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Sidney Levy, Diretor Geral da
Rio 2016, conta como funciona
a organizacao dos jogos, que
acontecem pela primeira vez na
América Latina

Rumos do turismo
Setor aposta na tecnologia

Carros conectados
Industria 4.0 chega as montadoras

Estoque de imoveis
Mercado precisa gerar liquidez
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O mundo empresarial € complexo e
exige das organizacoes um trabalho

incansavel em

busca de novas

estratégias e atualizacoes.

A KPMG presta servicos de Audit, Tax
e Advisory, e conta com um time de
profissionais para ajudar os clientes

a alcancarem resultados reais.

kpmg.com/BR
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Hora da largada

Faltam poucos meses para o inicio dos
Jogos Olimpicos no Rio de Janeiro, os
primeiros realizados na América do Sul.
Que responsabilidade organizar um
evento dessa envergadura! Primeiro,
pela propria complexidade que o envolve;
segundo, porque todas as atengdes do
mundo estarao voltadas para ele.

Acreditamos que o Pais, especialmente
o Rio de Janeiro, estard bem preparado
para recepcionar os Jogos. Nossa
reportagem conversou com o diretor-
geral da Rio 2016, Sidney Levy,

para conhecer os desafios de gestao

e as principais acoes do comité
organizador em varias vertentes que
envolvem o preparo dos Jogos: logistica,
segurancga, capacitacao de equipes

de trabalho, mapeamento de riscos,
telecomunicacdes e tecnologia da
informacéo. A leitura dessa reportagem é
uma boa oportunidade para conhecer um
pouco mais dos bastidores desse

tdo esperado evento.

Nesta primeira edicdo do ano,
adentramos em diferentes setores e
conversamos com diversos players
para conhecer suas perspectivas,
seus desafios e por quais meios
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buscam enfrentar as adversidades que
Ihes sédo apresentadas. Em turismo,

o desenvolvimento da tecnologia,
prestagdes de servigos auxiliares as
viagens e investimento na capacitacao
dos agentes tém ajudado na fidelizacao
dos clientes; ja a indUstria automotiva
passa por uma intensa mudanca de
paradigma, com a conectividade e a
digitalizacao tornando-se prioritarias; o
setor de 6leo e gas tem expectativas
de retomada de mercado com novas
medidas governamentais; e o setor de
iméveis busca se readequar em meio
aos estogues e aos distratos que
marcaram 2015.

Depois dessas reportagens, seguimos
mais confiantes no velho ditado que
diz que toda crise representa uma
oportunidade. Certamente, essas
empresas se fortalecerdo apos este
turbulento periodo.

Confira, também, conteldo sobre nossas
pesquisas e estudos de mercado.

Aproveite a leitura!

Pedro Melo
Presidente
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Olimpradas 2016

Faltam menos de 150 dias para o inicio

dos Jogos Olimpicos no Rio de Janeiro, os
primeiros da América do Sul. O diretor geral
do Comité Rio 2016, Sidney Levy, explica

os principais desafios para a organizagéao do
evento, como gestao, logistica, infraestrutura
em telecomunicacdes, seguranca e
capacitacao de pessoal.




Radar KPMG

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

Tursmo em transformacao

As estratégias das agéncias para se adequar a um mercado de
rdpidas mudancas tecnoldgicas e concorréncia acirrada

overnanca corporativa em evolucao

Estudo do ACI Institute do Brasil traca um panorama das praticas de
governanca nas empresas de capital aberto

RUMO a0 compliance

Encontro Alumni propde abordagem sobre ética aos alunos e ex-
alunos do programa Risk Compliance da KPMG

Mercado em xeque

Executivos do mercado imobilidrio otimizam gestao para ganhar
félego até a chegada de um novo ciclo de investimentos

tra daindustria4.0

Especialistas comentam as mudangas do setor automotivo para um
ambiente cada vez mais integrado tecnologicamente

Atualizacoes do setor de 0leo e gas

Guia ajuda investidores a entender as principais mudangas fiscais
desse mercado que, apesar de conturbado, tende a melhorar

RISCO global

Combate a fraude e a corrupgao se tornou um grande desafio para as
empresas no mundo todo, aponta pesquisa
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Lideranca em Cyner Security Empoderamento femining
A KPMG Internacional foi indicada como empresa lider em A KPMG levou o bronze no prémio WEPs Brasil 2016, voltado
servigos de consultoria sobre seguranca da informacéo pela para o empoderamento da mulher no territério brasileiro e para
publicagao Forrester Research. A companhia obteve a melhor a promogcao da equidade de género. Veja fotos da premiagao,
pontuacao geral, considerando estratégia e oferta de servigos. realizada em 29 de marco.
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S0lUGA0 farmaceutica Avancos em governanca

Exportar tornou-se uma alternativa para este setor, que viu sua Estudo do ACI Institute apresenta panorama das praticas de
capacidade ociosa aumentar devido a baixa demanda brasileira.  governanca corporativa nas empresas de capital aberto nos
Artigo trata do Regime Especial Aduaneiro para diminuir os ultimos dez anos. “A Governanga Corporativa e o0 Mercado de
custos e maximizar os beneficios para o fabricante. Capitais’ esta disponivel para download.
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O guia Sinopse Contébil e Tributéria 2015 traz a atualizacdo Estudo apresenta as principais tendéncias que impactarao
sobre as principais normas de contabilidade e de legislacao de forma significativa o setor de infraestrutura nos préoximos
tributaria. Em sua 15° edicdo, tem como objetivo auxiliar no cinco anos. Se ndo houver qualquer intercorréncia,o setor deve
entendimento e na aplicagdo das normas locais. crescer em 2016.

"i'?E.J. http://goo.gl/QceM8V
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Jesafios mundiais Relatorio de sustentabiidade

O relatério Global CEO Outlook - Consumer and Retails Results A publicacdo anual traz informacdes sobre o desempenho
apresenta os insights estratégicos de mais de 1.200 CEOs dos social, ambiental e econdmico dos 26 escritérios que compdem
dez principais mercados ao redor do mundo. A publicacado pode  a rede de sociedades independentes que atuam sob a marca
ser consultada em inglés. KPMG no Pais.

http://goo.gl/HwoiKA
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Agéncias de viagem e de
turismo tém o desafio de
oferecer servico agregado
a um publico cada vez
mais conectado e bem
informado
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Empresas se reposicionam para se adequar a um
mercado de rapidas mudancas tecnologicas em
meio a concorréncia acirrada

Negoécios

Informagdes sobre roteiro de viagens, voos, hotéis e outras
atracoes nos destinos turisticos sdo obtidas facilmente pela
internet. E as compras ainda podem ser realizadas em poucos
cliqgues por meio de agéncias on-line ou diretamente com os
fornecedores, que tém adotado estratégias de comunicacao

e de vendas diretas para o cliente final. Junte-se a essas
facilidades um perfil de jovens conectados, que buscam por
conta propria dicas de destinos e realizam com mais frequéncia
viagens de forma independente.

Esse & um cenario que tem demandado cada vez mais das
agéncias de turismo um reposicionamento estratégico para se
adequar as rapidas mudancas pelas quais passa o mercado.
Uma delas, sem duvida, é a adaptacéo as tecnologias para
atender os consumidores conectados. Em 2013, as vendas
globais on-line somaram US$ 590 bilhoes, representando 25%
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das vendas totais de viagens, de acordo com a Euromonitor.
Desse montante, US$ 360 bilhdes referem-se a vendas de
bilhetes aéreos e US$ 164 bilhdes resultam de gastos com
acomodagoes.

No momento em que a tecnologia aparece como uma peca
desse quebra-cabeca estratégico, Moacyr Piacenti, sécio-
lider para o setor de turismo da KPMG no Brasil, acredita

que as empresas de viagem tém o desafio de construir uma
arquitetura de tecnologia flexivel, que permita a seus clientes
0 acesso as informacgdes por varias plataformas. Para ele,
sobreviverdo no mercado as empresas que conseguirem
colocar a tecnologia a disposicdo dos desejos dos clientes.
“Talvez o maior propdsito de uma agéncia ou operadora de
turismo seja conectar o consumidor as suas necessidades.

E isso nunca acabara. Apenas mudaréo as ferramentas e os
desejos. Mas quanto vale essa mudancga? E quem pagara por
ela?’ questiona.

