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O cientista politico norte-americano
Christopher Garman, diretor da Eurasia
Group, maior consultoria de riscos
politicos do mundo, acredita que as
reformas estruturais iniciadas pelo
governo atual serdo mantidas pelo
proximo mandatario, seja ele quem
for, e ajudarao a recolocar o Pais na
rota do crescimento
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Transformacodes na area financeira trazem
desafios as regulacoes

CIO SURVEY
O CIO Survey 2017 traz as novidades sobre
investimentos em inovagao
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Programa de parcerias do Governo Federal
tem 145 projetos em varios setores

www.kpmg.com.br




LONNEE
E DEICEl
[eVelam
queter

Sabemos como aj
empresa a identit
estratégia consiste

0 seu negocio.

Na KPMG, nos baseamos em no
solida experiéncia para ufaraa,ar s
inovacao e visao pratica diariamente.
Saiba mais em www.kpmg.com.br

Anticipate tomorrow. Deliver today.




Editorial

Jias meinores virdo

7/
com grande prazer que, pela primeira vez, assino o Editorial da
Revista KPMG Business Magazine. Espero que esta edigao possa
despertar sua curiosidade e prender sua atencao a todos 0s assuntos
atuais e instigantes que procuramos abordar.

Um desses temas € o Brasil que emerge da crise e adentra 2018. Segundo
o cientista politico Christopher Garman, principal entrevistado da nossa
matéria de capa nesta edigao, estamos ingressando em um periodo
promissor sob muitos aspectos. Na visao dele, as reformas trabalhista,
tributéria e previdenciéria; as instituicoes fortes que suportaram, com
inabaléavel firmeza, uma das mais graves crises politicas da nossa Histéria;
uma atuacao global que, aos poucos, se redefine; e a aproximacéo das
eleicdes de 2018, nas quais um candidato reformista tem grandes chances
de sair vitorioso, sdo os ingredientes que devem abrir caminho para a
construcdo de um Brasil mais conectado aos desafios do século 21.

Ao conversar com nossa equipe, Garman ressaltou que, dentre os
elementos que favorecem a retomada do crescimento, figuram as
privatizacoes. E elas sdo abordadas, em detalhes, na reportagem
“Oportunidades e avancos em infraestrutura”, na qual Marco Aurélio
Barcelos, Secretério de Articulagao para Investimentos e Parcerias na
Presidéncia da Republica, explica o funcionamento do Programa de
Parcerias de Investimento (PPI), que engloba concessoes e privatizagdbes em
areas estratégicas que necessitam de desenvolvimento rapido, tais como
energia e infraestrutura.

E, se o pals se recoloca nos trilhos do desenvolvimento, ndao podemos
deixar de falar de tecnologia e dos personagens que, dentro das empresas,
fazem a inovacéo acontecer: eles sdo o0 nosso tema na matéria “Eles
comandam a revolucao tecnologica”, que traz o recorte brasileiro do
Estudo CIO Survey 2017.

Desejo-lhe uma 6tima leitura. E, na préxima edigao, voltaremos a nos
encontrar!

Charles Krieck
Presidente
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CAPA

Brasil 2018

Reformas estruturais, medidas para impulsionar

o desenvolvimento econémico e mudangas na
politicas externa do pais recolocam o Brasil na rota
do crescimento. Para o cientista politico Christopher
Garman, o brasileiro tem bons motivos para
permanecer otimista.
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Radar

Estudos e pesquisas da KPMG, além de noticias
sobre negdécios e atividades recentes da empresa

OEA

A certificacdo aduaneira que é reconhecida em
mais de 70 paises e permite agilizar tramites
alfandegarios

Data & Analytics

O desafio de interpretar a imensa quantidade de
dados gue as tecnologias modernas colocam a
disposicao das empresas

Programa de Parcerias de
Investimento

Como o Governo Federal pretende envolver a
iniciativa privada no enfrentamento as caréncias
de infraestutura

Tax Principles

Padroes éticos e técnicos que a KPMG preconiza
para uma Préatica Tributaria Responsavel

CIO Survey

O recorte regional do Estudo CIO Survey 2017
traca um retrato dos Chief Information Officers
(CIQOs) brasileiros

Gestao de Riscos

O ajuste da estratégia aos riscos e oportunidades
emergentes € elemento-chave para todas as
empresas

Financas

Moedas virtuais, certificacdo digital criptografada
e startups que comecam a disputar espago com
0s bancos

Crisis Management

De que forma uma estrutura eficiente de gestao
de crise pode fazer toda a diferenca para uma
companhia?
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Avanco das reformas, instituicoes

em pleno funcionamento e um
posicionamento mais maduro no
cenario internacional colocam o Brasil
na rota do crecimento em 2018

0 que 2018 reserva para o Brasil?

" 40 existe uma resposta
Unica e simples para
esta pergunta’/ responde
Pedro Melo, sécio da

KPMG no Brasil. “Mas é certo que o

Pafs ingressou na direcdo correta das

reformas. Uma delas, a trabalhista,

ja € uma realidade. Além disso, ha
elementos importantes a serem
entregues, dentre os quais a reforma
da previdéncia é a mais imediata.

Quando esta se somar a agenda

de microrreformas que ja estdo em

andamento, a economia brasileira

ganharé félego’, avalia, otimista.
Porém, uma estabilizacdo

de crescimento s6 vird com a

implementacéo efetiva de uma

agenda mais intensa, na opiniao de

Melo, “Falo da necessidade de mais

reformas estruturais, tais como as

reformas fiscal e politica, que devem

se tornar uma realidade apenas em
2019, ou até mais adiante’ ele analisa.
As andlises de Melo séo
corroboradas pelas do cientista
politico norte-americano Christopher
Garman, diretor da Eurasia Group,
maior consultoria de riscos politicos
do mundo. “Estamos saindo da
crise e as bases dessa recuperacéao
estao fortemente vinculadas ao
combate ao déficit fiscal’ ele avalia,
elencando como medida primordial
o estabelecimento do teto de
gastos e as reformas para melhorar
o0 ambiente de negdcios, sem as
quais torna-se guase impossivel
atrair novos investimentos. “Mas
as reformas efetuadas até aqui
nao sao suficientes’ ele afirma. "A
divida brasileira ainda é muito alta,
e se a agenda de reformas nao se
concretizar, as expectativas vao por
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agua abaixo. Dar ou nao continuidade
a uma agenda de reformas que possa
atacar a crise fiscal € um dos grandes
desafios que aguardam o préximo
presidente, que seré eleito no final
de 2018. Além disso, devemos ter
em mente que, independentemente
do que possam dizer as pesquisas
de intencdo de voto e apesar das
inevitadveis promessas de campanha,
aquele que sair vitorioso das urnas
precisard encaminhar as reformas,
sob pena de ter de governar um pals
estagnado’ pontua, enfaticamente.
Ainda sobre as eleigoes,
Garman destaca que o eleitor
meédio diminuiu bastante sua
confianca em relacéo a classe
politica. Escandalos e denuncias
arrefecem o animo dos brasileiros
gue, em menos de um ano, terdo
de escolher seus representantes
nos ambitos estaduais e federal.
“Um candidato reformista tende a
ganhar, mas a revolta contra a classe
politica deixa essa eleigao menos
previsivel. A eleicao sera marcada
por uma competicédo pelo voto

)

O ©

antiestablishment e, nessa disputa,
candidatos menos reformistas
podem ser competitivos’ declara o
especialista.

Segundo Garman, além de
avancar nas reformas, é fundamental
que o presidente Michel Temer
€ Seu sucessor — ou sucessora
— também tomem medidas de
abertura em vérios setores, ampliem
0s investimentos em energia e
infraestrutura (confira reportagem
sobre o Programa de Parcerias de
Investimento na pagina 18), acenem
com melhores expectativas de
retorno financeiro para o setor privado
e incentivem uma retomada mais
enérgica do crescimento econémico.
“Mas, certamente, o Brasil ja vive
uma virada importante e 2018 deve
ser um ano que dara continuidade a
essa agenda, a despeito da eleigao’,
ele opina

10 KPMG Business Magazine 42

Governanca e transparéncia

A Operacéo Lava Jato foi
deflagrada em marco de 2014. Desde
entao, j& foram cumpridos mais de
mil mandados de busca e apreenséo
e de conducéo coercitiva; efetuadas
192 prisdes e aplicados quase 1.400
anos em penas, que variam do
regime aberto ao fechado.

Somado aos impactos causados
pela Operacéo, que a Policia Federal
considera como a maior investigagao
de corrupgao da histéria do Pais,
houve, em 2015, o afastamento e
o posterior impeachment de Dilma
Rousseff, que cumpria seu segundo
mandato como Presidente da
Republica. Além disso, em dezembro
de 2015, a agéncia de classificagao de
risco Fitch rebaixou a nota do Brasil e
tirou o grau de investimento do pais;
em fevereiro de 2016, o mesmo foi
feito pela Agéncia Moody's.




"Foram situagcdes extremamente
desafiadoras para o pais’ reconhece
Garman. “Acredito que os problemas
tenham servido como um alerta
importante em relacdo a nossa
necessidade de aprimorar os
mecanismos de gestao publica e
privada e, também, de buscar uma
maior transparéncia’ pondera Pedro
Melo. “A legislagdo tem avangado
muito, inclusive com a adogao de
novas praticas contabeis alinhadas
as melhores praticas e regras
internacionais. O aprimoramento
vird com o exercicio pratico da
transparéncia e com o engajamento
da sociedade na busca por melhores
retornos pelos impostos pagos’ ele
assinala.

Para André Coutinho, sécio da
KPMG no Brasil, “os programas
de compliance sao, mais do que
nunca, essenciais para que haja a
protecao a imagem e a reputacao
das corporagoes. “Acredito que
a mudancga no ambiente de
negocios no Brasil, com uma
drastica diminuigao da corrupgao,
passa necessariamente pela maior
conscientizacao de conselheiros e
executivos das empresas quanto ao
seu protagonismo neste tema' E
acrescenta: “é bastante perceptivel a
relevancia e a elevacdo de atividades
nas empresas € isso nao pode
arrefecer. Estamos no inicio da
jornada”

Cenario promissor

Christopher Garman ressalta que
o cenario global é benigno ao Brasil
e avalia como positivas as mudancas
efetuadas pelo governo Michel Temer
na condugéao da politica externa.
“Nos governos anteriores, o foco
era o estreitamento das relacdes
diplométicas e comerciais com outros
paises latino-americanos € com 0s
BRICs' comenta o diretor da Eurasia
Group. “Mas, desde 2016, estamos
priorizando mercados mais maduros,
como os da Europa e Estados
Unidos. Isso é positivo. Porém, nao

podemos ignorar que uma agenda

protecionista estad ganhando forga em

vérios desses paises desenvolvidos,
e é fundamental que o Brasil esteja
atento a essa movimentagao,
mantendo-se competitivo

e apto a fazer frente a

esses desafios’ analisa.

E, quando se fala em
competitividade, dois aspectos nao
podem ser esquecidos: a regulagao e
a seguranca juridica.

"Felizmente, houve avanco
também nesses quesitos’; confirma
Garman. “O custo Brasil permanece
elevado, em virtude de seu complexo
cabedal juridico e da carga tributéria
elevada’] ele reconhece. “Trata-se de
um custo estrutural e é importante
destacar que a reforma trabalhista foi
significativa nesse sentido; seu teor
ainda esta sendo debatido na Justica,
mas a flexibilizacdo foi fundamental”

Ainda de acordo com o cientista
politico, € essencial que tanto o

Christopher Garman, diretor da Eurasia Group
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O Pais tem, agora,
uma possibilidade
real de enfrentar suas
dificuldades. Apesar
da crise, nossas
Instituicoes continuam
funcionando. O
proximo ano tem
Seus riscos, porém a
melhor aposta é que
o Brasil saira de 2018
dando continuidade a
uma agenda historica
de reformas oD

governo atual guanto aquele que o
suceder trabalhem pela implantacéo
de uma nova estrutura de governanga
para as empresas estatais, com
bases mais técnicas e menos
politicas. “Também ¢é indispenséavel
gue se mantenha, e até se expanda,
a agenda de privatizagoes, e que

a nova lei de recuperacao judicial

de empresas e de faléncias seja
aprovada e sancionada o quanto
antes, pois ela permitira a vérias
companhias que estdao em
dificuldades sair do processo de

o e B3R

recuperacao, tomar crédito e voltar a
crescer’, afirma.

Outro aspecto destacado por
Garman é que o crescimento da
economia resultard na reabsorcéo
da mao de obra ociosa — hoje,
cerca de 12,5% da Populacéao
Economicamente Ativa PEA), ou
13 milhdes de brasileiros, estao
desempregados. “Nao é um
processo rapido, mas este pode se
acelerar gracas as flexibilizagoes
proporcionadas pela reforma
trabalhista’/ ele destaca.

