande portes —, a pesquisa
revela algumas peculiaridades das
organizacdes familiares brasileiras e
estabelece pardmetros de comparagao
com empresas similares de outros
paises. “Somos especialmente
parecidos com a Europa, onde as
familias que controlam empresas
fazem questao de se manter nesse
papel. J&4 nos Estados Unidos, é
comum gue as empresas agreguem
outros soécios para poderem crescer’,
explica Sebastian Soares, socio da
KPMG no Brasil. “Mas, enquanto as
organizacdes familiares europeias ja
estao na sétima, oitava geracao, as
brasileiras tém menos tempo de vida.
Ou seja, 0 processo de sucessao, que
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antes ndo suscitava tanta preocupagao
OU que nao estava no radar dos
empreendedores que iniciaram

seus negoécios agora € bastante
valorizado, o que coloca as questdes
de governanga corporativa € sucessao
em primeiro plano’, ele ressalta.

Os respondentes da pesquisa
mostraram-se convictos de que
uma estruturagao cada vez melhor
e mais sélida — livre de fraudes,

Sem exposicao a riscos que possam
ameacar o meio gerador de riqueza da
familia — é absolutamente essencial.
E, com essa visdo, muitas dessas
organizagoes estdo buscando

criar conselhos de administracao

gue contem com os membros

mais experientes da familia —

antigos gestores, por exemplo — e
conselheiros independentes.

“Também estamos vendo surgir
cada vez mais comités de suporte a
esses conselhos, observa Sidney lto,
socio da KPMG no Brasil. “Assim, na
medida que as novas geracoes vao
chegando, os mais antigos migram
para o conselho de administracéao,
ao qual somam-se conselheiros de
mercado’ ele explica.

No dia a dia da organizacao,
percebem-se também algumas
mudancas. Desse modo, ao mesmo
tempo em que a familia empenha-se

Somos
especialmente
parecidos com
a Europa, onde
as familias

que controlam
empresas
fazem questao
de se manter
nesse papel DO




em manter o controle, ela também
se preocupa em trazer profissionais
(como CEQs, conselheiros
independentes, diretores financeiros)
de mercado, para ter mais forca

no dia a dia e no delineamento

das estratégias que lhe permitirdo

competir, crescer e ampliar mercados.

“E nao adianta vocé colocar o
controle sé no dia a dia, € preciso
melhorar o controle em nivel
gerencial, com foco na cultura
corporativa’; observa Ito. “Falo de
componentes como ética e conduta,
gerenciamento de risco, controles
internos. E preciso que certos valores
venham de cima e possam ser
disseminados a todos nas empresas.
Vale lembrar que, em empresa
familiar, o dono funciona como um

modelo que poderd inspirar cada
colaborador, sempre de cima para
baixo’ ele afirma.

Crédito escasso

A pesquisa Retratos de familia
também reflete fortemente o cendério
vivido pelo pafis como um todo. No
primeiro levantamento, efetuado no
segundo semestre de 2015, o acesso
ao crédito ndo era mencionado como
um obstaculo importante. Ja na
edigao mais recente ficou claro que
as fontes de recursos secaram ou se
tornaram menos acessiveis.

Os objetivos para os quais essas
linhas de crédito sao buscadas
também mudaram muito. Na pesquisa
de 2015, os empresarios falavam
principalmente em investimentos

Kinga/Shutterstock

futuros. Agora, busca-se capital de
giro — ou seja, a prioridade & manter o
préprio negdécio funcionando, com o
pagamento em dia dos fornecedores,
funcionérios e até dos juros bancérios.
Mas a maior dificuldade de acesso
ao financiamento e as inUmeras
dificuldades préprias de um pals
em crise nao tém abalado tanto
assim a confianga dos gestores:
por incrivel que pareca, o otimismo
até esta maior na atual pesquisa,
em comparagdo com a primeira. “E
COMO Se 0s empresarios soubessem
que, depois da tempestade, vem a
bonanga — ou seja, quem se mantiver
firme agora estara com forca
total para aproveitar o futuro mais
préspero que todos nés almejamos
construir’ conclui Soares.
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Pesquisa Retratos de Familia