Uma solucéo possivel para essas perguntas, na opiniao do
sécio da KPMG, ¢ a busca por novos nichos de negdcios, com
a oferta de servicos relacionados a experiéncia de viagem

do turista. Isso porque, de uma forma geral, grande parte

da receita das agéncias vem da centralizacdo na venda de
bilhetes aéreos e da reserva de hotéis por meio de comissdes
e incentivos pagos, um modelo j& saturado. “Talvez haja espaco
para as empresas ampliarem o universo de servigos ofertados
a seus clientes, colocando-os onde querem ou precisam

estar durante sua estada a lazer ou a negdcios, ou seja, em
restaurantes, shows, eventos esportivos, lojas, teatros e outras
atracdes locais’, sugere.

Esse posicionamento destacado por Piacenti ja é visto no
mercado e tem gerado fortes movimentos de consolidagéo.
Ele lembra que, em 2013, aTUl Travel adquiriu a Isango para
aprimorar seu portfélio de destinos e de experiéncias para o
consumidor, bem como canalizar alguns de seus negdécios B2B
na direcdo de uma plataforma on-line. Em 2014, a Ctrip.com
adquiriu a chinesa Tongcheng Network, que atua no segmento
de venda de tickets para atragdes locais, de forma a expandir
sua presenca no mercado chinés de viagens e participar das
receitas decorrentes de gastos de consumidores no local de
destino. No mesmo ano, a Priceline.com adquiriu a OpenTable,
marcando sua entrada no negécio de reservas de restaurantes
on-line, segmento liderado pela Opentable na América do
Norte, e a TripAdvisor adquiriu a Viator, permitindo sua entrada
no setor de passeios e de atividades on-line.

Piacenti acredita que essa busca pelas sinergias de
competéncias tende a aumentar no mercado para favorecer
a ampliagdo geogréfica, ganho de escala e aumento na
participacao na cadeia de gastos do consumidor ao longo de
sua viagem. "A sobrevivéncia do participante do setor de
turismo dependeré de sua habilidade em se ajustar as novas
plataformas tecnoldgicas utilizadas pelos consumidores,

em se conectar aos servigos e produtos de desejo e de
necessidade do consumidor ao longo de sua viagem e da
capacidade e sucesso na busca de sinergias € negocios
complementares com outros participantes no mercado de
turismo’ resume. 1

A‘reportagem conversou
com algumas das principais
empresas de turismo

(o Pais para saber 0 que
pensam do mercado e suas
estrategias de negacio.
Gonfira a seguir

Shutterstock/pogonici



Ricardo Ferreira, Socio da Alatur JTB

Know-how de
atendimento na
Alatur J1B

A atividade de intermediacdo em viagens
nao vai desaparecer com o aumento dos
servicos pela internet. Essa € a opiniao do
sécio da Alatur JTB, Ricardo Ferreira, que
acredita numa atividade de intermediagcao
renovada e que caminhe junto com

a tecnologia. Para ele, mais do que
conhecimento, a experiéncia e a habilidade
dos consultores serd um diferencial. “Eles
terdo de saber mais e mais sobre seus
clientes e terdo de desenvolver relacdo de
confianga com eles’ afirma.

Na opinido de Ferreira, o papel de agéncias
e de operadoras tende a se misturar nesse
processo. “As operadoras cada vez mais
serdo agéncias, e as agéncias, sempre
que houver oportunidade, agirdo como
operadoras’ diz. Para ele, ainda had muita
oportunidade no mercado para peguenas
e médias empresas em operar destinos
pouco conhecidos, como India, Russia e
China, por exemplo, ou ainda de produtos
especificos, como viagens culturais,
enogastronémicas, entre outros.

Questionado sobre o impacto que a
companhia sofreu com a chegada das
empresas que prestam servico de venda
direta de passagens e reserva, ele diz que
é dificil quantificar, uma vez que o mercado
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brasileiro de passagens aéreas entrou em
um ciclo virtuoso de 2006 a 2014, com
muitos voos disponiveis, novos destinos,
aeronaves cheias, precos atraentes. “O
maior incébmodo vem dos clientes que
acham gue estdo comprando nas OTAs
(on-line travel agencies) algo idéntico ao
que foi cotado pela agéncia. Via de regra,
nossas tarifas sdo mais altas, mas tém
menos restricbes no que diz respeito a
alteracoes, reembolso, etc. afirma.

Para lidar com esse desafio, o caminho
€ a entrada no segmento de viagens on-
line, acredita Ferreira, com a assisténcia
e a atengao inclusive para a resolucédo de
qualquer contratempo durante a viagem.
“Acredito em um modelo hibrido, algo
entre o ‘bricks and mortar’ (que funciona
apenas no mundo fisico) e o ‘clicks and
mortar’ (empresas virtuais)’, conclui.

Bob Rossato, Sacio-fundador da Viajanet

SEIVICO agregado
na Viajanet

A Viajanet & uma das agéncias de viagem
on-line (OTAs, do inglés on-line travel
agencies) de maior destaque no mercado
brasileiro. O sécio-fundador da agéncia,
Bob Rossato, atribui parte desse sucesso
a uma relacgéo transparente com o cliente

o
@
o
©
o
El
=
o

KPMG Business Magazine 37
Negdcios

na cobranca pelo servigo prestado.
“Antigamente, as agéncias, de forma geral,
recebiam comissodes de fornecedores e era
interessante vender um produto mais caro.
Agora, como as taxas sdo remuneradas
diretamente pelo cliente, as agéncias

se voltam mais para os interesses dele’
afirma. “As agéncias on-line nasceram com
a vocacao de estar a servico do cliente.
Em nosso site cobramos taxa de servigo
porgue entregamos um valor agregado,
nao apenas o bilhete da passagem

aérea. O cliente percebe que buscamos

e comparamos as tarifas das passagens
aéreas e dos hotéis e informamos

as melhores rotas e horarios de voo’
exemplifica. “Nao é s6 o preco da venda,
tem o valor da consultoria aplicada na
tecnologia’ acrescenta Rossato.

Outro aspecto que ganha mais
importancia, na visao de Rossato,é a
prestacéo de servicos auxiliares, como
seguros-viagem, assentos-conforto,
servicos a bordo e tours e atividades.
“Estamos trabalhando com esse tipo de
receita auxiliar, que é uma tendéncia’, diz.
O sécio da Viajanet conta que o grande
foco nesse tipo de venda esté relacionado
a cultura e as atividades como museus,
shows e ingressos, uma vez que vendas
de passagem aérea e de estada em hotel
j& estdo consolidadas. “Esse é o grande
passo para 0s préximos cinco anos’, afirma.

Questionado sobre a concorréncia com os
servicos de vendas oferecidos diretamente
pelos fornecedores, como hotéis e
companhias aéreas, Rossato comenta que
esse tipo de servico ja existia no passado
com as lojas fisicas, portanto ndo € uma
novidade, e as companhias continuarao
atendendo ao cliente final. “Acho, no
entanto, gue uma agéncia entrega muito
mais que a venda. A gente entrega a
comparacao, por exemplo, de mostrar os
precos de viajar da ida por uma companhia
e voltar com outra, ndo é s6 vender o que
€ de interesse de uma companhia aérea’’

Para Rossato, a agéncia do futuro sera
on-line. Enquanto 20% das compras

de viagens no Brasil sdo realizadas pela
internet, ele explica que na Europa e nos
Estados Unidos esse indice supera a
50%. “Podemos mais que dobrar esse
faturamento nos préximos anos, porque é
uma tendéncia natural de comportamento
dos jovens viajantes, que sdo conectados,
e a adocao da internet para compra sera
cada vez maior’, diz. "A tendéncia é de que
todas as empresas fiquem on-line, e cada
uma encontrara seu nicho’ conclui.
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Luiz Eduardo Falco, Presidente da CVC

LUCID Com Servigos
opcionais na GVe

O mercado de agéncias esta se
consolidando, e o setor ainda tem forte
potencial de crescimento no Brasil. Mas,
ao mesmo tempo, as empresas de turismo
tém de lidar com a alta do délar e a forte
concorréncia das OTAs. Para Luiz Eduardo
Falco, presidente da CVC, esse é um
processo natural, e cabe ao empresério a
tomada de acdes rapidas para acompanhar
as mudancas do mercado, especialmente
em momentos de turbuléncia.

Uma das medidas da agéncia, nesse sentido,
foi a ampliacdo de servicos complementares
a viagem. “Ao longo de 2015, com a
disparada da alta do dolar, focamos
justamente na estratégia de gerar receita
adicional a companhia, ao ampliar o portfélio
de servicos e de produtos a disposicao

dos consumidores e que se somam ao
universo da viagem' afirma o presidente da
companhia, Luiz Eduardo Falco.