“Entendo que o Brasil esta
numa fase bem peculiar: de um
lado, os investidores externos
estdo enxergando um potencial de
oportunidades de negocios muito
atraentes; de outro, temos uma crise
fiscal que precisa ser atacada para
que essas oportunidades nao se
percam’, considera Garman. “Mas
o fato é que o Pais tem, agora, uma
possibilidade real de enfrentar essas
difficuldades. Além disso, temos
de reconhecer méritos, como o da
forca das instituicoes brasileiras, que
continuam a funcionar plenamente
e a contento, apesar da crise. Sem
duvida o futuro tem seus riscos,
porém a melhor aposta é que o Brasil
saird de 2018 dando continuidade a
uma agenda histérica de reformas’/
ele conclui. m
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Quem pode se tornar um Operador Econdmico
Autorizado (OEA) e quais as vantagens de obter a
certificacao e ter um “canal verde” nas alfandegas
de mais de 70 paises, inclusive no Brasil!

Programa Brasileiro de
Operador Econémico
Autorizado (OEA) tem
como objetivo certificar,
com um “selo de qualidade’ os
diversos elos da cadeia logistica.
Fazem jus a essa distincdo os
operadores/empresas cujos processos
de gestdo minimizam 0s riscos
existentes em suas operagoes de
comeércio exterior e que cumpram
voluntariamente: (i) critérios de
seguranca aplicados a cadeia logistica,
e (ii) obrigacdes tributarias aduaneiras.

“A certificacdo OEA nao surgiu
no Brasil’ informa Elson Eduardo
Bueno, sécio da KPMG no Brasil,
atuante na area de Tributos Indiretos
e Aduaneiros. "Adotada em mais de
70 paises, essa certificacdo facilita
a comunicagao entre as alfandegas
das nacoes signatarias. Sua origem
remonta a 1998"

Segundo Bueno, naquele ano o
governo sueco comecou a enfrentar
dificuldades por nao conseguir
aumentar o numero de fiscais no
ritmo necessario para agilizar o
despacho de todas as importacoes
que chegavam a seus portos. “A
solucéo foi priorizar a fiscalizacdo

AKO

Autharaned Eonomic Dpsrator

i

dos contéineres que tivessem
maior probabilidade de portar carga
suspeita’ ele relembra.

Foi assim que o governo sueco
elaborou uma primeira lista de
empresas certificadas (idoneas),
facilitando a tarefa de separar joio
do trigo: “empresa séria nao precisa
ter carga aberta’/ resume o sécio da
KPMG. “Muitos paises comegaram
a compreender que, se houvesse
reciprocidade na indicacao das
companhias mais confiaveis, haveria
ganho de tempo e melhoria nos
processos das aduanas’, comenta.

O Brasil, inicialmente, tentou
implementar um sistema proéprio
de certificacdo — o Programa Linha
Azul. “Mas nao deu certo, porque
focou demais em aspectos internos
e ndo estava aderente com os
demais paises. Como o Brasil é
um player importante no mercado
de importacoes e exportagoes,
0S organismos internacionais nos
desafiaram a adotar um programa
igual ao existente em outras partes
do mundo? explica Bueno.

Assim, o Programa OEA foi
instituido em dezembro de 2014, por
intermédio da Instrugcdo Normativa
RFB n° 1.521/2014. “O Programa
comecgou com a modalidade
OEA-Seguranga, voltada para a
exportagao e dirigida principalmente
aos exportadores, depositarios ou

operadores portuarios’, esclarece
Bueno. “Mas a lei prevé a
implementacédo gradual de outras
modalidades’, ele completa.

Em resumo, os critérios
necessarios a obtencao
da certificacdo OEA séo a
admissibilidade e a confiabilidade. "A
empresa deve responder a algumas
questoes, tais como: qual é a politica
da empresa de controle de acesso as
instalagdes? Qual € a sua politica de
contratacao de terceiros? Qual é sua
politica de backup de informagoes, e
como é mantida a seguranga desses
backups?' enumera Elson Bueno.
“Estou citando somente alguns
exemplos, pois as questdes sao
vastas’ ressalta.

A adesao ao Programa é
voluntéria, mas o objetivo da Receita
Federal do Brasil é, até 2019, atingir
50% das declaracdes de exportacao
e de importagéao registradas por
empresas certificadas pelo “selo
OEA” Segundo numeros da propria
Receita, esse percentual corresponde
a aproximadamente 500 empresas —
hoje, apenas 157 estao efetivamente
homologadas.

A consultoria oferecida pela
KPMG as companhias que pleiteiam
tornarse um OEA inclui preparar a
documentagao e prestar assisténcia
as respostas do “Questionario de
Autoavaliacdo - QAA": entre essa
preparagao e o prazo da prépria
Receita Federal para avaliar as
requisicoes apresentadas passam-
se cerca de 10-12 meses. “Sabe-
se que ha mais de 150 processos
de pedidos de homologacéo, ja
em curso, na Receita Federal.

O problema foram as greves de
servidores, ocorridas em 2016 e
agora em 2017. As paralisagdes
afetam as anélises desses pedidos’
comenta Bueno. Ele também salienta
que, ao contrario do que muitos
imaginam, a homologacéo nao é

um privilégio reservado somente as
grandes companhias. “Pequenas e

KPMG Business Magazine 42 13



OEA

médias empresas também podem e devem
participar’, diz.

“Mas o esforgo vale a pena, porque os
operadores certificados no Programa OEA
efetivamente encontram mais facilidade para
lidar com os procedimentos aduaneiros, no
Brasil e no exterior’, além de observarem
uma redugao nos custos aduaneiros e
maior previsibilidade de chegada e saida de
mercadorias, finaliza o sécio da KPMG.

F0C0Na gestdo de rsco

Gilberto Oestreich,
Head of Customs :‘
da General Motors, .- -

comenta as y

vantagens de a
empresa aderir a
OEA e afirma que
antigos fornecedores
sdo incentivados a
buscar a certificagao.

Quais as razoes pelas quais a empresa
decidiu buscar a certificacao OEA?

A General Motors tem o compromisso

de operar sob os mais altos padroes de
Compliance aduaneiro, o que é diretamente
alinhado ao que se espera de um OEA. A
certificagdo nos permite executar nossas
operacdes de forma rapida e eficiente. Além
disso, as Certificacbes OEA séao prioritarias
em todos os paises nos quais a GM opera.

Sua companhia tem preferido fazer
negocios com empresas/fornecedores
que tambéem possuam essa certificacao?
Sim. Trata-se de um critério de avaliagao
gue observamos nas novas contratagoes

e renovacgoes. Fornecedores atuais
também estdo sendo motivados a aderir a
Certificacao.

Quais foram (e sao) os principais desafios
no processo de busca pela certificacao?
Focar na gestéo de risco. Foi necessario
fazer uma ampla avaliagdo de toda a nossa
cadeia logistica e produtiva, o que envolveu
visitas, acompanhamento de processos,
revisao de procedimentos e implantacao de
controles adicionais.

14 KPMG Business Magazine 42
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Uma questao de confianca

Romualdo Callegari, Gerente Sénior da
area de Comércio Exterior

e Conformidade Aduaneira da
Mercedes-Benz, comenta a importancia
da certificacdo OEA, em vias de
obtencao pela empresa, com a
consultoria KPMG.
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Por que sua empresa decidiu buscar
a certificacao OEA?

A Mercedes-Benz estd em fase de
Certificacdo do OEA Seguranga porque
prima pelo rigor das normas brasileiras
e internacionais e ainda pelas melhores
praticas do comércio exterior em todos os seus segmentos. As
disciplinas técnica e procedimental formam conceitos basilares
em nossos trabalhos, e entendemos ser de extrema importancia
conhecer e acompanhar rigorosamente as orientacoes das
autoridades aduaneiras do Brasil e do mundo.

Romualdo Callegari

Sua companhia tem preferido fazer negécios com empresas/
fornecedores que também possuam essa certificacao?

Sim, porque a Certificagcdo nos traz responsabilidades, além de ser
um fator de contrapartida a confianca depositada, pelas autoridades,
nas empresas certificadas. Nesse sentido, temos o dever de
auxiliar e promover o processo de ampliacao e sustentacao desse
conceito tdo importante, que o OEA traz como objeto central.

O fato de apoiarmos a ampliacdo do conceito do OEA, optando
pela preferéncia de fornecedores também certificados, nos garante
ainda mais a manutencao dos compromissos assumidos perante as
autoridades certificadoras.

Quais foram (e sao) os principais desafios no processo de
busca pela certificacao?

O OEA, em seu “Questionério de Autoavaliacdo’ demanda
naturalmente uma organizacdo e um alinhamento préprio entre
as dreas participantes dos processos, mesmo que estas atuem
apenas indiretamente nas operacdes de comércio exterior.
Neste sentido, a conscientizacdo sobre a importancia do OEA por
todas essas &reas demanda um tempo inicial maior. Mas, se for
realizada de forma sustentada e com as devidas argumentacoes,
a convergéncia passa, posteriormente, a ter uma dinamica muito
salutar até o final do projeto.

Por favor, adicione os comentarios que desejar

O OEA contempla, em sua esséncia, uma relacdo de confianca
que precisa ser honrada a cada instante. Por conta disso, embora
a Certificacdo seja o objetivo maior, a Manutencéo pds-certificacado
€ vital para que a empresa mantenha a chancela obtida e para que
essa relacdo de confianca entre as autoridades e as empresas se
fortaleca a cada dia. =
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Data & Analytics

T . As tecnologias disponiveis permitem
gue as companhias obtenham
L Imensa quantidade de dados

acerca de seus clientes. Mas o
gue realmente importa é saber
interpreta-los, para assim definir as
melhores estratégias de negdcios

Ricardo Santana, Socio-lider de Data & Analytics da KPMG no Brasil
Rita Knop, Socia-diretora de Advisory da KPMG no Brasil

Igumas afirmacoes se
tornaram corrigueiras
nos ultimos anos: “a
tecnologia avanga répido
demais”; “nunca se coletou
€ armazenou uma quantidade
tdo grande de dados”;
"analisar todas as informacoes
disponiveis é fundamental para o
delineamento de estratégias de
sucesso’..

Mas o qué, exatamente, tudo
isso significa?

Antes de mais nada, vale
lembrar que o aumento da
conectividade permite que uma
quantidade massiva de dados
seja gerada continuamente pelos
clientes. Mas esses dados estdo
dispersos, principalmente porque
derivam de uma multiplicidade de
fontes. Além disso, eles ndo sao
uniformes, o que dificulta sua
interpretagao e andlise.

E ai que entra em jogo o que
se denomina Data & Analytics
(D&A).

O termo, cada vez mais
difundido no meio corporativo,
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refere-se a habilidade de submeter

os dados disponiveis a uma anélise
sistematica, de modo a compreender
o que eles efetivamente querem dizer
— e de que forma as informacoes
neles contidas podem ser Uteis para
0S negocios.

O uso de técnicas avancadas de
D&A permite, por exemplo, tragar o
perfil do consumidor e, a partir desse
retrato, definir as estratégias de
comunicagao, optar por desenvolver
ou aprimorar determinado produto
e escolher esta ou aquela forma de
comercializagéo.

No campo das telecomunicagoes,
o ponto de partida para D&A é o
CDR (Call Detail Record, ou “registro
de detalhes da chamada”). Trata-
se de um protocolo gerado por
uma conexao telefénica, contendo
detalhes da chamada. Sua analise,
quando feita minuciosamente,
fornece informacoes sobre o perfil
do consumidor em uma determinada
série historica. Por se tratar de
arquivos distintos, os CDRs de
SMS e de Voz devem ser analisados
separadamente.

Ou seja: a partir da interpretacao
dos dados contidos no CDR de SMS
(quantidade de mensagens enviadas,
numero médio de caracteres por
SMS enviado, data e hora de envio
das mensagens e lista de contatos) e
no CDR de Voz, (hora, data, nimero
A, nimero B, operadoras A e B),
torna-se possivel tracar o perfil do
consumidor e definir os tipos de
planos que melhor correpondem as
suas expectativas e necessidades.
Esse tipo de estratégia é essencial
para incrementar as receitas das
companhias e melhorar os resultados
das campanhas de marketing.