Entrevista

‘[radicao de empresa etica e inovadora

Uma das maiores redes de varejo
do pais, o Magazine Luiza abriu capital
em 2011. Esté na terceira geragdo de
herdeiros e adotou o sistema misto
em seus Conselhos de Administracdo
e Fiscal, mesclando membros da
familia a executivos que fizeram
carreira dentro da prépria rede e
especialistas captados no mercado.
Nesta entrevista, Carlos Renato
Donzelli, diretorexecutivo do Magazine
Luiza, comenta essa experiéncia.

Estima-se que, no Brasil, de cada
100 empresas familiares, 30
sobrevivem a segunda geracao

de herdeiros e apenas cinco
chegam a terceira. No atual
cenario macroeconémico, em que
fusoes e aquisicoes acontecem
com frequéncia, qual tende a ser

o “futuro” do Magazine Luiza?
Persistira como empresa familiar?
O Magazine Luiza tem a felicidade de
j& contar, no seu negdcio principal,
com a ascenséao da terceira geracéo
em seu comando. Somos uma
empresa com 60 anos e a atual
geracdo ambiciona chegar aos 100
anos mantendo o DNA de empresa
ética, sustentavel e inovadora, que, por
meio de suas atividades, leva a muitos
0 que antes era privilégio de poucos.

Vocés abriram capital em 2011. Foi
um passo valido, em sua opiniao?
Abrir capital foi um processo natural
para uma empresa que se preparou
ao longo da sua histéria. Buscamos
as melhores praticas de governanca,
fizemos sociedades por meio de
nossas subsidiarias e recebemos
aporte de um private equity. Além
disso, a abertura de capital contribuiu
como um dos pilares para estarmos
aptos ao processo de transformagao
digital que esta em curso.

Quais boas praticas de governanca
corporativa foram implementadas
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ou aprimoradas neste processo?
Posso destacar a participacao

de membros externos no nosso
Conselho de Administragao, a criacao
do Conselho Fiscal, a formacéo dos
comités de assessoramento ao
Conselho de Administracao, entre
outras atividades.

Como esta composta a estrutura
organizacional da empresa, no

que se refere, por exemplo, ao
percentual de integrantes da
Diretoria que também sao membros
da familia e aqueles que sao
profissionais de mercado, captados
externamente? Vocé considera que
o Magazine Luiza € um modelo de
empresa familiar profissionalizada?
No processo de governanga, desde
1992, a companhia estruturou

a organizagao para que fossem
criadas duas holdings para abrigar

0s acionistas das duas familias que
deixavam a operacéo, e também

a separacdo em dois ramos de
negdcios: aqueles que possuiam
relacdo com o Magazine Luiza e

os demais. Naquele momento,

a fundadora Luiza Helena Trajano
assumiu a Superintendéncia

e deu inicio ao processo de
profissionalizagdo da companhia.
Quanto a participacao de executivos
da familia, € bem pequena em relacdo
aos demais executivos. Acredito

que a companhia soube balancear
membros da familia, executivos que
desenvolveram suas carreiras dentro
da companhia e executivos captados
do mercado. Em minha opiniao, a
quantidade néo deveria ser o fator a
ser observado, e sim a capacidade
de lideranca e transformacao desses
executivos, respeitando a cultura da
companbhia, seus valores éticos e
principios. Honestamente, ndo gosto
de definir modelo, mas é inegéavel
que um dos fatores que trouxeram a
empresa até aqui foi que, em todas

Carlos Renato Donzelli,
diretorexecutivo do Magazine Luiza

as circunstancias e por todas as

geracoes, 0s objetivos da empresa
sempre foram colocados acima dos
interesses pessoais dos acionistas.

Como vocé caracteriza a cultura
corporativa do Magazine Luiza?
Como as questoes de ética e
conduta fazem parte dos valores
da empresa?