As acbes tém gerado resultado. A CVC
cresceu 27% no ano passado, em
comparacgao a 2014, com servicos como

a venda de seguros de viagens (inclusive
no turismo domeéstico), locacdo de carros,
venda de ingressos para atragoes, passeios
e de bilhetes aéreos em classe executiva
para viagens e lazer, entre outros. Também
criou novas frentes de produtos e servigos.
Apostou mais no turismo domeéstico
(fretou 50% mais de voos nesta Ultima

12

Divulgacéao

alta temporada de verao), estreou no
segmento de intercambio, entrou no
segmento de turismo corporativo com a
aquisicao da Rextur Advance e triplicou sua
participacdo no canal on-line também com
a aquisicdo do Submarino Viagens. “Foram
estratégias que fizeram a diferenca e foram
implementadas rapidamente para enfrentar
o atual momento da economia’; diz.

Para Falco, no caso da CVC, a facilidade de
compras diretamente com o fornecedor
nao representa risco, porque o publico da
agéncia, formado na maioria por familias
que viajam a lazer, costuma optar pela
viagem assistida. “Pelo menos 85% do
nosso publico consulta a internet e depois
fecha a compra em uma loja fisica, visto
que a decisdo da viagem é uma escolha
em familia. Mas, para quem prefere
comprar on-line, também temos nossos
canais. Afinal, somos multicanais’ afirma
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Christiano Oliveira, COO do grupo
Flytour Gapnet

ASSessoria integral
na rlytour

O agente de viagens, quando recebe

um simples pedido de cotagéao do preco
de bilhete aéreo e de hospedagem

para determinado destino, pode
simplesmente respondé-lo ou fazer novas
perguntas ao cliente para descobrir suas
reais necessidades e assessora-lo de
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forma integral. Esse segundo caminho,
na opinido do COO do grupo Flytour
Gapnet, Christiano Oliveira, é o que as
agéncias devem trilhar para se manter
competitivas no mercado.

"0 agente de viagem deixa de ser um
operador de pedido e passa a ser um
especialista que entende a demanda do
cliente e traz cada vez mais assessoria
de servico’ diz.

Esse tipo de atendimento, segundo ele,
ainda permite ao agente explorar outros
produtos de interesse do cliente no
destino da viagem, aumentando a receita
até entdo atrelada apenas a venda de
passagens e reservas de hotéis.

O COO afirma que a agéncia tem feito
um grande esforco de capacitacdo

de seus agentes. A empresa realizou
mais de 10 mil treinamentos no ano
passado em todo o Brasil, sendo que
uma das vertentes desse programa de
capacitacao tinha como foco transformar
os colaboradores em especialistas
consultores para agregar maior valor ao
atendimento. Outro pilar da estratégia da
agéncia é o investimento em tecnologia.
A empresa aplicou R$ 22 milhdes em
2015 e deve repetir o mesmo ndmero
este ano, para a melhoria continua da
eficiéncia e agilidade no atendimento.

Questionado se as OTAs causaram
grande impacto para as agéncias, Oliveira
afirma que so6 pode haver algum tipo de
ameagca na concorréncia se faltar um
trabalho especializado das empresas
tradicionais. “A venda on-line é uma
transacao de oportunidade pelo baixo
preco, mas, se o cliente necessitar de
um servigo de consultoria, ele segue
para a agéncia, por isso acredito que haja
espaco para todos’, comenta.




Entrevista

IMpactos de gestao

Presidente da ABAV-SP traca um
panorama do setor e expoe os
desafios das empresas de viagens
e turismo com os avancos da
tecnologia da informacao

Quais foram os impactos as companhias
tradicionais com a chegada das
empresas que prestam servicos de
venda direta de passagens e reservas?

Em &mbito global, a venda direta atende
parte da demanda. Mesmo em paises
onde ha melhor infraestrutura tecnolégica
e qualidade de banda, a maioria das
transacdes comerciais no setor de viagens
e turismo conta com a intermediacdo

de uma agéncia. Entretanto, é cada vez
maior a oferta de servigos on-line de
agenciamento de viagens. As facilidades,
advindas dos recursos multimidia e dos
avancos da tecnologia da informacéo,
estimulam a adogao do Yield Management
(precificacdo dindmica determinada pela
relacéo oferta-demanda), motivando
companhias aéreas a serem pioneiras

na promocao de vendas diretas em seus
respectivos portais, com foco na gestéo de
rendimento. O fendbmeno também passa

a impactar os demais elos da cadeia de
valor, a exemplo das redes hoteleiras e das
locadoras de automdveis que, do mesmo
modo, apostam alto no crescimento das
vendas diretas via e-commerce.

Na esteira da rapida multiplicacdo dos
portais de venda direta, surgem os
chamados sites de compra coletiva, que
proliferam na internet com a oferta de
descontos surpreendentes, alimentados
pela queima de estoque. Desde entao,

a selecdo natural prevalece. Sistemas
integradores de conteldo e vendas on-line
retomam participacdo de mercado para
as vendas intermediadas por agéncias

de viagens. O modelo das OTAs - Online
Travel Agencies - ganha notoriedade com
vultosos investimentos em publicidade.
Contudo, pesquisas de mercado revelam,
a exemplo do "ABTA Travel Trends

Report 20127 a tendéncia do aumento
constante da procura pela consultoria e
pelos servigos prestados por agéncias
de viagens, iniciada por consumidores
mais jovens, no Reino Unido. Motivo? Os

Marcos Balsamao

Presidente da Associacao Brasileira
de Agéncias de Viagens de Sao Paulo
(ABAV-SP)

agentes de viagens profissionais podem
fazer o que os websites ndo podem. Ou
seja: proporcionam as pessoas fisicas e
juridicas atendimento sob medida, baseado
nas preferéncias e nos orgcamentos de
quem demanda viajar. Por fim, cabe
salientar que as melhores agéncias de
viagens corporativas (as associadas a
Abracorp séo referéncia), estruturadas nos
moldes globais das Travel Management
Companies (TMCs) tém expertise em
gestao de viagens e contam com portfdlio
de clientes pequenos, médios e até
multinacionais de grande porte. Trata-se
de comunidade integrada por pessoas e
sistemas, que agregam diferentes KPI (Key
Performance Indicators), as facilidades do
on-line booking (sistemas de reservas on-
line que as TMCs utilizam para assegurar
exceléncia a gestao de processos,
monitorar a execugao planejada de acdes
em tempo real, disponibilizar relatérios e
favorecer os clientes - muitos deles ainda
amargando a era das OTAs).

Divulgacéao
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Como as empresas tradicionais tém se
readequado a esse mercado?

Investindo em atividades de treinamento,
capacitacao e atualizacdo profissional,
assim como em agdes de comunicacao e
marketing voltadas a valorizacéo de suas
respectivas marcas junto a segmentos e
nichos de mercado que priorizam a oferta
de atendimento on-line e presencial.

Quais alternativas, ou que tipos

de servicos agregados, agéncias e
operadoras podem oferecer para se
diferenciar no mercado?

S0 inumeras as possibilidades,
considerando o aumento da

diversidade de viagens e viajantes, com
atendimento personalizado agregado.
Hoje, o agenciamento de viagens esta
fundamentado na utilizacdo de tecnologia
up-to-date e no aprimoramento constante
da oferta de consultoria especializada.
Viagens bem-sucedidas sédo planejadas
com o concurso de profissionais com
expertise para apresentar as melhores
alternativas.E importante salientar que os
servicos de uma agéncia de viagens geram
muitas vantagens: foco no core business
da empresa (que deixa de administrar
pequenas outras empresas e foca na sua
linha de negdcios); custos (verticalizar €
muito mais caro); know-how (agéncias de
alta performance trabalham na capacitagdo
constante de seus colaboradores); e
seguranca (agéncias de viagens possuem
sistemas de rastreamento de viajantes e
podemos oferecer aos clientes uma lista
de passageiros em questao de poucas
horas em caso de crises.

Qual sera o futuro do setor de turismo e
de viagens?

Aquisicoes, fusdes e aliangas estratégicas
tendem a aumentar, concentrando em
algumas marcas a preferéncia da demanda
em diferentes segmentos e nichos de
mercado, com crescente rentabilidade,
baseada em ganho de escala ou nao.
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Maior compreensao
do valor da boa

governanca
representa um
grande progresso
entre as companhias
no Brasil
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As empresas de capital aberto passaram por importantes
avangos em relacdo as boas praticas de governanca
corporativa nos ultimos anos. A conclusédo é do ACI Institute
do Brasil, que vem monitorando e participando do seu
desenvolvimento na Ultima década e divulgou recentemente
mais uma edicdo do estudo anual A Governanca Corporativa
e 0 Mercado de Capitais, com base nos formularios de
referéncia de 227 das mais importantes empresas de capital
aberto no Pais.