Por exemplo: se, em determinada
regiao, ha um numero elevado
de usudrios, é razoavel prever
a disponibilizacao de servicos
especializados naquela area. Também
é possivel medir os usos dos SMS

para identificar o que é uso comum
e 0 que configura uso indevido do
servico: se mais de mil mensagens
de texto sédo enviadas diariamente
de um mesmo ponto, é alta a
probabilidade de tratarse de spam.
Outra hipétese ¢é identificar
os principais locais de realizagao
de recarga, por meio de Estagoes
de Ré&dio Base (ERBs). Esse dado
pode ser Util para que se efetue
uma analise mais aprofundada
da capilaridade dos pontos de
recarga, de modo a preencher
eventuais lacunas e racionalizar
0s investimentos nesse campo.
Também é viavel determinar padroes
de comportamento de mobilidade
relacionados a pontos de interesse,
como shoppings, estadios, teatros,
espacos de eventos, faculdades
etc., e a partir dessas informacgoes,
predizer os principais focos de
interesses dos clientes (ir ao futebol,
assistir a shows, fazer compras) e até
deduzir seu género e sua faixa etaria.
Ainda com o uso de D&A, a
companhia pode criar clusters de
comportamento de clientes, a partir
dos quais serdo tracados modelos
estatisticos de predicdo e propenséo,
abrindo caminho para um melhor
direcionamento de campanhas
promocionais e de marketing, tanto
no que se refere ao conteldo dessas
campanhas quanto aos horarios mais
convenientes para sua divulgacéao.

Entendendo o cliente

O uso sistematico de D&A
permite ir muito além da anélise
fria de dados relacionados a
georreferenciamento e habitos de
consumo. E viavel, por exemplo,
analisar semanticamente os
atendimentos dos call centers, de
modo a inferir uma possivel tendéncia
na classificacdo do sentimento dos
clientes durante o atendimento. Essa
classificagao pode ser meramente
binéria (“positivo” ou “negativo”) ou

Divulgacao

Rita Knop, Sécia-diretora de
Advisory da KPMG no Brasil

Eduardo Guimaraes

Ricardo Santana, Sécio-lider de Data &
Analytics da KPMG no Brasil

categorica, com diferentes niveis de

positividade ou negatividade.
Adicionalmente a classificagao
do sentimento relacionado ao

atendimento, os modelos de speech

analysis servem para estabelecer
categorias ou grupos de assuntos,
envolvendo agdes e produtos.

Os cruzamentos dessas varias
dimensodes de dados e analises
permitem, por exemplo, definir o

perfil de atendimento no call center.

A base de dados para a
modelagem do speeach analysis
é, geralmente, constituida pela

KPMG Business Magazine 42
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Data & Analytics

transcricdo de voz para texto. Um
conjunto de categorias textuais
pode ser definido para direcionar
o treinamento dos modelos de
classificagdo do sentimento, bem
como da criacdo dos perfis e dos
grupos de atendimento.

Barreiras ou desafios
tecnoldgicos

Devido ao enorme trafego e a
imensa quantidade de informagdes
colhidas e armazenadas, os dados
originam-se de diversas fontes e
durante o tempo todo. Séo, portanto,
dados desestruturados — e lidar
com isso € a principal dificuldade
tecnolégica em Big Data Analytics.

Isso significa que a chave para
um bom uso de D&A consiste na
elaboracdo de uma metodologia
capaz de uniformizar e automatizar
as cargas de informacdes de modo
instantaneo, com a capacidade de
estruturar os arquivos dentro do
cluster. Além disso, é fundamental
desenvolver um sistema de
processamento que seja capaz
de lidar ndo somente com um
grande volume e variedade de
informacodes, mas, também,
gue trabalhe com a agilidade
necessaria para tais anéalises serem
eficazmente aproveitadas.

Estimativas indicam que,
até o ano de 2020, o volume de
dados acumulado digitalmente
vai aumentar dez vezes de
tamanho, saltando dos atuais 4,4
zettabyts para aproximadamente
44 zettabytes — ou 44 trilhdes de
gigabytes. Para o processamento
massivo desses dados, faz-se
necessario utilizar o chamado
ecossistema hadoop, que tem a
capacidade de armazenar e analisar
conjuntos massivos de dados ndo
estruturados.

O uso do ecossistema
hadoop proporciona uma série
de beneficios, tais como:
disponibilidade (as informacodes
permanecem disponiveis para
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acesso); desempenho (os dados
sdo processados com rapidez);
escalabilidade (os recursos do
cluster podem ser ampliados
ou reduzidos, dependendo da
necessidade); baixo custo (trata-se
de uma hardware commodity, isto
é, de uma ferramenta interativa,
nao-exclusiva e de baixo custo).

O Big Data ja € uma realidade.
As informacdes estdo, de certa
forma, ao alcance de quem souber
reuni-las, analisa-las e decifrar o
gue elas representam em termos
de estratégias e oportunidades.
No campo das telecomunicacoes,
tradicionalmente pioneiro em
inovacado, o uso inteligente desse
instrumento é mais do que
importante: ele é fundamental.

Por dentro das
telecomunicacoes

Como ¢, de fato, o dia a
dia dos executivos do setor de
telecomunicacoes?

Para responder a essa pergunta,
a KPMG liderou uma pesquisa
com 580 executivos seniores das
maiores empresas de telecom do
mundo e verificou que:

deles acreditam

que as tecnologias
disruptivas serao
catalisadoras na busca
da melhor experiéncia
dos clientes;

guerem compreender
qual é o real valor que
seus clientes dao

as tecnologias
disruptivas e quanto
estariam dispostos a
pagar por elas;

estao convictos de
que D&A lidera as
tecnologias que
mudarao a forma de
se atender clientes.

As técnicas avancadas

de D&A permitem tracar

o perfil do consumidor

e, a partir dele, definir as
estratégias de comunicacao
e de negobcios

Trocando em miudos, esses
executivos apostam na importancia
de transformar os dados brutos
disponiveis em suas bases de dados,
de conhecer melhor os clientes e
de transformar esses dados em um
produto. Mas seus principais esforcos
estdao em utilizar os Big Data para
analisar a experiéncia do cliente, em
toda sua jornada.Com este pano
de fundo, a "experiéncia do cliente"
continua a ser uma prioridade méaxima
para todas as empresas orientadas
para o futuro, o que nao é um esforco
simples.

Imagine-se, entao, o quanto é
desafiador, para um executivo de
telecom, lidar com as inimeras novas
tecnologias e as exigéncias dos
clientes.

No final de 2016, a KPMG realizou
um Estudo Global Independente de
experiéncia do cliente de servigos,
visando identificar melhores
praticas e tendéncias para o
mercado de consumo movel das
telecomunicacoes. Os resultados
dessa pesquisa mostraram que
0 consumidor moderno quer
uma entrega de servigos cross
channel, mas ele se ressente de
uma inconsisténcia substancial
de atendimento entre os canais,

0 gue o deixa insatisfeito. E, ao

ser questionado acerca de suas
aspiracoes, ele apresenta pleitos
bésicos, como o de ativar os servigos
contratados em apenas 24 horas

e ser atendido por alguém que
efetivamente seja capaz de fornecer
explicacdes consistentes acerca dos
produtos e servicos.



E por que as prestadoras nao
conseguem atender demandas
tao basicas do cliente? Extamente
pelo desafio do D&A: elas ndo
tém zettabytes armazenados e as
informacgdes de que dispdem néo
dialogam entre si. Simplesmente nao
elucidam nada.

O que esse cliente quer, o que o
deixara satisfeito, sdo os seguintes
itens:

e Personalizacao
Resolugcao
Integridade
Expectativa
Tempo e esforco
Empatia

x
s}
g
B
5}
£
5
&
o)
=)
@
£
©

(50MO CONAUZIr UM processo e transiormacoes das empresas
(e telecomunicacoes para atender a esse cliente?

Algumas experiéncias ja tém
ocorrido em algumas partes do
mundo, utilizando D&A como base
de priorizagdo do negdcio. Esta
clara a necessidade de se otimizar a
experiéncia do cliente, abandonando
erros como:

@e ] Espera superior a
4h

20 minutos para
atendimento;

Dificuldade no
entendimento dos
planos;

Materiais de divulgacao
com informacdes
confusas, que podem
induzir a erro;

Indisponiblidade do
atendimento on-line;

Menu de navegacéao
longo e arduo.

Em contrapartida, devem ser
postos em prética:

N ] Sistemas de
gerenciamento de filas,
capazes de verificar os

tempos de espera;

qualidade e agentes
preparados para
efetivamente sanar

as duvidas relativas

a planos, tarifas e
servigos; chat on-line
disponivel pelo horério
mais estendido possivel,
incluindo noites, feriados
e fins de semana;

I“l 2 Material explicativo de

Opcao de enviar o menu
IVR como mensagem de
texto.

N 3

Os principais
fornecedores de servigos
investem cada vez mais
dinheiro e tempo para
entender as jornadas dos
clientes — basicamente, sua
rotina de horéarios e habitos.
Trata-se de apenas um
recorte do D&A, claramente
visando compreender
melhor a experiéncia dos
clientes. No entanto, a
grande revolugao do Big
Data voltada para o cliente
ocorrera quando ele apertar
um botdo do app e puder
saber, com um toque, tudo
a respeito de seu consumo
e os produtos adequados
para o seu perfil. Enfim:
solugdes personalizadas em
apenas um clique.

Viva a revolugao zettabytes! =
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Programa de Parcerias de Investimento (PPI),

que engloba concessoes e privatizacoes,

nao esta focado em reduzir o déficit publico,

mas em ampliar as oportunidades de
investimento no pais, o que contribui para reerguer a
economia e o nivel de emprego da populacdo”

A afirmacao é de Marco Aurélio Barcelos, Secretéario
de Articulacdo para Investimentos e Parcerias da
Presidéncia da Republica. Ele concorda que o PPI foi
implementado em um contexto de grave crise fiscal,
mas ressalta que este “nao é o ponto central do
Programa” Conforme observa Fernando Faria, sécio-lider
de Infraestrutura no Deal Advisory da KPMG no Brasil,
“outro papel fundamental do PPl consiste em suprir
lacunas de infraestrutura das quais o Poder Publico,
sozinho, nao conseguiria dar conta”

Barcelos afirma que, em vez de o Estado ser o
grande executor de investimentos e de obras publicas,
ele assume, com o PPI, o papel de regulador da
atividade economica e indutor dos atores do mercado
e da sociedade civil organizada. "“Pretendemos
fortalecer essa diretriz e fazer com que a participagao
de um maior nimero de interessados nos projetos
mais relevantes do Governo Federal eleve a qualidade
dos servicos entregues aos cidadaos’ esclarece. “O
PPl veio para ficar e, muito mais do que uma lista de
empreendimentos ou projecoes de arrecadacgao, ele
traduz novos desenhos institucionais, Novos processos
decisorios, a consolidacdo da ideia de didlogo com todos
os envolvidos e uma estrutura técnica especialmente
designada para cuidar das acdes e projetos nele
inseridos” comenta.

Segundo Mauricio Endo, sécio-lider de Governo e
Infraestrutura (G&l) da KPMG no Brasil e na América
Latina, “a ideia é ter um novo fluxo de decisbes para
a priorizacdo e o0 acompanhamento dos projetos que
serao executados por meio de concessoes, de Parcerias
Publico-Privadas (PPPs) e privatizacoes, além de garantir
um ambiente propicio a expansao da infraestrutura, do
desenvolvimento econdémico e das oportunidades de
investimento e emprego no Pais”

Endo observa que, ao lancar a PPI, o Presidente
Michel Temer criou duas importantes estruturas na
Administracao Federal: o Conselho do PPl e a Secretaria

Especial do PPI. “O Conselho

é 0 6rgao colegiado que avalia

e recomenda ao Presidente da
Republica os projetos que integrarao
o Programa e delibera sobre

temas relacionados a execucao

dos contratos de parcerias e
desestatizacdes. A Secretaria,
vinculada a Presidéncia da Republica,
funciona como uma forca-tarefa

que apoia ministérios e agéncias
reguladoras para a execucao das
atividades do Programa’, elucida.

A ideia é que essas estruturas,
incluindo os érgdos setoriais e os de
controle, atuem de modo articulado
para assegurar estabilidade,
seguranca juridica, previsibilidade
e efetividade das politicas de
investimento.

"O PPI busca ampliar as
oportunidades de investimento e
emprego, estimular o desenvolvimento
tecnolégico e industrial, garantir a
expansao da infraestrutura publica —
com bons padrdes de qualidade e de
custos para os usuarios —, bem como
promover ampla e justa competicao na
celebracao das parcerias e na prestacao
dos servicos’ enumera Faria.

Oportunidades diversificadas

Os especialistas destacam que
nao faltam oportunidades para os
investidores nacionais e estrangeiros
participarem do Programa. “Estédao em
pauta as concessoes e privatizagoes
de rodovias, ferrovias, portos,

Divulgacao

Marco Aurélio Barcelos, Secretario
de Articulacéo para Investimentos e
Parcerias da Presidéncia da Republica
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aeroportos, Casa da Moeda etc!,
pontua Endo. “E tempo de buscar
solucdes inovadoras e de acreditar
nos modelos de concessoes
internacionalmente experimentados’
ele assinala, acrescentando que os
projetos envolvem concessoes e
vendas de ativos, como a Eletrobras,
a Casa da Moeda e a loteria
instantanea — Lotex.