E uma cultura voltada ao ganha-
ganha, em que as relacoes
acontecem olho no olho. E uma
empresa de portas abertas, em

gue os canais de comunicacao,

as reunides semanais (Rito de
Comunhao) e aTV Corporativa (TV
Luiza) privilegiam a comunicagao
direta, sincera e transparente,
primando pelo acesso a informacao.
Para que a empresa atinja seus
objetivos, todos sabem o que

se espera de cada um, desde o
funcionério com a mais simples
funcao até a presidente do
Conselho. Quanto as questdes
éticas, a companhia possui, entre
outras coisas, um Manual de Etica
e Conduta com mais de 20 anos de
existéncia, conhecido pelos seus 20
mil colaboradores. Um ponto que
merece destaque e que talvez reflita
melhor a cultura da companhia, € o
gue esta escrito no cracha de todos
0s colaboradores: "Faca aos outros o

gue gostaria que fizessem a vocé". =
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Gestao: “Hoje, 53% das empresas familiares
brasileiras possuem um Conselho de
Administragao.”

Crédito: “43% das organizacoes tiveram
dificuldades de acesso a financiamento nos
Ultimos seis meses.”

Perspectiva: “Apenas 31% das empresas
pretendem contratar um executivo de
mercado para ocupar a Presidéncia no futuro.”
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Os primeiros bancos 100% digitais do Brasil enfrentam os
desafios de garantir a seguranca do cliente e da instituicao
financeira, além de corresponder as exigéncias do Banco Central



LR
L
L&
-

o
r
R

-
[ |
T

aldes de cheque, envelopes

contendo o salario em

cédulas, ordens de

pagamento enviadas por
telex... Se existisse um “Museu
das Instituicoes Financeiras’ todos
esses elementos j& estariam 1a. E,
com o crescente uso de aplicativos
mobile para efetuar transagoes de
compra e venda, podemos supor
que, muito em breve, os cartdes
de banco também serdo auténticas
“pecas de museu”

E as agéncias bancérias? Sera que
também elas estdo caminhando para
o fim?

Talvez ainda seja cedo para dizer
que sim. Mas os bancos virtuais ja
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s80 uma realidade. No Brasil, duas hk

instituicdes financeiras se enquadram A cyber security
nessa classe: o Banco Cetelem, que . .
pertence ao BNP Paribas, e o Banco © parte Cru?lal do
Original. NOSSO NegocClio e

O Cetelem marcou o inicio de recebe investimentos
suas atividades no mercado naciona S|gn|f|cat|vos em

em 1999, oferecendo cartdes de i
crédito. Hoje, atua em conjunto tecnologias, pessoas
com diversas redes do varejo em e processos DD
segmentos como supermercados e

depodsitos de material de construgéao,

eletroeletronicos e e-commerce, Wanderley Baccala,

além do crédito consignado. ClO do Banco Original
Funciona como um banco para se

buscar crédito e financiamento,

mas nao exatamente para se abrir e

movimentar uma conta.
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Cyber Security

J& o Banco Original é exatamente
igual a qualgquer outro banco — exceto
pelo fato de ndo contar com agéncias
fisicas. Tudo nele é digital: a ideia
é atender a crescente parcela de
brasileiros que preferem resolver
absolutamente tudo pela internet.
“Somos um banco 100% digital
no varejo. Assim como todas as
instituicdes financeiras que operam
no Brasil, o Original segue as
normativas definidas pelo Banco
Central. E especialmente, para nos,
a Resolugao 4.480, que trata do
processo de abertura e encerramento
de contas por meio eletrénico’
explica Wanderley Baccala, Chief
Information Officer (CIO) do Banco
Original. “E atendemos a todos os
publicos. Quem se identificar com a
nossa proposta pode abrir uma conta
conosco’ ele acrescenta.