O estudo chega a décima edicdo e apresenta as ja
tradicionais informacgdes do Ultimo ano, abordando

temas como composicdo do conselho de administracao

e remuneracdo dos administradores, além de tracar uma
linha evolutiva inédita de importantes questdes relativas

as praticas e a estrutura de governanca, por meio da
comparacdo com dados das edigdes anteriores. A publicacao
destaca os principais pontos de mudancga ou de consolidacédo
nas tendéncias observadas: “Uma nitida evolugdo nesses
anos foi a melhoria da qualidade das informacdes divulgadas
pelas companhias de capital aberto sobre temas como
compliance e gerenciamento de riscos, além da crescente
preocupacédo em fortalecer sua estrutura de governancga, o
qgue é evidenciado no aumento percentual de conselheiros
independentes’ avalia Clara Cardoso, gerente do ACI
Institute.

A publicacdo aponta, entre outros aspectos, um crescimento
na quantidade de empresas com Comités de Auditoria, de
Remuneracao e de Riscos (veja grafico). Também mostra
que cresceu de 77% para 99%, entre 2010 e 2015, o de
empresas nos niveis diferenciados de governanga em que
os cargos de Presidente Executivo (CEO) e de Presidente

do Conselho de Administracdo sdo ocupados por pessoas
diferentes — regra que passou a valer em 2014.

Quantidade de empresas que possuem Comité de
Auditoria, Comité de Remuneracao e Comité de Riscos
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Outro indice que apresentou relevante aumento foi a
porcentagem de companhias em que o Conselho de
Administragao avalia regular e formalmente o desempenho
de seus conselheiros: em 2011 somente 13% o faziam,
chegando a 28% em 2015. A préatica permite identificar

pontos de melhoria e estimula mudancas em prol de um
melhor desempenho do érgao.

A proporgao dos conselheiros indicados pelos acionistas
minoritarios aumentou de 21% para 30% entre 2008 e 2015,
o0 que demonstra participacdo mais ativa dos minoritarios

ao buscar maior representatividade no conselho para as
discussodes de temas relevantes para a companhia. Ja o
percentual de empresas que possuem area destinada ao
gerenciamento de riscos também aumentou de 39% em
2012 para 45% em 2015, mudancga que ilustra a crescente
preocupacdo em identificar de forma preventiva os principais
riscos, a probabilidade de sua ocorréncia e as medidas a
serem adotadas para sua prevenc¢ao ou mitigacao.

Porcentagem de conselheiros indicados pelos
acionistas minoritarios

30%

29% %
28% o 29%
21%
24%
21% 21% I

2008 2009 2010 20M 2012 2013 2014 2015

Autoavaliacao

Segundo a gerente do ACI Institute, uma das contribuicdes
da publicacao é a possibilidade de as empresas realizarem
uma autoavaliacdo com base nos indices e na performance
das companhias analisadas. “O estudo funciona como uma
espécie de benchmarking para o leitor, permitindo-lhe avaliar
0 atual panorama do mercado em termos de governanca e
compara-lo a realidade da empresa em que atua, seja ela
de capital aberto, seja ela de capital fechado. A partir daf, é
possivel observar elementos que precisam ser melhorados
e quais pontos sdo mais valorizados pelo mercado e pelos
investidores, como, por exemplo, manter um Conselho
Fiscal’ comenta.

O estudo serve, ainda, de referéncia para as discussoes
realizadas nas mesas de debates trimestrais do ACI Institute,
que conta com a participacdo de membros do conselho de
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administracdo, do comité de auditoria e de proprietarios das
empresas. Cada tema abordado no estudo serve de base
para discussdes mais especificas e para novas pesquisas,
que buscam auxiliar na disseminagao e na solidificagdo das
boas préaticas de governanga corporativa.

A respeito da composicao do Conselho de Administracéo,
por exemplo, Clara aponta a possibilidade de observar os
dados coletados de forma mais aprofundada, levantando o
debate nas reunides do instituto sobre as caracteristicas do
conselheiro e possiveis impactos no exercicio da fungao.
“Quantas mulheres atuam hoje nos conselhos, e qual a
importancia da diversidade para a governancga? Existe uma
porcentagem ideal de conselheiros independentes? Esses
sado so6 alguns exemplos das possibilidades de reflexdo que o
estudo traz’, afirma a gerente do ACI Institute.

Para finalizar, se por um lado a maior transparéncia na
divulgacao dos dados tem contribuido para a melhoria do
relacionamento entre as companhias e investidores, por
outro, o estudo mostra que avangos ainda sdo necessarios,
como a decisdo sobre implantar ou ndo um Comité de
Auditoria para robustecer a supervisao da gestao dos

riscos e controles internos, ou mesmo a instalacdo do
Conselho Fiscal, servindo aos proprietéarios para examinar

as contas e 0s atos da administracdo. “Muito progresso

ja foi evidenciado ao longo dessas dez edi¢cdes, mas o
desenvolvimento da governancga corporativa é um processo
continuo que depende da diligéncia dos agentes reguladores,
do ativismo dos acionistas e do compromisso das empresas’,
completa Clara. 1

O estudo A Governanca Corporativa e
o Mercado de Capitais 2015/2016
estd disponivel para consulta em:

http://goo.gl/Hf5YDo

Divulgacéo
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O estudo baseia-se nos formulérios de referéncia de
227 empresas divididas em quatro categorias: todas as
listadas no Novo Mercado (128), todas do Nivel 2 (20),
do Nivel 1 (29) e 50 companhias do mercado tradicional,
ou seja, que nao se encontram nos niveis diferenciados
de governanca e que tiveram o maior volume de
negociacées do ano. Confira alguns destaques do
estudo:

* Em meio ao forte debate sobre a adogcado ou ndo de
cotas para a presenca de mulheres em conselhos
de administracdo, 36% das companhias possuem
ao menos uma presenca feminina como membro
dos seus Conselhos;

e Menos da metade (45%) dessas empresas informam
ter uma area especifica dentro de suas estruturas
organizacionais destinadas ao gerenciamento de riscos;

e Os Comités do Conselho de Administragcdo mais
frequentes sdo o Comité de Auditoria, o de
Financas/Investimentos, o de Recursos Humanos,
o de Remuneracédo e o de Riscos;

® 47% das companhias possuem o Comité de Auditoria,
configurando um aumento de 3% em comparacao
ao ano anterior (44%);

e 50% das companhias divulgam que héa relacées
familiares de membros do Conselho de
Administracdo com outras pessoas da
companhia ou no préprio Conselho;

e 87% das empresas contratam seguro
D&O ou equivalente, cujo valor médio
de cobertura é de R$ 97 milhoes —
ambos os valores apresentaram
um aumento em comparagdo com
2014.
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Conselneinos de Administracao comentar
0S riNCInals desafios 0a fungao
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Flavio Luz

Conselheiro de Administracao da SER Educacional,
presidente do Conselho Fiscal da Ultrapar e
membro do conselho fiscal da ITAUSA e da CTEEP
- Companhia de Transmissao de Energia Elétrica
Paulista. Entre outros cargos, foi vice-presidente
do Conselho de Administracdo da Eletropaulo.

Membro do ACI Institute desde 2008.
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Gliberto Mirano

Membro independente do Conselho de Administracdo
e membro do Comité de Auditoria da Cielo, além de
membro do Comité de Auditoria da Totvs.

Foi Presidente do Conselho de Administracdo da
BM&FBOVESPA.

Membro do ACI Institute desde 2008.

Quais sao

seus principais
desafios como

Conselheiro de
Administracao?

Manter niveis adequados de rentabilidade e
liguidez das empresas no critico cendrio e nas
criticas perspectivas econdmicas do Pafs.

Levando em conta o atual cenério nacional,
principalmente, e também o global, entendo que um
conselheiro tem como principais desafios manter
cada vez mais o foco na estratégia de longo prazo da
companhia. Ao mesmo tempo, nao deve descuidar
dos riscos sistémicos, dadas as indefinicdes nos
campos econdmico e politico.

De que forma

os estudos de
governanca
corporativa do
ACI Institute tém
lhe ajudado em
sua atuacao nos
Conselhos?

No aprimoramento da governanca das empresas
com base nas melhores praticas do mercado
levantadas através de estudos, pesquisas e
debates promovidos pelo ACI.

O farto material oferecido pelo ACI ajuda muito

o conselheiro a ter uma visdo mais aberta sobre
diversos temas, reforcando conceitos e contrastando-
0s com a realidade atual. O ACI, com suas
publicacoes, estudos e pesquisas, permite que um
conselheiro se mantenha atualizado sobre as praticas
da boa governanca e possa aprofundar-se em temas
que Ihe sejam mais caros naquele momento.

Quais evolucoes
em governanca
voceé considera
mais relevantes?