“No caso da Eletrobras, haveria
a emissao de agdes em bolsa, com
vistas a diminuir a participacdo de
governo! esclarece Endo. “Entre os
aeroportos, 13 seriam concessionados
—alguns em conjunto, como os de
Recife e Cuiaba, Macaé e Vitéria',
informa.

Estao previstos, ainda, projetos
de privatizacao e/ou concesséao de
duas rodovias federais, 22 terminais
portuarios, pelo menos um terminal
de GLP (gas liquefeito de petroleo),
bem como concessoes hidrelétricas e
de linhas de transmisséo de energia e
leildes de petréleo e gés.

A Aerondutica também langou
edital para a criacdo de uma PPP
que ficara responsavel pelo projeto,
instalacédo, operacao, gestdo e
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manutencao de toda a sua rede de
telecomunicacgdes.

Até 2017 a Aerondutica acumulou
68 diferentes contratos de servico
de telecomunicagdes entre oito
6rgaos, como o Departamento de
Controle do Espaco Aéreo (Decea)
e os Centros Integrados de Defesa
Aérea e Controle de Trafego Aéreo
(Cindactas). Essa rede inclui satélites,
redes de fibra 6ptica e micro-ondas,
além de estagdes terrestres. "A
empresa contratada via PPP tera
100% de capital privado e sera
remunerada mensalmente, mas a

capacidade ociosa dessa rede sera
revendida no mercado, gerando
economia para o governo’, explica
Mauricio Endo, que considera o
calendério seguido pelo Governo

|u

Federal "agressivo e ambicioso’, uma
vez que propde implementar esses
projetos até o final de 2018.

Ano de eleicoes

Fernando Faria considera que,
apesar das eleicdes que acontecerao
em 2018, o Programa nao devera
sofrer atagues nem atrasos. “Qualquer
candidato sabe da necessidade de
o Estado brasileiro dar conta de
inumeros desafios de maneira mais
eficiente’ pondera. Assim, embora o
periodo eleitoral seja, tradicionalmente,
uma época de critica as privatizagoes
e concessoes, Faria considera que
0s ativos colocados no PPl néo
sdo tao suscetiveis a pressao de
grupos organizados. “Mercado e
populacao estao acostumados a ver
concessoes de petréleo e gas, por
exemplo’ salienta. “Né&o creio que as
disputas de 2018 possam prejudicar
o desenvolvimento do PPl ou o
cumprimento do cronograma’”



Mauricio Endo, por sua vez,
enfatiza que o PPl é um dos pilares
estruturantes pensados para
se restabelecer o crescimento
econdmico do pals. “Mais do
que o horizonte de curto prazo,
porém, é preciso também pensar
0 médio e o longo prazos. Por isso,
muito em breve seré divulgado o
Plano Nacional de Logistica (PNL),
com o indicativo dos gargalos
logisticos, das intervencoes e dos
investimentos necessarios no Pafs
para 0s proximos anos’ diz.

E como estd o andamento do
PPI? Estdo sendo cumpridos os
prazos e atingidas as perspectivas?

Segundo Marco Aurélio
Barcelos, a resposta é “sim” “Uma
vez qualificado no PPI, um projeto
passa a contar com tratamento
prioritario nacional, o que significa
que todos os 6rgaos e entidades
da Administracéo Federal terao
de dedicar esforcos a remover
os gargalos e fazer cumprir os
prazos fixados' relata. “Fazemos
monitoramento semanal do
andamento de todos os projetos
existentes no Programa, desde
os estudos preparatérios até
a assinatura dos contratos de
parceria. Quando detectamos que
algo esté errado ou que ha atrasos
em alguns marcos, colocamos
todos os atores na mesa para
identificar e discutir o problema,

e sanar a questdo. As vezes,
constatamos demora em algum
6rgao licenciador, em estudos etc.
Mas o cuidado que temos em
resolver esses e outros problemas
vem permitindo que o nosso
cronograma seja cumprido a
risca’ garante.

Energia: grandes mudancas
Também sécia da KPMG
no Brasil, atuante na area de
Infraestrutura, Cristiane Azevedo
constata: “o principal parametro
na elaboracao da nossa matriz
energética foi o custo de
producédo. Nunca valorizamos

outros atributos das fontes de
energia, como a flexibilidade e o
ramping capability (capacidade de
elevagao da producéo). Hoje, ha
uma preocupacao em relagao ao
risco hidrolégico e a dependéncia de
fontes de energia intermitentes. Por
isso, é importante rever a questao
dos reservatérios e o mix de fontes
de energia’

Na visdo de Cristiane, nao
hé& duvidas em relacdo ao papel
crescente das energias renovaveis.

“Mas, para diluir o risco, é necessério

investir em usinas térmicas e
repensar outras fontes, como a

nuclear. A Consulta Publica n° 33 (CP
33), sobre o aprimoramento do marco
legal do setor elétrico, traz alteragdes

estruturais na forma de contratagao
de energia; na propria logistica de
funcionamento e na alocagao de
riscos e custos do setor’, ela explica.
A especialista prossegue: “com
a arrecadacao de R$ 12,1 bilhdes
com o leildo das quatro usinas de
energia das Centrais Elétricas de
Minas Gerais (Cemig), realizado em

setembro de 2017 o Governo Federal

acredita que recuperou a confianga
dos investidores no crescimento do
Brasil e aposta no setor elétrico para
fechar as contas publicas em 2018"
Ela assinala que, depois de tirar
o aeroporto de Congonhas da lista
das privatizacoes, o governo elevou
para R$ 12,2 bilhdes a previsao
de arrecadacdo com a privatizacdo
da Eletrobras. “Como a operacéo

que envolve a estatal € complexa e
depende da aprovacao de Projetos de
Lei no Congresso, o governo estuda
a possibilidade de leiloar a concessao
da Usina de Tucurui, no Pard, para
arrecadar entre R$ 12 bilhdes e

R$ 15 bilhdes. Além disso, a
Eletrobras esta discutindo o

modelo de venda da participacao da
companhia em 77 sociedades de
propoésito especifico (SPEs)”

Esses ativos, conforme relata
Cristiane Azevedo, englobam 60
pargues edlicos, somando capacidade
instalada de 862 MW, e 17 linhas de
transmissao, totalizando 3.354 km.
“"Também devem ser mencionados
os leildes previstos para a contratacao
de energia elétrica de novos projetos
de geracao de fontes hidrelétrica,
edlica, solar e termelétrica. Sdo
contratos com duragao entre 20 e 30
anos, dependendo da fonte, e que
terdo inicio de suprimento em 1° de
julho de 2023, sendo que pelo menos
30% da energia serdo negociados no
mercado regulado’ acrescenta.

A sécia da KPMG recorda que,
nos ultimos anos, falou-se muito
sobre os “gargalos de transmissao”
de energia e que os leildes
promovidos pelo governo sofriam
com a falta de interessados. “Mas,
desde o leilao realizado em outubro
de 2016, no qual foram negociados
21 lotes com expectativas de
investimentos de R$ 11,6 bilhdes, o
interesse pelo setor vem crescendo.
No Ultimo leildo, realizado em abril de
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2017, foram negociados 31 lotes, com
investimentos de R$ 12,7 bilhdes”
afirma.

No setor de distribuicdo, deve
ocorrer a desestatizacdo das seis
distribuidoras que atendem aos
Estados do Acre, Alagoas, Amazonas,
Piauf, Rondonia e Roraima. “Com
o objetivo de elevar a atratividade
desses ativos, a venda serd realizada
pelo valor simbdlico de R$ 50 mil e
a Eletrobras assumird R$ 11 bilhdes
em dividas dessas empresas, que
deverao receber investimentos de R$
2,4 bilhdes dos novos controladores’,
conclui Cristiane.

O papel da KPMG

“Somos especialistas na
avaliagdo dos ativos, sob os pontos
de vista técnico, contabil, financeiro,
ambiental, o que nos permite delinear
0s riscos associados a eles’ expoe
Mauricio Endo. “Também podemos
fazer o planejamento tributério do
projeto, detectar caminhos para o
melhor aproveitamento de potenciais
créditos e desoneracoes existentes
em determinado setor e analisar
questdes contébeis aplicadas as
concessoes e vendas de ativos,
ofertando accounting advisory
services (aplicados ao setor privado
e a nova contabilidade publica)’
descreve.

Endo informa que, com a érea de
assets management, a KPMG pode
analisar o que existe hoje e indicar
como gerir ativos com otimizacdo e
adicao de investimentos.

J& Fernando Faria explica que a
KPMG pode auxiliar na assessoria
financeira das empresas que
queiram participar do PPI, bem como
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A KPMG pode
auxiliar na assessoria
de empresas

no contexto das
licitacoes

controlar as outorgas adequadas
para participar dos processos.
“Toda concorréncia tem sempre um
valor de mercado: nossa expertise
pode ser Util para calcular os
valores que seréao apresentados na
concorréncia’l comenta.

5008 0 Gonseino do PP

“"Também temos como auxiliar
na construcdo de parcerias
estratégicas locais. E, desde
o periodo de implantacéo do
projeto, damos apoio ao cliente,

0 que se estende por todo o ciclo
de vida do negécio’, esclarece
Endo. “Prestamos assisténcia

na operagao, na definicdo dos
recursos humanos, na contratagao
de tecnologia para a operagao da
infraestrutura adquirida. E, caso ele
queira, futuramente, vender sua
participacdo, a KPMG pode ajudar a
captar um comprador para a venda
do ativo, total ou parcial’ conclui. =

O Conselho deve se reunir, sempre que convocado, para deliberar sobre
assuntos da pauta organizada pela Secretaria Especial do PPI. Suas principais

atribuicoes sao:

e QOpinar, antes da deliberagao do Presidente da Republica, a respeito das
propostas dos ministérios para a inclusdo de empreendimentos no PPI
e quanto as politicas federais de longo prazo para investimento por

meio de parcerias;

Coordenar, monitorar, avaliar e supervisionar as acoes do PPI| e apoiar as
acoes setoriais necessarias a sua execugao.

Exercer as fungoes atribuidas ao:

a. Orgao gestor de parcerias publico-privadas federais (Lei n° 11.079/04);
b. Conselho Nacional de Integracéo de Politicas de Transporte

(Lei n® 10.233/01);

c. Conselho Nacional de Desestatizacdo (Lei n® 9.491/97).

S0DIe a Secretaria tspecial o P

Tem atuacdo permanente e suas atribuigdes incluem:
Secretariar o Conselho do PPI, recebendo as propostas dos ministérios
e estruturando a pauta das reunioes;
Assessorar o Presidente da Republica em assuntos relativos ao PP,
elaborando pareceres e estudos, e propondo normas, medidas e diretrizes;
Coordenar, monitorar, avaliar e supervisionar as acoées do PPI, inclusive
apoiando as agoes necessarias a execugao dos empreendimentos
pelos ministérios e agéncias reguladoras;
Divulgar os projetos do PPl e articularse com investidores e outros
interessados no Programa, incluindo-se érgaos dos estados e dos

municipios.




SBM SPaco e
Tanooras

O Global Tax Principles proporciona as
empresas uma fundamentacgao ética e

profissional para lidar com o desafio
das altas cargas tributarias

Cecilio Schiguematu, Socio-lider de impostos, e
Pedro Anders, Socio-lider de Impostos Corporativos

egundo a Organizagao para a

Cooperagao e Desenvolvimento

Econdémico (OCDE), a média tributéria

mundial gira em torno de 34,3% da
arrecadacdo dos PIBs nacionais. A carga
tributéria da Dinamarca é a maior do mundo,
chegando a 46,6%. O Brasil ocupa a 14® posicao
do ranking, com uma carga tributéaria de 34,5%.
Porém, se considerarmos apenas a América
Latina, saltamos para a primeira posigao.

Na maioria dos paises onde a KPMG opera,
as estruturas tributarias sdo extremamente
complexas, o que, aliado a questdes culturais
e de desenvolvimento econémico, impacta de
forma relevante o comportamento e as relagdes
entre as autoridades fiscais e os contribuintes.
Dai a importancia e a necessidade de seguir
padrdes — ou principios — que balizem uma
Préatica Tributéria Responsével.

E preciso considerar que as empresas ao
redor do mundo lidam com as mais diversas
dificuldades e a elevada carga de impostos
pode, para muitas delas, representar o sucesso
OU nao nos seus negoécios. Neste cenario,
surgem guestionamentos, por exemplo, acerca
do retorno do Estado aos impostos pagos.