Proposta futurista

A “rotina” da relagao banco-
cliente tem um qué de futurista:
videoconferéncia com o gerente
da conta, realizacdo de transagcbes
por comando de voz, depdsitos
de cheque por imagem e até um
“gerenciador financeiro original’
ferramenta que categoriza os gastos
automaticamente e contribui para a
gestao financeira, o planejamento e o
controle orcamentério do cliente.
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"A proposta é muito boa porque
0 mundo esta cada vez mais
digitalizado. Porém, a necessidade
de cyber security é ainda maior
quando falamos de um banco que
s6 existe virtualmente’, comenta
Diego Freitas, senior manager Cyber
Security da KPMG no Brasil —, area
que capitaneou a implantagao do
servico de seguranca virtual tanto no
Cetelem quanto no Original.

O aplicativo do Banco Original,
compativel com iOS e Android e
disponivel desde meados de 2013,
conta com uma plataforma especifica
para a validagdo de dados. "A KPMG
nos auxiliou na revisdo das definicdes
de seguranga para os canais (internet
banking e mobile) e da arquitetura
de infraestrutura interna do banco,
além da formatacéao e realizagao de
testes de seguranca nos sistemas
internos e externos da entidade’
relata Baccala. "A cyber security é
parte crucial do nosso negécio e
recebe investimentos significativos
em termos de tecnologia, pessoas e
processos. Temos que proporcionar
a0s nossos clientes o nivel de
confiabilidade adequado para
transacionar em nossos canais, com
garantia’ ele salienta.

A plataforma do Original dispde
de mecanismos de confirmacao
baseados em recursos de Big Data

A necessidade

de cyber security

€ ainda maior

guando falamos de

um banco que s6
existe virtualmente [)0)

Diego Freitas, senior
manager Cyber Security
da KPMG no Brasil

e em informacoes obtidas nas redes
sociais. Softwares com detectores de
imagem, por exemplo, analisam se a
imagem do video corresponde a dos
documentos enviados pelos clientes.
O objetivo é permitir que tudo,
literalmente tudo — transferéncias,




expansao de crédito,
recebimentos —, seja feito com
base em uma relacdo de confianga
estabelecida virtualmente. “O
cadastramento do correntista, a
coleta de assinaturas — que fica a
cargo de um funcionario enviado
pela instituicdo a casa do cliente —
e demais procedimentos comuns
a qualquer banco precisam

ser perfeitamente seguros.

E conseguimos realizar isso’
esclarece Freitas. “Os estudos
para evolugao na usabilidade,
velocidade e seguranga séo
constantes e acompanham a
velocidade de langcamento de
novos produtos e funcionalidades
dos sistemas’, adiciona Baccala.

Legislacao

Desde abril de 2016, o Conselho
Monetario Nacional (CMN) autoriza
a abertura e o fechamento de contas
pela internet. O objetivo da medida é
incentivar a populacéo a utilizar ainda
mais 0s servigos dos bancos. Em
cidades pequenas, por exemplo, é
comum que s6 haja bancos estatais e
uma ou duas instituicdes financeiras
de grande porte. A possibilidade de
usar bancos virtuais amplia o leque de
opcoes para a populagao.

Com o objetivo de evitar crimes
como fraude e lavagem de dinheiro, a
lei exige que as instituicdes bancarias
tenham um controle rigido sobre a
identidade de seus clientes. Eles sao
mesmo quem afirmam ser? Estao
vivos? As informagoes que fornecem

sao verdadeiras? “O trabalho de cyber
security € uma via de mao dupla: deve
tanto garantir a seguranca do cliente
na sua relacdo com o banco, como
assegurar que a instituicao financeira
nao sera ludibriada por pessoas de
ma-fé' observa Freitas.