Destaco a maior participagao de acionistas
minoritarios e conselheiros independentes nas
decisdes das empresas, bem como uma maior
consciéncia dos administradores em aspectos
ligados a riscos e compliance.

O proprio entendimento do valor da governanca,

a partir da difusdo de seus conceitos e principios,

foi uma grande evolucdo no dmbito das empresas
brasileiras. Hoje, muito mais gente j& sabe, de
verdade, o que é governancga e ja conhece as
principais boas praticas. Ainda hd muito para avangar,
mas as bases para esta evolugdo estdo presentes.

11
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Lei anticorrupcao e aumento de exigéncias regulatdrias
desafiam organizacgoes a investir em estruturas mais
eficientes para monitoramento e prevencao de riscos

A publicacdo da Lei Brasileira
Anticorrupgéo (12.846/13) e o
fortalecimento das exigéncias dos
agentes reguladores, vém provocando
uma discussédo mais profunda no meio
empresarial a respeito da construcéo

de relacdes e de servicos com base na
conduta ética. Como a lei estabelece a
responsabilidade objetiva da empresa, a
estrutura de compliance e a implantagao
de seu respectivo codigo de ética
tornaram-se necessarios para o negocio.

Diante da importancia do tema, a ética
foi o principal assunto do encontro
Alumni 2015, que reuniu, em dezembro,
alunos e ex-alunos do programa Risk
University, da KPMG no Brasil. Clévis de
Barros Filho, professor doutor e livre-
docente pela Escola de Comunicacéo

e Artes da Universidade de Sdo Paulo
(ECA-USP), ministrou palestra sobre

o tema e lancou diversas reflexées

a plateia, a comecar pelo préprio



'5S0MAS responsavels ndo so
DEI0 que queremos respeitar
COMO tambem pela execucao
(0 que ol decidido’

Clovis de Barros Filho,
sobre ética

conceito de ética. “A palavra tem
significados diferentes, é abstrata,
€ um conceito que nao se traduz
num objeto e uma sé definicao é
praticamente impossivel’, disse.

O professor explicou as mudancas
de conceito que a palavra sofreu
desde sua criacdo na Grécia Antiga.
No entanto, ressaltou que, ao longo
do tempo, foi preservada a ideia da
ética, grosso modo, de que uma agao
individual ndo deve prejudicar uma
coletividade. “Uma empresa tem a
distribuicdo de tarefas e de fungdes
complementares e, se alguém nao
executa sua parte corretamente,
prejudica o todo, comentou.

O professor ainda explica que, mais do
que um coédigo, ética € uma inteligéncia
compartilhada a servigco da convivéncia.
“Diante de um mundo que nos brinda
com situagdes inéditas o tempo inteiro,
a ética é uma disposicéo de reflexao
sobre a convivéncia ininterrupta e sobre
como queremos viver’, afirmou.

Mas, e quando os valores entram em
conflito com o resultado de performance

Divulgacao

almejado pelas empresas, provocando a
anulacédo dos principios de conduta, por
exemplo?

Para Barros Filho, é importante

nédo perder o foco na obtencéo de
resultados com base na honestidade,
porgue as relacdes de confianca séo
construidas com a fidelidade nos
valores. “Se eu tiver um problema para
obter resultado e minto para vender,
eu sou um canalha’ ilustra. “A ética
tem uma ameaca grave, quando uma
iniciativa busca uma vontade pessoal

e prejudica o todo. A canalhice é
atributo de uma conduta cujo agente da
demasia as pretensdes em detrimento
da convivéncia. O beneficio auferido
pelo canalha jamais compensa o
maleficio que ele causa para aqueles
que atrapalha.”

Criminal compliance

Para o advogado criminalista Davi
Rechulski, apontado pelo Anuario
Analise da Advocacia como um dos mais
admirados especialistas em direito penal
do Pais por 9 anos consecutivos e um
dos pioneiros em compliance, o Brasil
atravessa um momento de mudanca

de conduta, de virada de péagina, e,
portanto, o compliance deve passar

pela premissa da observagao de toda a
legislacao criminal que abarca os atos de
gestdo corporativa, e ndo apenas da lei
anticorrupcao.

Ele afirmou, durante palestra realizada
no mesmo evento, que o criminal
compliance representa um principio

de cautela, um instrumento para a
subsisténcia da propria empresa e
também para a preservacao de seus
executivos. Isso porque as penalidades
podem desestabilizar ndo s6 a saude
financeira das organizagdes, como
também colocar seus representantes

na cadeia. “E importante que a

empresa tenha um mapa de risco de
incidéncias criminais. Temos riscos em
inimeras esferas, como nas relagdes de
consumo, nos planejamentos tributarios,
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no ambiente concorrencial, na interacao
com o meio ambiente, nas relacdes
entre empregador e empregado, dentre
outras e isso nao tem sido devidamente
contemplado pelas empresas’, comenta.
Rechulski ainda recomenda, nesse
cenario de risco, a criacdo de um plano
de gestao de crise, para enfrenta-la
corretamente desde o seu momento
deflagrador e assim melhor mitigar os
seus efeitos.

Outra questao pontuada pelo
palestrante diz respeito a funcédo do
criminal compliance que, na opinido
dele, nédo deve ser assumida pelo
diretor juridico da empresa. Ele explica
que a autonomia e independéncia da
fungao ficam prejudicadas ante os
deveres inerentes a prépria profissdo
de advogado, como a obrigagao de
preservacao do sigilo. “Uma coisa é o
diretor juridico atuar para a estruturacao
e instrumentalizacdo de um programa de
compliance, mas ele acumular a fungao
de compliance officer por si s6 ja pode
néo garantir a efetividade do programa
exigida por lei para a mitigagdo de uma
eventual penalizacdo’, avalia. 1

‘A subsistencia de uma

empresa pode estar
Intimamente ligada a
DIevencao.

Davi Rechulski, a respeito de
criminal compliance

Divulgacao
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A estruturacdo de acdes com a finalidade de implementar

o Programa de Etica e Compliance nas empresas tem se
tornado uma préatica cada vez mais importante para a saude
do negdcio, sendo considerada pelos Stakeholders uma
vantagem competitiva sustentavel, “Quanto maior a percepgao
de ética e de transparéncia das Empresas em seus diversos
relacionamentos com os Stakeholders e Shareholders, maior
tende a ser a probabilidade de se desenvolver negécios
sustentaveis com protecdo a marca, a imagem e a reputacao,
além de protecédo aos executivos’, avalia Emerson Melo, sécio-
diretor da KPMG Brasil.

De acordo com dados da pesquisa “Maturidade do Compliance
no Brasil - Desafio das empresas no processo de estruturacdo da
funcéo e do programa de compliance na prevencéo, na deteccao
€ no monitoramento dos riscos’, de um total de 200 empresas
respondentes, 19% informaram que ndo possuem uma estrutura
de compliance implementada para suportar a governanca

e a cultura de compliance em seus negocios € Processos
operacionais e 32% mencionaram que a estrutura de compliance
existe ha, no maximo, trés anos.

Nivel de maturidade da area de compliance

dlade em complance

Outro dado relevante para entender esse cenério é que 46%
das empresas respondentes classificaram a maturidade da
estrutura e funcdo de compliance nos dois menores niveis de
governancga considerados na pesquisa: 12% “sem infraestrutura”
e 34% com “infraestrutura minima" Entre as empresas que
consideraram possuir alguns componentes de compliance mais
bem estruturados, 19% definiram sua estrutura e sua funcdo
de compliance na “funcdo de monitoramento’ enquanto 35%
entendem que estao nos niveis mais elevados de maturidade,
sendo 23% de “fungao de integracao” e 12% de "alta
performance”

Com relacdo ao Programa de Etica e Compliance, 17% dos
participantes da pesquisa afirmaram ndo possuir o cddigo de
ética implementado ou atualizado de acordo com a Nova Lei
Brasileira Anticorrupcédo, o que os pesquisadores interpretam
como um fator de alta relevancia e extremamente critico para

0 sucesso do negécio. Mais grave é o fato de que 40% das
empresas nao possuem uma politica de compliance e 43% nao
possuem um programa de ética e compliance implementados.

Alta
performance

Lider reconhecido

nas capacidades,

nas atividades e na
cultura de compliance
levando a beneficios
comerciais tangiveis e
estratégicos.

20

Funcao
de integracao

Funcdo de compliance
integrada com
juridico, assuntos
regulatorios, riscos

e outros grupos que
suportam investigagao,
consultoria,
treinamento e
desenvolvimento

de uma cultura
compliance.

Funcao
de monitoramento

Programa de Etica

e Compliance
monitorado por um
grupo independente
e suportado por uma
lideranca sénior.