Por outro lado, a sociedade tem questionado
se impostos pagos pelas empresas sdo
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compativeis com o seu nivel de
atividade nos paises onde elas
operam. Esta conscientizagao
trouxe a tona o debate sobre a
moralidade e a transparéncia no
trato das questdes fiscais pelas
empresas, mais intensamente
na Europa e nos Estados Unidos.
Neste sentido, a OCDE criou o
Programa BEPS (Base Erosion and
Profit Shifting), que estabeleceu

Cecilio Schiguematu, Socio-lider
de impostos

26
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acoes especificas a serem adotadas
pelos paises signatérios com vistas a
colocar em préatica o conceito de fair
Share of tax.

Mais recentemente, ja
estamos vendo vicejar esse tipo
de debate no Brasil, tendo em
vista a relevancia das empresas
multinacionais aqui estabelecidas
por meio de subsidiarias, bem como
das multinacionais brasileiras com
presenca no exterior. Vale lembrar
que o Brasil vem participando de
comités da OCDE como observador
e em maio deste ano apresentou
oficialmente o seu pedido de adesao
a organizagao.

Neste contexto, os Principios
Globais para uma Pratica de Impostos
Responsavel (ou Global Tax Principles,
em inglés) que norteiam a area de
Tax da KPMG proporcionam uma
fundamentacao ética e profissional
para lidar com esses e outros
desafios, que deve ser aplicada
indistintamente as empresas-clientes
de todos os paises.

Um desses principios — na
verdade, o primeiro deles — é o de
que nossa atuacdo deve ser licita e

integra. Nao hé espaco para dribles,
jeitinhos ou “solucdes criativas”:
deve-se obedecer aos preceitos da lei
e da regulamentacao.

Partindo-se dessa premissa,

a assessoria de impostos deve
incluir uma anélise minuciosa das
peculiaridades do cliente: quais sdo
seus objetivos comerciais? Quem sao
seus acionistas? Ou seja, o segundo
dos Tax Principles estabelece que
nao existem férmulas ou respostas
prontas quando se trata de uma
assessoria de alta qualidade. Ela
deve, necessariamente, ser moldada
ao cliente, as suas circunstancias.

E certo que ha muitas situacoes
nas quais falta clareza em relacédo a
forma como a legislagao tributéria se
aplica a um determinado conjunto
de fatos. Neste caso, o terceiro Tax
Principle indica que é necessario
o cliente compreender, com
clareza e objetividade, quais séo
os pontos fortes e fracos de cada
interpretacdo. E a assessoria tem
um papel fundamental: orienta-lo
quanto as alternativas existentes a
luz da legislacdo e regulamentacéo
aplicaveis, da doutrina e da



Media tributaria mundial

344%

do PIB

34.5%

Maior Carga triputana do mundo

466%

(Dinamarca)

jurisprudéncia, de tal modo que o
cliente possa tomar uma deciséo
levando em consideracao todos os
aspectos envolvidos, bem como os
possiveis desdobramentos.

No quarto principio, a orientacéo
se d& no sentido de que os clientes
devem ser informados sobre o
possivel impacto de uma assessoria
de impostos em relagao as
diferentes partes interessadas — dos
investidores aos funcionérios, dos
consumidores a autoridade tributaria.

O complexo cabedal de normas
que caracteriza a maior parte das
legislagoes tributérias ao redor

do mundo (e, em especial, no
Brasil) abre portas para que os
clientes e assessores tenham
leituras e interpretacdes quanto a
incidéncia de impostos que nem
sempre sdo unanimes, podendo

até mesmo contrariar eventuais
interpretagdes das autoridades
fiscais. Neste sentido, aplica-se o
quinto Tax Principle: "Devemos fazer
recomendacdes aos nossos clientes
quando houver uma probabilidade
razoavel de que a interpretagao

dos aspectos aplicaveis da lei

seja correta, e quando nossas
recomendacoes claramente
atenderem as normas profissionais
aplicaveis’ Ou seja: pensar sempre
no que for melhor para o cliente
dentro das delimitacoes legais.

O sexto principio refere-se as
estruturacoes tributarias “artificiais’
que geralmente visam apenas a
reduzir impostos. Nés ndo apoiamos,
sob qualquer pretexto, a adogao e/
ou implementacao desse tipo de
artificio. Essa postura é reforcada
pelo Tax Principle de nimero sete,
que nao deixa margem para duvidas:
“"Nao devemos orientar os clientes
com o objetivo de assegurar uma
vantagem fiscal contraria a legislagao
aplicavel e ndo devemos ajuda-los a
implementar tais transagoes.(...)"

Conforme dissemos, é normal
que haja um amplo debate tributério
nos diversos féruns e, nesse sentido,
entendemos ser relevante manter um
relacionamento profissional aberto
e ético com as autoridades fiscais
que propicie um didlogo construtivo
e auxilie a resolucao de eventuais
disputas com a maior celeridade
possivel e de forma justa.

O Tax Principle de nimero nove
€ 0 que poderfamos chamar de
“clausula da transparéncia’; pois ele
determina que “devemos cumprir
todas as exigéncias legais de
divulgacdo de informacdes e orientar
0S nossos clientes a fazer o mesmo’

Divulgacéo

Pedro Anders, Sécio-lider de Impostos
Corporativos

O décimo e ultimo principio

estabelece que, por pressuposto,

a nossa assessoria se baseia

na veracidade das premissas,
declaracdes e informacdes fornecidas
pelo cliente e que todos os fatos
relevantes trazidos ao nosso
conhecimento serao também
informados as autoridades fiscais.
N&o nos cabe investigar, esmiugar
aquilo que o cliente nos expode,

mas pensar, analisar e fornecer as
melhores solugdes com base no que
ele nos apresenta.

Mais honestidade e transparéncia
580 anseios cada vez mais presentes
no mundo contemporaneo. No
Brasil sentimos, dia ap6s dia, os
efeitos deletérios dos “jeitinhos’ das
manobras, dos dribles na legislacao.
Nao compactuamos com nenhum
procedimento eticamente duvidoso,
e entendemos que os Principios
Globais para uma Préatica de Impostos
Responsavel sdo nossa contribuicdo
para a construcdo de um ambiente
de negdcios saudavel, pautado pela
concorréncia justa. =
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Mudancas geopoliticas,
macroecondmicas,
seguranca cibernética,
Investimentos em
inovacao: 0 que mais
Intriga € preocupa 0s
ClOs brasileiros?

O recorte regional do
Estudo CIO Survey
2017 traz muitas
respostas
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uso das tecnologias

disruptivas tem sido de alta

eficacia para o progresso

dos negécios. Esta é uma
das conclusdes apresentadas pelo
Estudo CIO Survey 2017 realizado
pela Harvey Nash e pela KPMG no
inicio de 2017.

Intitulado Global 2017 Harvey
Nash/KPMG CIO Survey, o estudo
teve um nUmero expressivo de
respondentes brasileiros, o que
permitiu tracar um retrato fidedigno
de como as empresas estao
desenvolvendo suas iniciativas de
inovagdo em nosso pais.

“Em linhas gerais, sabemos
que o Brasil, assim como outros
paises latino-americanos, é
mais conservador com relacédo a

investimentos em inovacdo do que
a média global’ explica Marcos
Fugita, socio da area de IT Advisory
da KPMG no Brasil. “Isso quer dizer
gue ndo criamos inovagoes, mas
procuramos nos adaptar a elas e
segui-las’ ele esclarece.

De acordo com Claudio Soutto,
Sécio-lider de IT Advisory da
KPMG para a América Latina, essa
tendéncia tem colocado os paises
latino-americanos um passo atras
dos principais inovadores globais.
“lsso também tem a ver com a
situacdo econdmica da regiao’, ele
pondera. “Diferentemente do que
ocorre em paises mais ricos, 0s
recursos destinados a inovagao pelas
empresas do nosso continente,
incluindo as brasileiras, sao



direcionados cuidadosamente’ afirma
Soutto, que coordenou o estudo no
Brasil e na América Latina.

Mas o recorte brasileiro do estudo
também revela otimismo por parte
dos Chief Information Officers (ClOs)
atuantes em nosso pais. Entre as
constatagdes, incluem-se:

e As empresas estdo mais

focadas no crescimento;

e O orgamento destinado a

Tecnologia da Informacéo
nas companhias brasileiras
cresceu, em média, 28%
em comparagao com o ano
anterior;

e Politica e cenario econémico

ainda preocupam: 87% dos
ClOs brasileiros disseram-se
“inseguros” em relacédo a

Os Ideres dgias

No Estudo CIO Survey 2017, realizado
pela Harvey Nash e pela KPMG, um
grupo de respondentes que demonstrou
alta eficacia no uso de tecnologias digitais
para desenvolver sua estratégia de negécio foi
classificado como “lideres digitais".
A andlise minuciosa dos dados da pesquisa permitiu

identificar quatro praticas-chave que distinguem esses

"“lideres digitais” A saber:

Uso de infraestrutura estavel e segura como
base para um maior desenvolvimento;
Investimento agressivo em tecnologias ageis e

disruptivas;

Alta qualificacdo para alinhar a estratégia de

negécio e a estratégia de Tl;

Foco na inovacdo e no crescimento.

esses aspectos, contra 64%

dos ClOs que responderam
a pesquisa global;

e Os cyber attacks (ataques
cibernéticos) sao uma
ameaca real, pois 25%
dos ClOs brasileiros
enfrentaram pelo menos
um grande incidente nos
dois Ultimos anos — e esse
problema também foi
mencionado por ClOs do
mundo todo, na pesquisa
global,

e No Brasil, 46% dos ClOs
estao planejando aumentar

0s gastos com outsourcing.

“E importante ressaltar que
algumas preocupacoes reveladas
pelos ClOs brasileiras séo
compartilhadas por seus pares no
mundo todo’ observa Fugita. No
que tange a seguranca cibernética,
por exemplo, ha paises em
situacdo muito mais vulneravel,
como a Holanda, onde 51% dos
entrevistados disseram ter sofrido
algum cyber attack nos ultimos
dois anos, ou o Japao, onde esse

percentual chegou a 55%.

No plano positivo, o Brasil
obteve destaque na area de
automagao cognitiva ou robdtica:
47% das empresas nacionais
destinam recursos para essa
area, diante de 31% da média
latino-americana e 34% da média
mundial de investimentos.

"A automatizacédo robdtica
de processos permite utilizar o
capital humano para questoes
mais estratégicas e ‘inteligentes’,
menos manuais’, pontua Fugita.
"De qualquer forma, estéa claro
que os ClOs sao, hoje, indutores
fundamentais das transformacoes
nas empresas’, ele acrescenta.

Sua afirmacéao ¢ reforcada por
Claudio Soutto, Sécio da KPMG
no Brasil e Gerente Regional para
a América Latina na area de CIO
Advisory. “Os lideres digitais estao
gerenciando mais orgamentos de
tecnologia fora da area de Tl ele
diz. "Isso indica que as empresas
estdo mais envolvidas na tomada
de decisbes e no investimento
em recursos e em capacidades
digitais’ conclui.
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CIO Survey

Alguns dados da Glonal 2017 Harvey Nash/KPMG

G0 Survey para o brasi

87% dos ClOs brasileiros

estédo inseguros em relacdo aos
cenarios econémico e politico,
diante de 64% dos ClOs globais

25% dos ClOs brasileiros

enfrentaram pelo menos um
cyber attack nos Ultimos anos

\OaN

&

8% toi o

crescimento de
orcamento para Tl em
empresas brasileiras

dos CIOs
brasileiros planejam
aumentar os gastos
com outsourcing

47% das empresas

nacionais destinam
recursos a robotica

Entrevistas

U papel da I1e do G0 nas empresas

Alexandre Baulé, diretor de Sistemas
de Informagao da Embraer, e
Christian Reis, ClIO da VLI Logistica,
conversaram com a KPMG Business
Magazine sobre a experiéncia de
estar a frente da implementacéo

das novas tecnologias em suas
organizacoes.

Como voces descreveriam a
importancia dos CIOs para as
empresas, nesta era de mudancas
tecnologicas rapidas e de
concorrencia global?

Alexandre Baule: No mundo
atual, uma empresa minimamente
relevante precisa de conectividade.