Ele afirma que a estrutura
de assinatura digital existente
empresta legitimidade e seguranca
as transacgoes eletronicas. Hoje,
o correntista pode armazenar o
certificado no chip do telefone, por
exemplo, e movimentar sua conta
de onde quiser, da maneira que
preferir. Também pode fotografar seus
documentos e mandar os arquivos
ao banco de forma digital, sem a
necessidade de receber a visita de
um gerente. =
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Falhas em governanca e compliance comprometeram
a imagem de um dos setores mais importantes da
economia brasileira. Passado o auge do escandalo,
Impoe-se a necessidade de corrigir rumos

André Luiz Monaretti, sécio-lider de Agronegécio da KPMG no Brasil

Rafael Klug, sécio da KPMG do Brasil

india possui o maior rebanho
bovino do mundo, mas nao
o explora comercialmente.
Essa fato coloca o Brasil na
lideranga dos rebanhos comerciais,
com mais de 215 milhdes de cabecas,
segundo o IBGE.
O mercado interno é o principal
consumidor desse produto (38,6
kg por habitante, ao ano), e apenas
20% (cerca 1,5 milhao de tonelada)
destinam-se as exportagoes. Estas
encerraram 2016 com faturamento
de US$ 5,5 bilhdes e responderam

por aproximadamente 3% das
exportagoes brasileiras, 6% do
PIB nacional e 30% do PIB do
agronegdécio, com um movimento
superior a R$ 400 bilhoes.

Além da seu peso econdmico, a
pecuéria bovina também é sinébnimo
de desenvolvimento tecnolégico,
pois foi um dos setores que mais
se modernizaram nos Ultimos anos.
Seu efetivo praticamente dobrou nas
Ultimas quatro décadas, enquanto a
area de pastagens avangou pouco e
até se retraiu, em algumas regioes.



Agronegdcio

Traduzindo em numeros, entre

1990 e hoje, a &rea ocupada com
pastagens caiu de 188 milhdes para
167 milhdes de hectares, ao mesmo
tempo em que o rebanho aumentou
em 70 milhdes de cabecas.

A comparacéo entre esses dados
— producéo X crescimento das areas
de pastagem — indica um grande
salto em produtividade. Hoje, nosso
custo de producgéao é inferior ao de
Nossos principais concorrentes,
tais como Austrélia, Nova Zelandia,
Canada, Uruguai e Argentina.

N&o é s6 no campo que o setor
brasileiro de carnes tem forca e
passa por aprimoramento constante.
Todo o setor de beneficiamento do
produto, desde o transporte e abate
do gado até a efetiva transformacao
da matéria-prima em mercadorias
dos mais variados tipos, obedece a
uma legislagdo moderna e rigorosa.

Mesmo assim, quando a Policia

A

Rafael Klug, sécio da KPMG do Brasil

consumo eram adicionados em

lotes de frango, dentre outras
irregularidades.

Divulgacao

Ao observarmos o ocorrido, fica
muito claro que aspectos primarios
de uma boa governanca corporativa
nao foram seguidos por essas
empresas, 0 que ocasionou uma
crise de imagem gigantesca, que
atingiu todo o setor. Ressaltamos
que o papel da governanga é muito
maior que o de simplesmente
cumprir com exigéncias do governo,
pois ela se presta, sobretudo, a
preservar a empresa, a marca e a
relacado dela com o publico.

Controles existem e sao
seguidos

Ao analisarmos toda a cadeia
produtiva, vemos que as empresas
brasileiras do setor seguem
inUmeras normas de controle
zootécnico para garantir a qualidade
do produto.

As boas praticas se iniciam com
melhoramento genético, passam por

Federal deflagrou a Operacao
Carne Fraca, o Brasil e o mundo
descobriram, estarrecidos, que
alguns estabelecimentos valiam-
se de substancias cancerigenas
para magquiar o aspecto fisico de
alimentos vencidos e estragados
e que materiais improprios para

As denuncias impactaram todo
o setor, gerando também reflexos
na economia nacional. De acordo
com pesquisa do Datafolha, 30%
dos paulistanos que comem carne
disseram ter reduzido o consumo
do alimento apés a divulgagao da
operacéo Carne Fraca.

pastagem, sanidade animal, nutricao
e chegam a rastreabilidade. Todas
essas etapas acontecem apenas

na propriedade rural. Apés essa
primeira fase, j& na agroindustria,
ainda existem controles de qualidade
reconhecidos mundialmente no que
diz respeito ao transporte, abate,

Todo o setor de
beneficiamento do
produto, desde o
transporte e abate
do gado até a
transformacao

da matéria-prima
em mercadorias,
obedece a uma
legislacdo moderna
e rigorosa
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processamento e distribuicao para
comercializagéo.