Infraestrutura
minima

Programa de Etica

e Compliance
enfatizado no Cédigo
de Etica e Conduta e
imposto através de
politicas, processos e
procedimentos.

Programa de Etica e
Compliance nao esta
enfatizado, tampouco
implementado.



Com relacdo ao monitoramento, a reviséo e

a avaliacao da efetividade das politicas e dos
programas de ética e compliance, 12% das
empresas afirmaram ndo possuir nenhuma
comunicagdo com 0s executivos seniores da
empresa e 20%, que as comunicagdes ocorrem
somente quando solicitado. Além disso, 57%
afirmaram néo ter conhecimento do montante
aproximado de multas e penalidades pagas aos
6rgados reguladores nas esferas federal, estadual
e municipal por materializagdo dos riscos de
compliance, e 5% informaram que este dado néao é
monitorado.

A pesquisa indica ainda que, embora haja uma série
de desafios a serem superados pelos executivos
das empresas, as agbes, mesmo que embrionarias,
para proporcionar a implementacao do Programa de
Etica e Compliance e fortalecer os mecanismos de
governanga para a gestdo de riscos de compliance
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Ftica
principais responsanilidades
da funcao de compliance
classificadas como de alta
relevancia

Monitorar, testar e
reportar a politica, o
programa de ética e os
riscos regulatérios e de

N g compliance

‘ 0
48%
_ Realizar a manutencéo
e a capacitagao de
valor e cultura de
compliance por meio
S~ de treinamentos
internos e externos
0,
40%

tendem a reverter esse cenério.

Para Emerson Melo, a cultura de compliance
tende a amadurecer a ponto de fazer parte
dos objetivos estratégicos das companhias,

Gerenciar o
compliance Help Desk/
Canal de Denuncias

26%

Operacionalizar

a construcao,

a elaboracéo, a
aprovacao e a
divulgacédo de politicas

deixando de ser um simples instrumento para
atender a legislacdes e regulamentacdes. “O
compliance tem de ser essencial nas tomadas
de deciséo, fazendo parte da estratégia, da
governanca e da cultura empresarial. Estabelecer
essa cultura de compliance em todos os niveis,
independentemente do grau de exposigcao

ao risco, é um dos principais desafios das
empresas’, diz.

O sécio da KPMG explica também que uma
companhia madura nesse aspecto é aquela

cuja estrutura permite a &rea de compliance ter
completa autonomia e independéncia, inclusive
com poder de veto, e com uma cultura bem
estabelecida de governanca. “E importante,
obviamente, que exista um equilibrio muito claro
entre uma estrutura de compliance e eficiéncia
operacional, para que os negdcios sejam
viabilizados em conformidade E..

com as regras’ finaliza. 'H I.L_ .
ot

A pesquisa foi realizada
com 200 empresas de 19
segmentos com diferentes
estruturas. Para conhecer o

documento completo, acesse: Hbiihamn oty

e procedimentos

Manter uma linha de 38%

reporte eficaz para a
alta administracéao

—/ 26%

ARISK University

E um programa de capacitacdo executiva em
Governanca, Riscos e Compliance (GRC) realizado pela
KPMG no Brasil. O ensino é dividido em mdédulos que
integram as areas de conhecimento em GRC. S&o eles:
Gestao de Riscos, Ambiente de Controles, Auditoria e
Compliance e Governanca Corporativa. Cada mddulo tem
um sistema de avaliacao e a concluséo do curso como

um todo confere ao aluno uma certificagdo em GRC
concedida pela KPMG.

Com a proposta de oferecer uma plataforma sistemética
de troca de experiéncias, a metodologia de aprendizado
ainda inclui a anélise de casos reais pelos participantes
do programa. Mais informacdes em:
br-fmriskuniversity @kpmg.com.br.
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Para a realizacao simultanea de

varias modalidades esportivas, todas
as atividades foram mapeadas com
cronogramas de execucao e equipes
acompanharao passo a passo as acoes

O Brasil se encontra em oitavo lugar no
indice Global de Nacoes Esportivas 2014,
de acordo com dados da consultoria
britanica de inteligéncia esportiva Sportcal.
Jé sediou eventos como 0s jogos
Panamericanos, a Copa das Confederacoes
e a Copa do Mundo de Futebol, podendo
se consagrar, de vez, como poténcia na
gestdo de eventos esportivos durante os
Jogos Olimpicos e Paraolimpicos, que
acontecem a partir de 5 de agosto, no Rio
de Janeiro.

A organizacdo de um evento desse porte
é desafiadora. Envolve execucéo de obras
de infraestrutura e de equipamentos
esportivos, operagoes logisticas, planos
sofisticados de seguranca e perfeito
funcionamento dos instrumentos

de comunicacgdes, exigindo grande
complexidade de gestao. Estes serao

os primeiros Jogos Olimpicos realizados

na América do Sul. “O maior desafio é o
sucesso na coordenagdo entre os Varios
tipos de autoridades, patrocinadores

€ empresas contratadas. Entao, a
coordenacao e todo o universo de
stakeholders é muito complexo, envolve
investimento relevante, visibilidade
perante a sociedade mundial, e todas as
medidas que tomamos, imediatamente
se expandem pelo mundo afirma Sidney
Levy, diretor-geral do Comité Rio 2016.

Para ilustrar essa complexidade,

Levy explica que a gestao e o préprio
investimento sdo praticamente separados
em trés maodulos, de acordo com o destino
de cada projeto no final dos jogos. O
primeiro deles relaciona-se as obras de
legado, que receberam o maior orgamento
dos jogos: 24,6 bilhdes de reais. “Essa
estrutura de projeto é gerida pelo poder
publico, que inclui a Prefeitura da cidade,

o Governo Estadual e o Federal’ diz. A
segunda vertente dessa gestdo, com
recursos de 8 bilhdes de reais, diz respeito
a todas as instalagdes temporarias e
recursos humanos, e envolve uma légica
de planejamento que prevé o uso € a
extingdo dos equipamentos e de todos os
objetos utilizados nos Jogos. De acordo
com Levy, a metodologia empregada

para as instalagoes temporarias é de total
responsabilidade do Comité Organizador
€ tem uma governanga privada.
“Trabalhamos com pessoas do mercado e
fazemos isso como qualquer empresa faz
com sua governanca’, diz. A terceira delas,
com orgamento de 4 bilhdes de reais,
agrupa a iniciativa privada, o poder publico
e a Rio 2016. “E uma organizacdo mista,
que tem a Autoridade Publica Olimpica
(APQO) como coordenadora dos 6rgaos de
governo e comité organizador’, diz Levy.
"Além das parcerias publico-privadas, ha



uma série de outras governancgas relativas
a esse terceiro orcamento’ acrescenta.

Para lidar com todos os stakeholders
envolvidos nos Jogos Olimpicos, Levy

diz que, primeiro, hd um sistema de
governanga na propria comissao do evento,
com um Conselho Diretor Independente
formado por profissionais experientes

em negocios. “Temos uma série de
pessoas representativas da sociedade no
nosso conselho diretor, além de agentes
estaduais, municipais e federais para fazer
uma supervisdo externa’ afirma. "A este
pool de membros com visoes diferentes
que formam o Conselho, submetemos
toda e qualquer despesa acima de um
milh&o de reais para aprovagao. Isso tem
contribuido enormemente para nosso
sucesso, diz. “Também temos uma
auditoria externa e outra interna, esta
Ultima realizada pela KPMG, além de um

A menos de 150 dias para ‘nicio dos Jogos Olirﬁpicos, o diretor-geral do
Comité Rio 2016 explica‘ principais desafios para a gestao do evento

conselho fiscal bastante atuante, formado
por membros da sociedade’; completa.

A comunicagao entre os agentes dessa
governanca é realizada em conjunto com
o Comité Olimpico Internacional (COI).
“Emitimos comunicados didrios aos
stakeholders em parceria com o COl"
explica Levy.

Riscos mapeados

A Rio 2016 é uma organizacdo temporaria
que se dedica ao evento desde 2010 e
serd extinta apos os Jogos Olimpicos.
Levy conta que, desde seu inicio, o Comité
Olimpico Internacional apresentou um
mapa com 5.500 tarefas e, a partir desse
modelo, a organizagdo passou a analisar
cada atividade, seus riscos e planos de
emergéncia. “"A Olimpiada € uma grande
organizacéo de riscos, e o que fazemos

é gerencia-los, porgue a cada momento

eles mudam. Ha dois anos o grande perigo
era o de gque as instalacdes nédo ficassem
prontas a tempo e isso foi se reduzindo,
entdo surgiram novos riscos’, pontua.