Alexandre Baulé,
Diretor de Sistemas
de Informacéo da
Embraer
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SemTl, a gente ndo dé suporte, néo
faz manutencéao, ndo fatura, ndo
vende. ATl é o sistema nervoso de
uma empresa. A diretoria estd |a

no cérebro, comandando o corpo,
tem todos os membros e érgaos
funcionando. Mas uma pane no
sistema nervoso pode fazer com
gue todos se ressintam. E estamos
num momento de mudanga enorme.
Estamos sendo imediatamente
afetados pela disrupgao tecnolégica.
A economia colaborativa, a fluidez
das relagdes de trabalho, tudo isso
afeta a nossa vida, para o bem

e para o mal. A empresa que for
muito lenta em acompanhar essas
mudancas vai ficar estagnada. Nos
somos cotados na Bolsa de Nova
York e mesmo que nao consigamos
ser o primeiro da fila, temos de estar
entre os dez primeiros. Existimos
porque 0s nossos clientes acreditam
no nosso produto e a inovacao é
essencial para manter essa posicao.
Essa orquestracao de ser melhor

¢é alavancada pela tecnologia, pela
capacidade de integrar dados e

Divulgagao

Christian Reis,
ClO da VLI
Logistica

conhecimentos que sirvam aos
clientes, que integrem funcionarios
e unidades ao redor do mundo. Nao
posso entrar numa corrida de F1 de
bicicleta.

Christian Reis: Vivemos o inicio

de uma era de transformacao
profunda, por meio de tecnologias
que impactam a sociedade como um
todo. Nas empresas, isso se reflete
em uma oportunidade Unica para o
fortalecimento estratégico daTl e do
CIO. Neste cendrio de concorréncia
global, precisamos, mais do que
nunca, de mudanca de patamar na
forma como operamos os negdcios
e a tecnologia sera cada vez mais

o viabilizador das transformacoes



e 0 elemento determinante nos
rumos estratégicos. Cabe a cada
ClO conquistar este espaco e a cada
empresa, entender a necessidade
de acelerar o rimo de mudanca,
desenhando seu futuro antes que
outros o fagam.

Quais sao as principais
caracteristicas e habilidades de
um CIO capaz de, efetivamente,
impactar os rumos de uma
empresa?

AB: Todo mundo precisa estar

pronto a mudar de cultura. O mundo
industrial tradicional & essencialmente
masculino: fechado, competitivo,
com forte sentido de propriedade. E
uma visdo de comando e controle,
focada em corte de custos. Ja o
mundo digital & essencialmente
feminino: cooperativo, pautado

pelo compartilhamento de ideias

e conhecimentos. Desse modo,
muda-se de paradigma. Saimos da
cultura da propriedade e migramos
para a cultura do compartilhamento.
Entado, o novo CIO precisa ter uma
mentalidade renascentista. Alias,
Leonardo Da Vinci é meu herdéi:
mente aberta, fazia de tudo, ndo
tinha posses, mas impactou o mundo
enormemente.

CR: Entendo que a principal
caracteristica é a conexao entre

os objetivos de longo prazo do
negdcio e as competéncias de Tl
necessarias para criar ou reforcar

a relevancia da area em temas
estratégicos. Além disso, o CIO
deve continuamente desenvolver e
exercer sua capacidade de “vender”
de forma objetiva ao board e a seus
pares as oportunidades de ganhos
em competitividade, produtividade e
compliance através do uso adequado
de tecnologias ja disponiveis. E
cada vez mais importante que o

ClO seja o “evangelizador” interno
de transformacbes e que, por

meio de seu entendimento dos
processos criticos de negécio,
mobilize os recursos de Tl, parceiros

e entusiastas internos para provas de
conceitos que gerem os elementos
tangiveis requeridos a aprovagao de
projetos de transformagao.

Se a crise acarretou reducao nos
investimentos em TI, e razoavel
supor que essa tendencia deva
permanecer, atenuar-se ou ficar
mais forte?

AB: E natural, quando se tem uma
crise econdmica drastica, que haja
reducéo de investimentos. Se

uma empresa perdeu seu valor de
mercado, é natural que ela precise
puxar o freio nos investimentos.

Na Embraer, proporcionalmente,
temos aumentado o investimento.
ATl tem uma alavancagem enorme.
Entéo, alguém que gastava 20%
em upgrades a cada trés ou quatro
anos, data center, prédio, ar-
condicionado, hoje pode adquirir
opensourcing em cloud, que exige
menos investimento. O resultado
final sera melhor. Compartilho e pago
0 quanto eu uso. Consigo otimizar
0 uso dos ativos numa escala que
beneficia todo mundo que estéa no
clube. Quando os negdcios voltarem
a crescer, 0s investimentos também
crescerao. A empresa em crise
precisa aumentar ainda mais sua
automacao, sua reducgao de custos,
0 que estd atrelado a Tl. Quanto ao
eventual desemprego gerado pela
automagao, é preciso atentar para

o grande numero de “analfabetos
digitais”" O que vamos fazer com
essas pessoas? Como inseri-las na
economia? Acredito, pessoalmente,
gue temos um imenso gap digital
nas nossas grandes liderancas.

E, consequentemente, muitos
desses tomadores de decisédo nao
conseguem articular o impacto das
tecnologias disruptivas para o seu
negécio. Outro problema do Brasil
€ 0 nosso marco legal — que data da
década de 1980 e é ultrapassado —,
além da nossa falta de infraestrutura.
Temos areas inteiras sem cobertura
de nada. Eu viajo no mundo todo

e meu celular brasileiro funciona
melhor em cidades asiaticas e

europeias do que aqui no Brasil.
Talvez seja necessario um novo pacto
social, em que o governo aceite
arrecadar menos para que a iniciativa
privada possa promover as inovacoes
necessarias.

CR: De fato, todos precisaram se
adaptar a uma nova realidade e a
crise ndo poderia ter vindo num pior
momento, dado que vivemos neste
contexto global de transformacao
digital dos negdcios. E a reducéo

de investimentos aumenta o gap de
produtividade que temos em relacéo
a outros paises. Vejo que estamos
em processo de recuperacao gradual
da economia e da renda no pafs; os
investimentos em Tl devem retomar o
crescimento para 0s préximos anos.

Voces poderiam comentar a
relacao entre a eficacia no uso das
tecnologias digitais e o avango nas
estrategias de negocios?

AB: Gosto muito da figura da
alavanca. A tecnologia deve ter o
tamanho certo para o trabalho que
se pretende executar, ou seja: tem
que ser adequada a tarefa. E o ponto
de apoio deve estar perto do que vai
ser movido, a tecnologia tem que ser
participe do negécio, do mercado,

do cliente, inclusive para articular.

A tecnologia precisa facilitar, trazer
melhorias. Uma boa solucdo de
Tecnologia da Informacédo tem que
ser estética, entreter e resolver uma
dificuldade.

CR: Costumo dizer que, com

poucas excegdes, ndo ha limitacdo
tecnoldgica e, sim, grandes desafios
e oportunidades nos negocios que
podem e devem ser dirigidos por
um novo modelo de gestao. As
tecnologias digitais sdo o viabilizador
da transformacéo, aceleradores
incriveis desde que se saiba onde se
quer chegar. Desta forma, com rumo
definido, elas podem trazer elementos
importantes de diferenciacdo na
estratégia de negdcios, inclusive sua
completa transformacéo. =
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Gestao de Riscos

JB 0IN0S
ADENOS

A gestao
corporativa
moderna exige
resposta rapida
aos sinais de
mudanca e
atencao constante
aos riscos e
vulnerabilidades
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Renata Bertele, Socia-diretora da préatica de
Risk Consulting da KPMG no Brasil

udanca—estaéa Ou seja: quem perceber os reguladores esperam que seja
palavra-chave do mundo riscos e souber transformar desafios assim e os investidores querem a
corporativo moderno. em oportunidades nao apenas ira garantia do valor, do crescimento e da
Seja pelo surgimento sobreviver como podera crescer e sustentabilidade.
de tecnologias disruptivas, de se tornar referéncia de sucesso e As necessidades corporativas,
modelos de negdcio inovadores, boa gestdo; quem, porém, ficar “no as exigéncias regulatérias e o
de novas formas de competicao meio do caminho” sera engolido aumento do interesse pelas agéncias
ou por alteracdes geopoliticas, pelas novas tendéncias do mercado. de classificacdo de risco estéo
o fato é que os negdcios nunca Simples assim. estimulando uma nova énfase
passaram por tantas e tao rapidas Ou melhor: simples na concluséo, na gestao de riscos corporativos,
transformagoes. E, a medida que mas nao na forma de conduzir os que s6 sera bem-sucedida se
0 mundo gera novas hormas, o processos. Hoje, a vitdria corporativa “comecar corretamente’ com
ajuste da estratégia aos riscos requer uma abordagem holistica e duas etapas iniciais muito bem
e oportunidades emergentes se integrada do gerenciamento de risco: realizadas: a geragao de contetdo e o
torna elemento-chave para todas as 0 cenario competitivo e 0 ambiente estabelecimento do processo (veja o
empresas. de riscos exigem isso, 0s 6rgaos diagrama).
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Dicionario de Riscos

Apetite a Risco

Geracao

de Conteudo

Estabelecimento

do Processo

"

O conceito de “comecar direito
pressupde que as organizacoes
tenham clareza de qual seréd o
propdsito da gestdo de riscos:

Riscos como ferramenta
de gestao: aqui, o
propésito é o vinculo
com o planejamento

estratégico, ou seja,
abordagem de Gestao de
Riscos Corporativos;

Riscos com foco na
geracao de conteudo:
com o propdsito de gerar
o inventario de riscos;

Riscos com foco em
controles internos:
propésito de capturar
riscos de processos
operacionais de gestao.

Regua de Impacto e Propabilidade

Portifolio de Riscos

Ficha de Riscos e KRIs

Politica de Gestao de Riscos
Comite de Riscos
Estrutura de Gestao de Riscos

Monitoramento e Report

A abordagem de Gestédo de
Riscos Corporativos (que tem a
sigla ERM, de Enterprise Risk
Management, em inglés) ajuda as
organizacoes a enfrentar desafios
criticos, relacionados a valorizagao
da marca, a vinculagao do risco
a estratégia para aumentar o
desempenho do negdcio e a
obtencao de valor tangivel dos
esforcos de governanca, risco e
compliance.

A implementagao da Gestéao
de Riscos Corporativos deve
considerar cinco questdes-chave:

1. O que gera valor ao

negoécio?;

2. Quais s80 0S NOSSOS riscos

relevantes?;

3. Nos temos o correto apetite

arisco?;

4. Como estamos monitorando

0s riscos relevantes?; e

5. Como nds garantimos um

alinhamento organizacional?

Para dar as respostas a essas
questoes, as duas etapas — geragao
de conteldo e estabelecimento
do processo — devem ser
integralmente incorporadas,

Avaliagao &
Mensuracao

Dados &
Tecnologia

Apetite a Risco
& Estrategia

Gestao &
Acompanhamento|
de Riscos

Governanga
de Risco

Relatorios &
Analises de
Riscos

Cultura de
Riscos

respeitando-se os aspectos culturais
da organizacdo e o seu modelo de
gestao.

A primeira etapa, geragao
de conteudo, contempla a
definicdo do apetite a risco, os
critérios de avaliagdo de impacto
e a probabilidade, bem como
captura dos riscos, geracao do
portfélio de riscos corporativos e
seus respectivos indicadores. A
geracgao do portfélio de riscos é
mais conhecida nas organizacdes
e compreendida de maneira
equivocada, como sendo ela por si
s6 o préprio processo de gestéao
de riscos. Ou seja, atuando
com o propésito de inventério
de riscos.

A etapa de estabelecimento
do processo é o pilar fundamental
para a continuidade da gestao de
riscos, pois prevé a definicdo da
governanga da gestéo de riscos,
0S seus agentes e 0s papéis e
responsabilidades no processo —
tudo devidamente formalizado e
divulgado na politica de gestao de
riscos. Além disso, a definicdo dos
mecanismos de monitoramento e o
report dos riscos sdo determinados
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Gestao de Riscos

conforme os niveis de competéncia
para cada tipo de risco.

As duas etapas devem ser
implementadas integralmente,
atentando para que a abordagem
estabelecida nao seja tedrica,
extremamente complexa ou
insuficientemente direcionada ao
alcance dos objetivos estratégicos.
Ainda assim, o processo de gestédo
de riscos pode estar fadado ao
fracasso se nao obtiver o apoio da
alta administragao.

Avaliar corretamente os riscos,
em todas as areas da empresa,

é essencial a boa gestdo. Com
premissas claras, torna-se possivel,
por exemplo, firmar um consenso
acerca do “tamanho” dos riscos que
os colaboradores podem e devem
assumir, conforme suas respectivas
posigoes, e quais decisdes devem ser
submetidas as instancias superiores
da empresa.