Além disso, a lei que rege
a fiscalizagéo de produtos de
origem animal exige, para que
as mercadorias possam ser
comercializadas e exportadas,
a certificagao SIF (Servico de
Inspecgao Federal), que é obtida
mediante o cumprimento de uma
série de requisitos técnicos e de
higiene. Dentre os parametros,
inclui-se a vistoria regular de todo o
processo, feita por fiscais que ficam
alocados nos frigorificos. Esses
profissionais acompanham etapas
como o abate e o processamento.
Entretanto, a fiscalizacdo nao se
dé apenas na esfera federal. Ha
ainda os Servicos de Inspecao
Estaduais (SIEs) e os Servicos
de Inspecao Municipais (SIMs),
exigidos para a comercializacao das
carnes nos estados € municipios,
respectivamente.

Diante do exposto, vale
perguntar: se o setor de agronegdécio
possui inUmeras praticas, o que
aconteceu para gerar essa crise? A

resposta é simples: a falta de uma
boa governanca em determinados
frigorificos foi fundamental para
que controles internos nao fossem
seguidos.

Comités de auditoria
Pesquisa realizada pelo ACI
Institute, em parceria com o Board

Leadership Center da KPMG,
indicou que, no Brasil, apenas

9% dos comités de auditoria —
que tém como responsabilidade
principal supervisionar a gestao

€ 0S processos internos —
consideram maduro e robusto o
sistema de gerenciamento de risco
implantado em suas empresas.
Quando observamos os dados
mundialmente, hd um aumento no
percentual, chegando a 38%.

Esse cenario se torna mais
preocupante quando 42% dos
pesquisados informam que o
sistema de gerenciamento de
riscos existe, mas requer melhorias
substanciais (essa sensacéao foi
relatada por 48% dos integrantes
de comités de auditoria brasileiros

— e, destes 37% informaram que
ele ainda se encontra em fase de
desenvolvimento.

A operacéo realizada pela Policia
Federal escancarou falhas graves,
que nao poderiam ocorrer jamais. As
empresas do setor cabe fazer desse
liméo uma limonada, investindo
seriamente em governanga,
compliance, boas praticas. Da
mesma forma que a divulgacédo de
maus procedimentos impactou as
empresas, todo o setor de atuagao
e a proépria populagao, a correcdo
de rumos se refletird em bons
resultados futuros. Em um cenério
global de instabilidades econémica,
politica e financeira, o maior desafio
dos lideres empresariais tem
sido se manterem competitivos e
inovadores, sem deixar de tomar
decisbes estratégicas, que incluem
boas praticas de governanca, e
conduzir os negécios de modo
sustentavel. A pecudria brasileira, em
sua imensa maioria, tem feito isso —
e aos players que sairam de sintonia
s6 restam dois caminhos: abandonar
o setor ou aderir as boas préaticas.m
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ANSIormar e Precise

No Brasil € no mundo, lideres empresariais estao cada vez mais cientes de que
Sera necessario renovar-se e reinventar-se continuamente, para fazer frente as
exigéncias de clientes e a uma concorréncia que nao para de mudar

Oliver E. Cunningham, sécio da KPMG no Brasil

usiness Transformation:

o termo, autoexplicativo,

refere-se ao processo de

transformagao que, cada
vez mais, as empresas sdo obrigadas

a observar para se manterem
competitivas e aptas a fazer frente aos
desafios do mercado.

Lidamos, hoje, com clientes
cada vez mais exigentes. Eles
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fazem questédo de respostas

rapidas para suas necessidades e
déo pouca margem para duvidas.
Global e localmente, o cenério se
repete: temos de ser répidos na
compreensao das demandas e nao
podemos mais nos permitir o luxo de
longos aprendizados. O metabolismo
das empresas esté acelerado como
jamais esteve.