O sécio-lider de Sports Advisory da
KPMG no Brasil, André Coutinho,
concorda com a realizagado desse tipo de
mapeamento e ressalta a importéncia de
um plano de contingéncia para questdes
mais relevantes do evento no caso de
ocorréncias em seguranca ou até mesmo
durante a execucao dos jogos. “Em

se tratando de gestao, é importante
considerar os aspectos de execugao

do pré-jogo, durante e até mesmo

apo6s o evento. Entendo que a maior
presséao reside no tema Seguranca.
Nesse quesito ndo podemos errar. O
efeito de algo negativo tende a ser
devastador’, explica.
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Capacitacao de pessoal

A Rio 2016 tem 2,5 mil colaboradores

e passara a contar com 8 mil durante

0s jogos. Além de pessoal capacitado
para a prépria organizagao, € necessario
um contingente preparado para o
acompanhamento e suporte durante as
competigdes. Coutinho observa que a
organizacéao contratou com antecedéncia
equipes multidisciplinares, como
executivos do mercado e ex-atletas, para
que pudessem se capacitar e treinar outros
colaboradores recrutados pela primeira
vez para esse tipo de evento. “Ha algum
tempo temos acompanhado os trabalhos
feitos na Rio 2016 e observamos que
muitos profissionais contratados, que
nunca tinham trabalhado com Olimpiada,
rapidamente se envolvem com o tema,
aprendem e se tornam especialistas.
Além disso, um conceito muito latente
na organizagao é o aproveitamento

das experiéncias de Jogos Olimpicos
anteriores, a partir de um padréo j&
aplicado em outras competicoes’

diz o sécio da KPMG.

De fato, a colaboracao de pessoal com
experiéncia na organizacao de outras
Olimpiadas € uma caracteristica marcante
da gestao desse evento, conforme explica
o diretor geral da Rio 2016. “E importante
dizer que somos muito ajudados, porque
existe na formacéo dos jogos os ‘ciganos’
olimpicos, pessoas que colaboram de
Olimpiada a Olimpiada e mudam de pais

e de vida' afirma Levy. Ele explica que

a organizacao absorveu cerca de 300
trabalhadores estrangeiros que atuaram
em Londres e se mostraram interessados
em vir para o Brasil. “Essas pessoas
trouxeram muita experiéncia e, com o
auxilio delas, formamos um staff brasileiro.
Também contratamos muita gente da Copa
ao final do evento’ pontua.

Além da capacitacdo de pessoal a partir
do conhecimento desse grupo, Levy
ressalta também a colaboragdo do Comité
Olimpico Internacional. “O COl fazia
revisdes periodicas de nossas atividades e
enviava para o Brasil seus experts para nos
orientar e tirar duvidas em todas as éareas.
Aprendemos muito com eles também’
ressalta.

Plano logistico
Um dos aspectos mais desafiadores dos

Jogos Olimpicos ¢ a realizagdo simultanea
de varias modalidades esportivas.

/L

“Os Jogos Olimpicos sao uma operacao complexa, mas ja nos sentimos preparados
para o negocio. Estamos no momento dos desafios finais’, diz Sidney Levy,
diretor-geral do Comité Rio 2016

Coutinho, da KPMG, explica que

todos os os aspectos da logistica séo
orientados pela gestao de projetos. “O
conceito estabelecido na Rio 2016 é o
de ter todas as atividades mapeadas,
com cronogramas de execucgao e
equipes fazendo o acompanhamento
passo a passo das atividades com
adequado treinamento e especializacao’,
diz. “O mundo ja assimilou uma forma
de trabalhar nesse aspecto e, no caso
de Olimpiadas, ndo héa histérico de erros
relevantes, usa-se muito know how de
pessoas que ja participaram de outros
eventos e sabem com propriedade
como reagir a determinado problema’;
comenta Coutinho.

Além da realizagado dos jogos em si, ha
toda uma organizacéo operacional do
evento, que ficarad a cargo da Empresa
Brasileira de Correios e Telégrafos. Levy
conta que um almoxarifado instalado na
Avenida Brasil abrigard milhares de itens
envolvidos na operacdo. S6 de cadeiras
desmontaveis serao cerca de 100 mil,
além de 800 mil itens esportivos. “Trata-
se de uma operacao bastante complexa,
razao pela qual buscamos o conhecimento
dos Correios e de algumas empresas
internacionais para essa operacao’ diz.

Levy também comenta que a operagao
tem enfoque na sustentabilidade, portanto,
envolve ainda parcerias para locacdo de



alguns itens e também com empresas
especializadas na compra de objetos no
final dos jogos.

A interface entre todos os agentes
envolvidos é feita por meio de uma
diretoria logistica, que ainda conta com o
suporte de uma empresa de consultoria,
além do apoio do COlI.

Infraestrutura de telecomunicagoes

Uma das preocupacdes com grandes
eventos é estabelecer condicoes para o
perfeito funcionamento das transmissoes
dos jogos. Outro aspecto relevante

¢é a disponibilidade de sinal para os

equipamentos de telefonia,
fator que costuma gerar
reclamacodes de quem assiste
aos jogos in loco. “Temos

um centro de transmissao

de televisdo inédito numa
competicao no Brasil, para 200
emissoras trabalharem ao vivo,
e audiéncia estimada em 5
bilhdes de pessoas durante a
ceriménia de abertura. Entéao,
a infraestrutura nao pode
falhar’ diz Levy.

Ele explica que o papel do
Comité nesse quesito é o de
formar uma rede de empresas
responséaveis pela montagem
da infraestrutura, que deve
privilegiar parcerias locais.
“"Emitimos as concorréncias
com o tipo da necessidade,
escolhemos parceiros, eles
desenvolvem as solucbdes que
necessitamos e se tornam
patrocinadores do evento’, diz.
“"Todos esses parceiros

se comunicam para o
desenvolvimento da
infraestrutura. O COIl nos ajuda
trazendo experiéncias dos
jogos passados. Aplicamos

o modelo, acrescentamos as
expectativas das empresas
locais e fazemos essa solucgéo
de estrutura, que é sofisticada
e bastante complexa’ afirma.

Levy ainda comenta que,

de uma forma geral, cada
area trabalha com um plano
de contingéncia, e cada

uma delas é testada com
antecedéncia. O Comité vem
testando ha um ano, por
exemplo, os computadores
com sistemas que serdo usados nos
Jogos. “Para cada caso temos um
plano de contingéncia, para cada
arena, para cada local. Fora isso,

ja realizamos mais de 20 eventos-
teste em que vamos para a arena

e realizamos uma competicdo nos
modelos que a gente precisa fazer,
com testes de TV, telecomunicacbes
em geral, energia, e fazemos

uma andlise e corregdes quando
necessario’ diz. O diretor da Rio
2016 conta que a organizacao estd em
seu 20° teste e a infraestrutura ainda
serd verificada em mais testes com
50 modalidades esportivas antes dos
Jogos, por orientacao do COI.

Divulgagao: Rio 2016
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Seguranca dos Jogos

Ponto critico e ao mesmo tempo
estratégico nos grandes eventos, a
seguranca tem uma série de agentes
e varidveis envolvidas. Sidney Levy
explica que ha um acordo com o
Governo Federal para o apoio nessa
area. A Forca Nacional de Seguranca
Publica foi convocada e deve mobilizar
um efetivo de 15 mil homens para
fazer a seguranca da arena e da
cidade. “J& existem homens morando
no Rio de Janeiro e trabalhando na
cidade, temos experiéncia passada de
Jogos da Juventude, Pan-Americano
e Copa e o sistema de seguranca
funcionou bem’, diz.

Além disso, a area de inteligéncia do
Governo Federal teria estabelecido um
acordo com organizagdes similares de
uma série de paises do mundo para
colaboracéo e troca de informacgoes
para evitar possiveis intercorréncias.
Segundo Levy, o maior desafio seria

o enfrentamento de tentativas de
ataques individuais, causados por
agentes que nao estivessem, por
exemplo, registrado nos sistemas de
informacéo dos paises. [l

Gom enfoque na
sustentapilidade, a
0peracao envolve
parcerias para
0Cacao de alguns
tens e venda de
0pjetos no final

(0S Jogos.
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Divulgagdo: Museu do Amanhéa/Bernard Lessa
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Heranca da Ulimplada

Quando a Olimpiada acabar, as estruturas
temporarias forem desmontadas e os
turistas partirem, o legado que fica sera
um dos principais instrumentos para avaliar
se um evento de tamanha magnitude
valeu ou néo a pena. O plano de legado
dessa Olimpiada envolve 27 projetos de
intervencoes urbanisticas, ambientais

e esportivas e um orgcamento de 24,6
bilhdes de reais por meio de investimentos
publicos e parcerias publico-privadas.