Outro ponto fundamental da
Gestao de Riscos Corporativos é
a transformacéo da cultura interna
da organizacdo. Explicando melhor:
na medida em que a quantificagao
e consolidagao da gestdo dos
riscos sao viabilizadas por meio
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de metodologias e ferramentas
comuns, é possivel submeter aos
gerentes, diretores, membros do
Conselho de Administragao etc., as
principais tendéncias e os chamados
“riscos emergentes” Essas
informagodes, ou parte delas, podem
alimentar discussoes focadas na
busca de solugoes eficientes nao
apenas no ambito dos responséaveis
pela gestédo, mas por todos os
colaboradores. Nesse processo, a
prépria governanga corporativa sai
fortalecida.

Pode-se afirmar, seguramente,
que a implantagao do ERM é
uma tendéncia forte, um caminho
sem volta. E as organizagbes que
estiverem dispostas a caminhar para
o futuro ndo podem dele abdicar. m

Ga

Jtlizando 0 ERM,
do BITIPIESds
Conseguen:

Alocar e avaliar o
capital de acordo
com o desempenho
com base nos
riscos

Integrar o
planejamento
estratéegico e risco,
os investimentos
e as fusoes &
aquisicoes

Reduzir custos
por meio da
consolidacao

do risco e das
eficiencias que
permeiam varias
funcoes

Reduzir a
volatilidade

dos fluxos de
caixa utilizando
derivados, seguro
ou controles
aprimorados

Reduzir as perdas
e identificar
oportunidades

por meio do
monitoramento

e reporte dos
riscos corporativos
de maneira
coordenada




Financas

I

Moedas virtuais,
certificacao digital
criptografada e startups
gue oferecem novas
experiéncias em servicos
tradicionalmente
exclusivos dos bancos sao
algumas novidades que
despontam no horizonte.
Regular tudo isso é um
grande desafio!

océ certamente ja

se habituou a realizar

pagamentos, aplicacoes e

transferéncias de dinheiro
usando seu aparelho celular, de
qualquer parte e a qualquer hora
do dia e da noite. E é provavel que
sequer tenha em mente o quanto
foram inovadores os surgimentos

dos primeiros bancos eletrénicos, do

Internet Banking, das linhas diretas
com as instituicoes financeiras...

Entretanto, cada uma dessas
inovacoes representou, em seu
surgimento, uma espécie de
“revolucao silenciosa” E essas
revolucoes ndo param de acontecer.

Dia ap6s dia, seja em
universidades, nos escritérios de
pequenas e ambiciosas startups ou
nos departamentos de tecnologia
de companhias de grande

ROgUidCe
[ransiomacoes

porte, as inovacoes se sucedem
rapidamente. E as instituicoes
financeiras costumam figurar entre
as protagonistas das novidades
disruptivas.

Essas novidades — e os desafios
gue as cercam, em termos de
regulacao e adequacéao as regras de
Estado e mercado — foram abordadas
durante oV Coléquio Brasileiro de
Direito Administrativo da Regulacéo
“Regulagao e Inovagdes no Sistema
Financeiro’ realizado pela Escola

de Direito do Rio de Janeiro, da
Fundacédo Getulio Vargas, no més de
agosto de 2017 Na ocasiao, Ricardo
Anhesini, Sécio da KPMG Brasil, Lider
de Financial Services Brasil e América
Latina, ministrou palestra no painel
"Fintechs e |IOSCO: a visao no ambito
do mercado de capitais’ juntamente
com Alexandre Santos, da Comissao
de Valores Mobiliarios (CVM).

Outros temas, tratados por
especialistas em cada éarea, foram:
A Regulagao Estatal, O Impacto no
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(,0M0 0S Reguiadores eslao
oierecendo allemativas

A0S moaelos de
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Ricardo Anhesini esclarece ; \T//
que os 6rgaos reguladores \l

e o0s governos, atualmente, —
reconhecem seus respectivos =
papéis no fomento a inovacdo, sem —
comprometer a objetividade que a

funcéo requer.

Neste sentido, os governos assumem

protagonismo na competicdo para, por

exemplo:

e Defender sua posicdo no mercado
internacional de Financial Services;

e Auxiliar os players locais na “disrupgao” nos
mercados estabelecidos — é assim que ocorre
em Singapura, Austrélia e Israel, por exemplo.

“No sentido de fortalecer a funcdo primordial
da garantia da qualidade e protegao sistémica,
os reguladores também desenvolvem
metodologias e ferramentas compativeis com
esse desenvolvimento’ observa Anhesini. “Dai
nasce um novo conceito - o Regtech’ ele diz.

O Regtech pressupode:

e Monitoramento em tempo real;

e Uso de tecnologias de Distributed Ledger,
e Data Analytics.

"As inovacgoes sao motores de dinamismo e
eficiéncia para os participantes do mercado’,
adiciona Phelipe Linhares, Sécio da KPMG no
Brasil e Diretor de Financial Advisory Services.
E destaca: “no Brasil, o Banco Central tem
como parte de suas fungdes supervisionar

as instituicoes financeiras e atentar para a
estabilidade do sistema financeiro sem intervir
como limitador dessas inovacoes. Porém,
suas atividades de regulagcdo, monitoramento
e fiscalizagao sao vitais para a saude do setor,
prevengao de abusos e protecao ao cliente’,
ele adiciona.
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Mercado de Capitais, Blockchain e Distributed Ledgers, e
a experiéncia da CVM em relagao aos riscos globais das
novas tecnologias financeiras.

“lOSCO ¢ a sigla para Organizacéo Internacional das
Comissoes de Valores', explica Anhesini. “Trata-se de uma
organizacao internacional de pesquisadores e reguladores
do mercado de capitais, com cerca de 200 integrantes,
entre autoridades de supervisao e outros participantes no
mercado’ acrescenta.

O avanco dos dispositivos méveis tem tudo a ver com
essa revolucédo: “chegamos a um ponto em que o telefone
movel é tdo importante quanto o suprimento de dgua e
luz' assinala Dustin Pozzetti, Sécio e Diretor de Technology,
Media & Telecom da KPMG no Brasil. “Pesquisas indicam
gue o brasileiro consegue passar mais tempo sem energia
elétrica do que sem utilizar o celular. Com isso, temos uma
parcela significativa da populagdo que nao é bancarizada,
mas que possui telefone movel, o que abre oportunidades
enormes para ambos 0s setores: bancos e empresas de
telefonia’ raciocina. Ainda segundo Dustin, a camada das
aplicagbes moveis é capaz de coletar mais dados dos
clientes, acompanhar movimentagao por meio do GPS nativo
e utilizar muitos outros recursos que permitem ofertar novos
servigos. “Sao muitas as possibilidades de inovar com o uso
adequado da tecnologia disponivel, o que traz um desafio
para as instituicdes e reguladores’ ele diz.

Anhesini, por sua vez, salienta que as tecnologias
disruptivas surgem em velocidade muito rapida e impdem
desafios inéditos aos sistemas regulatérios dos paises e
ao préprio mercado. “Muitos paises montaram equipes
especiais no governo, destacando embaixadores para
estruturar seu ecossistema de tecnologia financeira’ ele
relata. “As providéncias vao desde a criagdo de comités
e grupos de consultoria até o estabelecimento de
colaboracgdes internacionais, passando pela implementacéao
de medidas de incentivo fiscal — isso ocorre na Franga,
por exemplo. J& o Reino Unido, Singapura e Austrélia
estabeleceram uma parceria para a exportacéo de
atividades de tecnologia financeira. H4 também medidas no
sentido de incentivar a criacdo de laboratérios de inovacao
e de adotar regimes regulatérios que estimulem o setor de
tecnologia, por meio da criagao de sandboxes’, comenta.

O conceito de blockchain

Uma das revolugdes em andamento é o avancgo do
blockchain, um tipo de certificagao digital protegida por
criptografia. Muito utilizado nas transagoes com moedas
virtuais, o blockchain (em traducéo literal, “encadeamento
de blocos") funciona como um livro contabil publico,
compartilhado e universal, que permite a diversos usuarios
acessar informacdes referentes a saldos e operagoes
de compra e venda. Nele, o registro das transagoes é
permanente e inviolavel, o que contribui para fortalecer a
confianca entre as partes envolvidas.



Outra caracteristica do blockchain
é basearse na descentralizacdo como
medida de seguranca. Na pratica,
suas bases de dados séo distribuidas
e compartilhadas entre milhares de
computadores, encarregados de
criar um indice global para todas
as transagbes que ocorrem em um
determinado mercado. Incontaveis
blocos sao interligados entre si (em
cadeia: chain).

Hoje, muitos bancos estao
desenvolvendo solugdes baseadas
em blockchain para compor a carteira
de seus servigos financeiros. O
principal foco, neste momento,
consiste em identificar as
oportunidades e os desafios que
as instituicdes financeiras teréo de
enfrentar para obter as inovagoes
e 0s beneficios gerados pelo
blockchain.

Cabe ressaltar que a viabilidade
do blockchain ainda ndo é uma
unanimidade entre os especialistas
em economia de mercado e gestdo
de instituicdes financeiras. Um dos
pontos mais relevantes diz respeito
a falta de bases consistentes para
rastreé-la e submeté-la a marcos
regulatoérios. Além disso, seu
conceito de “compartilhamento”
do qual sobrevém seu valor e sua
forca — é visto, ainda, com certa
resisténcia, mesmo por empresas
costumeiramente inovadoras ou
em nichos de negécios com grande
facilidade para automatizagdo. O
Direito Financeiro também néo tem,
pelo menos por enguanto, uma
visdo pacificada sobre como usar
plataformas compartilhadas.

"“O sistema financeiro brasileiro
tem relevante histérico de inovacédo
e evolucao tecnologica, seja do
lado das instituigoes, seja do
regulador’ observa Phelipe Linhares.
"Assim, os bancos brasileiros séo
vocacionados para o investimento
em novas solugdes, tecnologias
e produtos. Atualmente, existem
diversas iniciativas para producéo de
novas plataformas e servigos digitais
por meio de comités de inovacéo,

grupos de trabalho ou entidades
de coworking' prossegue. “"Mas
a jornada para a 'digitalizagao' e
para o uso de novas tecnologias
nos bancos é uma realidade e um
caminho sem volta’/ constata.

Vale lembrar que o crescimento
das tecnologias financeiras
disruptivas sem o respaldo de
um aparato regulatério apropriado
acarreta riscos, como a auséncia
de padroes claros e comparaveis
entre as diferentes carteiras de
empréstimos, seja em relagao a taxa
de juros, seja quanto aos caminhos
que o credor / investidor podera
trilhar para obter reparacéo em caso
de inadimpléncia ou faléncia.

Também é maior o risco de
colapso ou negligéncia por parte da
prépria plataforma, e de fraude, por
parte dos usuarios da plataforma ou
das partes que negociam titulos por
meio dessas ferramentas.

As fintechs

O termo fintech surgiu da
combinacéo das palavras em inglés
financial (finangas) e technology
(tecnologia). Logo, fintech é uma
empresa, quase sempre uma
startup, que oferece servigos
financeiros tanto para pessoas
fisicas quanto para empresas
e demais instituicbes (pessoas
juridicas).

Uma parte desses servicos
pertence ao leque dos produtos
bancarios tradicionais: sdo sistemas
de emisséo de boletos de cobranca
e cartao de crédito (pré e pés-pago),
financiamentos, transferéncia de
recursos etc.

Outros servicos sdo diferenciados,

pois uma das “promessas” das
fintechs consiste justamente em
preencher as lacunas deixadas pelas
instituicoes financeiras tradicionais.
Assim, em alguns paises, pessoas
fisicas podem oferecer empréstimos
para outras pessoas fisicas, a

juros diferenciados, com menores
exigéncias ou em condigoes de
pagamento mais atrativas. No Brasil,
esse tipo de pratica ndo é permitida,
mas nos Estados Unidos ela vem se
disseminando cada vez mais.

"Estima-se que, em 2016,
investidores aportaram cerca de
19 bilhdes de délares em fintech e
as startups continuam a proliferar’,
informa Anhesini. “Alguns paises,
como o Reino Unido, a Austrélia e a
Alemanha montaram esquemas de
investimento para varios publicos-alvo
que pretendam investir nas fintechs’,
acrescenta ele.

Hé& desde incubadoras e
aceleradoras (organizacoes que
oferecem consultoria e recursos
para ajudar pequenas empresas a
crescer) até politicas de investimento
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Financas

direto nas entidades de tecnologia
financeira. “Em Taiwan e no Reino
Unido, por exemplo, hé linhas
especificas de financiamento para a
pesquisa e o desenvolvimento na area
de tecnologia financeira’ adiciona o
sécio da KPMG.

Ele ressalta que o crescimento
rapido das fintechs abre
oportunidades para os investidores
alcangarem melhores resultados,
mas também traz novos riscos
e vulnerabilidades. Um relatério
da I0SCO sobre a evolucao das
novas tecnologias financeiras e a
resposta dos reguladores e agentes
que operam nos segmentos
mais impactados mostra que as
inovacoes nos modelos de negdcios
e as tecnologias emergentes estdo
transformando profundamente a
industria de servicos financeiros.
Dentre os efeitos mais sentidos,
sobressaem a reducdo de custos o
acesso mais amplo a um vasto leque
de servigos, o aumento da capacidade
de processamento de informacoes e
o reflexo das mudancgas demograficas
e geracionais no setor.