Negocios tradicionais precisam
se reinventar se quiserem
sobreviver as concorréncias de
seus pares e das start ups — estas,
dia ap6s dia, langam novos players
no mercado, propdem novas
solucoes e abordagens, mexem
com o status quo.

A transformagao corporativa
reflete, assimila e expressa uma



série de questdes contemporaneas,
que sao um reflexo da prépria
sociedade atual — temos a

revolucao digital, o impacto de
novas tecnologias disruptivas, as
demandas por uma economia mais
sustentavel e compartilhada, as
expectativas dos clientes, a evolugao
dos consumidores, as politicas
regulatérias em constante progresso
e mutacgado. A sobrevivéncia das
empresas, sua expansao e seu
futuro dependem, mais que nunca,
da capacidade de seus gestores
definirem um futuro, uma meta—e
saberem, ou terem especialistas
que os ajudem a definir —, o caminho
certo a ser trilhado rumo as metas
estabelecidas.

Business Transformation é algo
necessario, iminente e que depende
do engajamento efetivo de lideres e
gestores empresariais. Essa é uma
das conclusoées do Estudo Global
de Transformacaéo, realizado entre
dezembro de 2015 e fevereiro de
2016 pela KPMG. Com base nos
depoimentos de mais de 1.600 altos
executivos atuantes em organizacoes
de 16 paises, o Estudo demonstra
que 96% das companhias de todo
o planeta estdo vivenciando alguma
fase de transformacéo — e, destas,
pelo menos metade afirma ter
completado pelo menos uma agao de
transformacao nos ultimos 24 meses.

Tal fluxo de atividades sugere
que a maioria das organizacoes
estd, corretamente, repensando
as informacdes basicas dos seus
modelos de negécio e introduzindo
mudangas que podem levar ao
aprimoramento de seus métodos e
sistemas. Porém, menos da metade
dos executivos ouvidos disse ter
condicoes de realizar um “valor

sustentavel” a partir da transformacéao
de seu negécio; 47% disseram ser
possivel extrair e manter o valor
planejado oriundo de uma futura agao
de transformacao; 51% afirmaram
ser capazes de gerar conquistas
oriundas de transformacao no curto
prazo; e 34% admitiram que, em
experiéncias anteriores de business
transformation, suas organizacoes nao
atingiram o que era pretendido.
Nesse Ultimo caso — a falha em
chegar ao resultado esperado —, os
executivos mencionaram dificuldade
para entender a complexidade
do modelo operacional e 37%
reconheceram ter subestimado
as mudancas do modelo
operacional, necessarias para
afetar a transformacao em toda
a organizagao. Além disso, 31%
relataram que suas organizagdes nao
conseguem implementar processos,
gerenciamento e orgamentos formais
de inovacao; 28% apontaram a
prépria cultura organizacional como
uma barreira para a execucgao; e 30%
gueixaram-se da proépria heranga
tecnologica. Neste Ultimo caso, pode-
se deduzir que, quando uma processo
de transformacao & iniciado com foco

Reunides presenciais,
representantes em
cada praca, cada vez

mais essas praticas
perdem espaco

Oliver E. Cunningham,
socio da KPMG no Brasil

em uma tecnologia especifica e ndo
com vistas a um objetivo estratégico,
as chances de fracassar sao duas
vezes maiores.

Os altos executivos ouvidos
nesse Estudo também se
declararam “atentos” aos riscos e as
oportunidades que, de forma quase
sempre muito rapida, descortinam-
se no horizonte de sua area de
atuacédo, mas admitiram nao dispor
da competéncia necessdria para
responder de forma eficaz a essas
“janelas”

Esta claro, portanto, que os
lideres empresariais ndo somente
reconhecem a urgéncia da
transformacgao, como sabem que
esta nao pode ser apenas um esforco
estanque, destinado a resolver um
desafio especifico ou restrito. Entre
eles, ha quase uma unanimidade
guanto a importancia de suas
organizacdes criarem mecanismos
que lhes permitam reagir eficazmente
ao estimulo externo e manter-se em
constante evolugao. Conforme definiu

KPMG Business Magazine 41 11

Divulgacao



Gestao

Stephen G. Hasty, Jr., lider global

de Transformacao da KPMG, “os
lideres empresariais estdo tendo de
lidar com sérias barreiras para atingir
suas metas e, ainda, fazer frente as
enormes disrupgdes em tecnologia,
as preferéncias e as demandas dos
clientes.”

Cultura da mudanca

Reunides presenciais,
representantes organizacionais em
cada praga, o olho no olho entre
fornecedor e cliente — cada vez mais,
essas praticas, outrora vistas como
parte inerente do negdcio, perdem
espaco.

O mundo esta mudando
digitalmente. Novos canais e novas
formas de comunicacdo ganham
espaco. A demanda atual diz respeito
ao acesso a informacodes de alta
qualidade e o cliente a exige como
e guando quiser — 0 meio que
possibilitard ndo é tao importante; o
resultado, sim.

Desse modo, para ter sucesso no
ambiente atual, as empresas devem
trabalhar no aprimoramento da sua
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capacidade de captar conteudos,
processéa-los e dar vida a uma série
de insights que, de fato, fardo a
diferenca para seu publico-alvo. De
acordo com a pesquisa da KPMG,
sdo trés os “fatores criticos” para
0 sucesso da transformacao do
negocio: 1) o foco no cliente, que
esté cada vez mais poderoso e bem
informado; 2) a inovacéo continua
e por longo prazo; e 3) aprender

a prosperar em momentos de
mudanca.

O foco no cliente ¢,
visivelmente, o grande diferencial.
Conforme observa Margaret
Cowle, lider de Transformacéao da
KPMG na Regigo Asia-Pacifico,

a transformacéo faz sentido

na medida em que ela agrega
qualidades e experiéncias que serao
percebidas e valorizadas pelos
clientes.

Por exemplo: a inovagao
continua deve ser incorporada
a cultura e a estrutura das
organizagoes, de modo a agregar
vantagens competitivas duradouras,
com base em insights sobre o

que os clientes de hoje — e os de
amanha — efetivamente almejam.
Essa meta ambiciosa requer que os
executivos permanecam atentos as
mudangas globais e ao surgimento
de tecnologias disruptivas, e que
deem respostas rapidas a esses
movimentos. Além de, muitas vezes,
adiantarem-se as novidades do
mercado e aos marcos regulatorios,
criando anseios ao invés de
simplesmente correr contra o tempo
para tentar supri-los.

No interior das empresas, é
importante que se cultive o apreco
pelas mudancas, de tal forma que
todos os profissionais estejam
cientes de que as demandas e as
tecnologias estardao em constante
transformacéao, e que cada um
devera empenharse em sua propria
reciclagem, sem acomodacéo. Aos
executivos, cabe recrutar as pessoas
certas, prover o time com programas
de capacitacao e desenvolver politicas
favoraveis a retencéo de talentos.

Em resumo: transformar é
preciso. E fazer isso da maneira certa
€ essencial. m
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Tenha acesso a um retrato fiel
das principais preocupacoes,
prioridades e expectativas dos
CEOs que atuam em ambito
nacional, regional (Ameérica
Latina) e global.

1.200 CEOs de todo o mundo
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O CEO Outlook & o principal e mais relevante
estudo produzido pela KPMG, que em 2017,
apresenta-se de maneira inédita em trés
recortes detalhados com foco em Brasil,
América Latina e mundo. Conseguimos tracar
um retrato fiel das principais preocupacoes,
prioridades e expectativas dos CEOs que
atuam em escala mundial, regional e local em
relacao ao crescimento dos negocios, aos
desafios que eles enfrentam e as suas
estratégias para planejar o sucesso de suas
organizacOes nos proximos anos.
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