Lei brasileira

No Brasil, a Lei n® 12.865/2013
estabeleceu os marcos regulatérios
referentes ao setor de meios de
pagamento, que hoje responde por
aproxidamente 32% do mercado de
fintechs. A nova lei integrou arranjos
e instituicbes de pagamento ao
Sistema de Pagamentos Brasileiro
(SPB), permitindo a criagao de
novas modalidades de contas e,

consequentemente, a abertura de
um mercado bastante concentrado, o
gue incentiva o desenvolvimento de
solugdes inovadoras.

Por ora, muitas fintechs operam
nas “brechas da legalidade” Ou seja:
enquanto os 6rgaos reguladores ndo
impdem diretrizes bésicas e claras
para sua atuagao, elas oferecem
produtos e servigos com relativa
liberdade. Mas as fintechs estao
sujeitas a certas obrigagdes perante o
Banco Central, tais como: prestacao
de contas periddicas acerca de
suas operacoes; necessidade de
autorizacédo de funcionamento emitida
pelo Banco Central (mas apenas
guando suas operacoes atingirem
certos patamares transacionais
considerados de risco pelo Bacen).

“Em linhas gerais, o ideal é que
as fintechs inovem tanto quanto
puderem e quiserem, porém sem
extrapolar o quadro regulatério
existente’ avalia Anhesini. “Existem
atividades que, num horizonte mais
proximo, jamais poderao prescindir
da intermediacao de instituicoes
financeiras parceiras’/ destaca.

O conceito de sandbox

Nos Estados Unidos e no Reino
Unido, comega a ganhar forga o
conceito de sandbox. Com esse
nome divertido, inspirado na “caixinha
de areia” que serve de banheiro para
os gatos domésticos, o sandbox
€ uma espécie de territério digital
demarcado, seguro e controlado.

Ou seja: mais eficaz que os
antivirus, o sandbox permite

isolar a execucao de programas

e seus processos, de modo

gue suas operacgdes podem ser
experimentadas em uma area neutra,
sem o risco de afetar o restante

do computador.

Outras inovagdes também
se descortinam no horizonte,

0 gue devera exigir andlises e
reposicionamentos do mercado e
dos 6rgéos reguladores. Uma das
novidades em gestagao é o chamado
blockchain scaling.

Para melhor compreendé-lo, é
necessdrio ter em mente gue, neste
momento, todos os computadores
conectados a rede blockchain estéo
processando cada transacao realizada.
O processo, portanto, é lento. Com
0 blockchain scaling pretende-se
acelerar esse processo sem sacrificar
a seguranca, descobrindo quantos
computadores sao necessarios para
validar cada transacgéao e distribuindo
o trabalho entre eles. Uma blockchain
scaling deveré ser 4gil o bastante para
alimentar a Internet com os dados
necessarios e, ainda, caminhar lado a
lado com os maiores intermediarios
de pagamento do mundo bancério
tradicional.

Uma coisa é certa: as tecnologias
disruptivas vieram para ficar. Como
regulamenta-las é o desafio imposto
aos 6rgaos competentes. Mas
aprender a lidar com elas de forma
construtiva, ganhando espaco e
competitividade em vez de tornarse
obsoleto é um desafio imposto a
todos que lidam com finangas e
cyber security.

PIINCINAS areas e atuacao das FINtechs, Sequndo o reiatono I0SL0:

&

&= Pagamentos

@ Seguros

-
GE Planejamento Financeiro
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Entrevista

AS Novas tecnoiogias exigem uma profunda

elormuiacao routana
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Estas e outras constatagoes
sao feitas pelo Professor Titular
do Mestrado e Doutorado em
Direito da PUC-RS, Juarez Freitas.
Ele também é pesquisador de
Regulacdo Administrativa e Inovagoes,
Presidente do Conselho Cientifico do
Instituto Brasileiro de Altos Estudos
de Direito Publico, Pés-Doutor em
Direito pela Universidade Estatal
de Mildo, Pesquisador Visitante nas
Universidades de Oxford e Columbia
e Membro da Comissao de Estudos
Constitucionais do Conselho Federal
da Ordem dos Advogados do Brasil
(OAB). Nesta entrevista, ele fala o
que pensa desse “admiravel
mundo novo”:

Novas tecnologias estao mudando
a face do sistema financeiro no
mundo todo. Como conciliar

essas inovagoes, que se sucedem
em grande velocidade, com a
necessaria regulacao das atividades
a que estao associadas?

O sistema financeiro mundial
experimenta uma cascata de
inovacoes disruptivas, que convivem
com inovacoes incrementais, na
chamada “quarta revolugao industrial
caracterizada pela conectividade

e pela inteligéncia artificial. Para
ilustrar, as criptomoedas terdo que
ser disciplinadas para evitar estragos

sistémicos. Por sua vez, smart
contracts tendem a deslanchar. As
plataformas digitais de crédito sao
promissoras, pois ensejam inclusdo
bancéria sem precedentes e redugao
dramatica dos custos de transacéo,
mas solicitam uma calibrada
intervencao administrativa indireta

de supervisdo. Em outras palavras,
merecem estimulo, desde que nao
funcionem de modo predatério. Como
pano de fundo, a desmonetizacao
fisica veio para ficar.

Aqui, o ponto esta na dose
proporcional de regulagéo. Preocupa a
tendéncia americana a desregulacdo
bancéria que pode advir da sucessao
no Fed. Como quer que seja, 0
correto é seguirmos na linha de
regulacao assimétrica, que trata, sem
mao pesada, de introduzir apropriadas
métricas de qualidade, fiducia, limites
quantitativos e avaliagao holistica de
impactos das inovagoes financeiras,
evitando o banimento de entrada.

No campo do Direito Tributario,
quais atualizacoes seriam
necessarias para acompanhar

as mudancas impostas pelo
surgimento das chamadas
tecnologias disruptivas?
Certamente, uma profunda
reformulacao tributéaria terd que ser
feita. No caso brasileiro, a tributacéo
tem sido preguicosamente regressiva
e indireta, incidindo sobre servigos
essenciais, como telecomunicacoes e
energia. Tal modelo bizarro estd com
seus dias contados. E, a0 mesmo
tempo, inimigo da produtividade e
da equidade. E o pior dos mundos.
Quanto ao modelo tributario
americano, concordo com Joseph
Stiglitz, no seu livro mais recente: o
modelo terd que ser reeescrito para
promover a reducédo da alarmante
desigualdade, que torna disfuncional

O sistema financeiro
mundial experimenta
uma cascata de

inovacoes disruptivas

%,

a economia, a ponto de impedir o
desenvolvimento duradouro. S6
desconfio das férmulas magicas.
Prefiro as propostas de Angus

Deaton e de Amartya Sen. A saida
preconizada por Bill Gates é a de
tributar o robd. Ora, ndo resolve, pois
desvia o foco da questdo de fundo,
isto &, a reciclagem coletiva e o fim da
tributacao regressiva.

O senhor considera que atividades
ilicitas, tais como a lavagem

de dinheiro e a ocultacao de
patrimonio, podem ser facilitadas
pelos produtos tecnologicos que
ainda nao tem uma regulacao clara
e precisa, tais como as moedas
virtuais e as operacoes

em blockchain?

Certamente, vejo o risco de
sofisticacdo da criminalidade. Os
rastros das operacoes sdo mantidos
na plataforma do blockchain, mas
nao sera facil, salvo via acordos de
colaboracao, obter o acesso inicial.
Curiosamente, o combate aos
hackers pode ser fortalecido, pois

a distribuicdo mundial de blocos do
protocolo dificulta esse tipo especifico
de cybercrime. No entanto, sem
duvida, a inexisténcia de acordos
regulatoérios internacionais tende

a transformar as criptomoedas

em instrumentos de resgate ou de
lavagem. Entendo indispensavel,
apesar de dificil, o incremento da
cooperagao internacional, que ja
existe com o BEPS (no combate a
eroséo da base fiscal e transferéncia
de lucros para “paraisos fiscais”). =
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Numa era de alta volatilidade nao existe formula perfeita
para enfrentar crises. O melhor remédio é estruturar

processos e acoes para solucionar os problemas

Rodrigo Gonzalez, Sdcio de IT Advisory Services da
KPMG no Brasil, e Manoel Fernandes, Sécio da Bites
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de uma férmula perfeita

para combater uma crise. A

diferenga entre enfrenté-la
com uma boa gestao ou se valendo
de acoes desestruturadas € a
preparacao prévia. O mundo atual
€ conectado, volatil e ndo permite
amadorismos. O enfrentamento de
crises deve ser parte relevante do
modelo de negdécio das empresas.
Situacdes como funcionarios
insatisfeitos, consumidores mal
atendidos, fornecedores com

internos ineficientes ou mal
controlados, quando vém a publico

sociais, se transformam em gatilhos

que remediar.

Nesse aspecto, a empresa tem
dois caminhos. Ela pode se preparar
para quando o problema chegar e
enfrenta-lo de forma organizada e
com cenarios construidos, ou nao
fazé-lo e ter todos os inconvenientes
e prejuizos diante de uma crise
instalada.

A criacao de sistemas de controle
e de gerenciamento de riscos, a
elaboracgao e atualizacéo de planos
de continuidade do negoécio € a
constituicdo de comités e criacdo de
manuais de crise sdo meios de se
preparar para enfrentar problemas
dessa natureza. Assim, é de enorme
importancia o envolvimento nao
apenas dos lideres internos, mas
de terceiros qualificados capazes de
trazer ideias e propostas do mundo
externo.

ingénuo acreditar na existéncia

problemas reputacionais e processos

amplificadas por plataformas de redes

para uma crise. Prevenir custa menos
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Rodrigo Gonzalez, Sécio de [T Advisory
Services da KPMG no Brasi

Divulgacéo

Manoel Fernandes, Sécio da Bites

Mapear os potenciais gatilhos
de uma crise é crucial. Esse
procedimento deve comegar com
um debate entre os principais
lideres da empresa, que permita
elaborar um mapa de potenciais
crises. Essa tarefa é facilitada
quando existe uma gestao de risco
madura, que dara insumos para
a construgcao desse roteiro pré-
estabelecido para gerenciamento
da crise. Além disso, a criacdo de
um sistema de controle interno
eficaz, com mecanismos tais
como investigacao de fraude,
cyber security, auditoria interna
e programas de controle de
qualidade, e monitorar todas
as areas criticas e estabelecer
uma politica firme de gestéao e
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Um sistema eficaz de
controle interno deve
englobar investigacao
de fraude, auditoria
interna, cyber security
e programas de
qualidade
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compliance é uma parte significativa
da etapa de preparacao.

O préximo passo é estruturar
os planos de enfrentamento para
cada um desses gatilhos, que
devem incluir acoes estratégicas
de continuidade do negdcio e o seu
alinhamento tatico com os processos
de comunicacéo. E de extrema
importancia para os gestores da
crise entender que ela ndo é apenas
reputacional e pode, sim, afetar de
maneira substancial a esséncia do
negoécio e suas operagoes.

Com a crise instalada e a empresa
preparada, a natureza do problema
definird quem sera o profissional
qualificado para assumir a lideranca
da gestao da crise e que fard uso
de todos os elementos criados
nas etapas de preparagao. Esse
especialista seré o responsavel por
estruturar uma narrativa tecnicamente
bem embasada, consistente, livre

de contradicoes. E a regra: uma
vOz, Um comando.

Outro ponto crucial é o
envolvimento e a conscientizagao,
quando existir, dos integrantes
do Conselho de Administragao.
Pela sua experiéncia e pelo seu
entendimento sobre o modelo de
negocios da empresa, Seus riscos
e a sua cultura corporativa, eles
podem contribuir enormemente
tanto para o delineamento
conjunto de estratégias
preventivas, como na atuacdo
em conjunto com a gestao numa
eventual crise.

Ignorar esses passos é uma
opgao de negdcio, mas, como
consequéncia, as dores e 0s
desdobramentos de uma crise e
0S Seus consequentes prejuizos
financeiros, de reputacao e de
imagem para a empresa Serao
mais profundos e duradores. =
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Suas equipes estao seguras
quando encontram barreiras e
caminhos aridos?

O mercado cria demandas complexas.
A KPMG reline experiéncia na
execucao de projetos nas mais —
relevantes instituicoes financeiras do
mercado, relacionando-se com qk A
principais players, agéncias |
reguladoras e orgaos da indﬁstrij!.
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