As intervengdes mais populares sao
aquelas relacionadas a mobilidade, como
o Veiculo Leve sobre Trilhos (VLT), que vai
conectar os bairros da regido Portudria ao
Centro, com seis linhas e 56 paradas em
28 km de extenséo; a BRT Transolimpica,
que ligara o Pargue Olimpico da Barra ao
Complexo Esportivo de Deodoro (16 km
e oito estacoes); o BRT Transoeste, que
possui 59 km de extenséo e liga Santa
Cruz e Campo Grande a Barra da Tijuca;

a Duplicacao do Elevado do Joa, que
contempla a construcéo de via elevada

e duas novas galerias de tluneis em
paralelo ao viaduto; e o Viario do Parque
Olimpico. “Estou feliz de ver nossa cidade
sediando a Olimpiada e também ansioso
para presenciar a realizacdo dos Jogos.

Jé é possivel ver a transformacao no Rio
de Janeiro e a importancia do legado de
infraestrutura que beneficiara os cariocas e
os visitantes'| comenta Manuel Fernandes,
sécio-lider da KPMG no Rio de Janeiro.

Ja no campo ambiental e de renovacéo
urbana, as obras mais emblematicas
previstas para a Olimpiada sdo a
reabilitacdo ambiental de Jacarepagua e o
Saneamento da Zona Oeste, a revitalizagao
da regiédo portuéria, obras de drenagem,
pavimentagao de calcadas e iluminagéo
publica, com destaque para as obras do
Porto Maravilha e a requalificagdo do
entorno do estadio Joao Havelange e do
Complexo de Deodoro.

De acordo com Sidney Levy, diretorgeral
da Rio 2016, s6 15% da populagdo do Rio
de Janeiro utiliza o sistema inteligente

de transporte de alta velocidade, e esse
numero deve subir para 65% depois dos
Jogos. Algumas arenas do parque olimpico
da Barra e o parque de esportes radicais
de Deodoro também deverao ser utilizados
pela populacdo. “Esse € o grande legado
das Olimpiadas para o Rio e estamos
bastante orgulhosos que o evento tenha
possibilitado ao poder publico realizar




esses investimentos na cidade’ afirma
Levy.

Para André Coutinho, outro aspecto
importante do planejamento dos Jogos,
especialmente pelo poder publico, diz
respeito ao legado turistico e cultural da
regiao. “O aumento do PIB e geracao de
empregos acontecem apenas por um
periodo de tempo, 0 mais importante

€ deixar uma imagem positiva perante
o mundo. Quando os turistas vao
embora, eles lembram muito menos
dos equipamentos e mais de como
encontraram a cidade em diversos
aspectos: turismo, gastronomia, hotéis,
bares, restaurantes, entretenimento,
cultura’ diz.

Ele acrescenta que a forma como os

os turistas sdo recebidos e a opiniao

dos proéprios atletas sobre a cidade e

0s jogos interferem demasiadamente

nas impressoes da cidade e do Pals. "A
conducéo das atividades necessarias para
termos os Jogos em perfeita condicao é
muito séria, com pessoal comprometido
e fortemente engajado. Vejo com muita
confianca que teremos sucesso, conclui.

Projetado pelo renomado
arquiteto espanhol Santiago
Calatrava, o Museu do Amanha
foi aberto ao publico em
dezembro de 2015 e é um dos
projetos do Porto Maravilha.

KPMG Business Magazine 37

y-diretor da KPMG vai
conduzir a Tocha Qlimpica

Capa

Acervo pessoal

Aos 54 anos de idade, o atleta amador Mauricio Cordeiro realizard um sonho de
menino. Quando ele tinha apenas 12 anos, carregou a tocha dos jogos esportivos
juvenis de que participou €, na época, imaginou como seria emocionante conduzir
uma Tocha Olimpica. Nos préximos meses, seu desejo se concretizard em sua
cidade natal, o Rio de Janeiro.

Cordeiro foi um dos 12 mil selecionados por meio de um concurso para carregar a
Tocha, que partird de Olimpia, na Grécia, 100 dias antes da cerimonia de abertura dos
jogos. De 13, aTocha viaja até o Brasil, e vai circular por 300 cidades durante 90 dias
de revezamento, rumo a capital carioca, onde serao realizados os Jogos. “Quem diria
que eu realizaria esse sonho mais de 40 anos depois? Conduzir a Tocha Olimpica sera
um privilégio fantastico para mim, que sou esportista, e vou guardar essa lembranca
para toda a minha vida’ diz.

Esse evento também simboliza o recomeco, apds um longo periodo de recuperagao
cirlrgica em razao de um hematoma epidural. “Ainda n&o tive alta definitiva, mas ja
fui liberado pelo médico para fazer meus treinos e retomar minha vida profissional.
Estou me sentindo bem fisicamente, fiquei quase um ano parado’ conta. Sua
histéria, alids, foi uma das propulsoras para que Cordeiro fosse um dos escolhidos no
processo seletivo promovido pelo patrocinador dos Jogos para carregar a Tocha. Apds
uma inscricao prévia, seus amigos passaram a apoia-lo, contando a organizagao do
concurso a histéria de sua vida e dizendo a razao pela qual ele deveria ser indicado
para esse evento. "O patrocinador selecionou as melhores histérias com base em
alguns conceitos que ele entendia que se enguadravam no perfil procurado nos
candidatos’ explica. “Agradeco demais aos amigos que falaram sobre minha histéria,
minha ligagdo com o esporte e sobre mim de uma forma geral. Foi um processo que
envolveu amizade e companheirismo, vi minha vida passar em cada depoimento das
pessoas que me apoiaram’, diz.

Mais informacodes sobre o trecho e a data da conducgao da Tocha serdo divulgadas
em breve pelos organizadores. O que o esportista sabe até agora é que a distancia
percorrida por cada condutor sera de cerca de 500 metros. “E um trecho curto,
Vou carregar a tocha trotando, para esse momento perdurar mais € meus amigos
poderem registrar esse momento com as cameras’, diverte-se.

Mauricio Cordeiro pratica esportes desde adolescente e trabalha como consultor
tributério. Foi diretor da KPMG no Brasil na érea de TAX por 16 anos, de 1996 a 2012.

1



© Nameros dos JogosE

Data:
5 a 2’] de agosto
de 2016

Serao
disputadas

provas com femininas
medalhas:

Participarao:

INSES

masculinas

atletas de

paises em

Shutterstock/sportpoint

modalidades
esportivas
Paralimpico ou paraolimpico? |E:1t:¢_10||mplcos|
. . de setembro ~
Em 2011, o Comité Paraolimpico 7 a 18 de 2016 . Serao
Brasileiro apresentou a logomarca disputadas
dos jogos e aproveitou para informar provas com

que estava mudando o nome para
“paralimpico’ tornando-se Comité
Paralimpico Brasileiro, de modo a igualar
a grafia em relagado aos demais paises.
De forma geral, refuta-se “paralimpico’
por se tratar de um termo globalizado

que nao retrata a origem etimologica 7 mistas

medalhas:

Participarao:

femininas

da palavra: paraolimpico é formada pela

jungéo do prefixo de origem grega para

(de paraplegia) com o adjetivo olimpico. <
Ja paralimpico deriva de ‘para’ (ao lado) e

da palavra olimpico.

Barra
Campo Olimpico de Golfe
Pontal
Arena Carioca 1
A Arena Carioca 2
. Arena Carioca 3
RO DE JANEIRO Arona do Futuro
Arena Olimpica do Rio
Centro Aquatico Maria Lenk
Centro Olimpico de Ténis
Estadio Aquatico Olimpico
Velédromo Olimpico do Rio
Riocentro Pavilhao 2
Riocentro Pavilhdo 3
Riocentro Pavilhao 4
Riocentro Pavilhdo 6

Copacabana

Arena de Vélei de Praia
Estédio da Lagoa

Forte de Copacabana
Marina da Gléria

Shutterstock/krechet



Deodoro

Arena da juventude
Centro Aquético de
Deodoro

Centro Olimpico de
Hipismo

Centro Olimpico de
Hoquei

Centro Olimpico de Tiro
Estadio de Deodoro
Centro Olimpico de BMX
Estadio de Canoagem
Slalom

Centro de Mountain Bike

Para 0S Jogos Serao necessarios:

mil
cabides

mil bolas
de ténis

O Comité Rio contara com:

- mil funcionarios
m|! . terceiros
voluntérios

Maracana
Estadio Olimpico
Samboédromo

Maracana
Maracanazinho ° @
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mil bolas
de ténis

milhdes de
refeicoes
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Real estate

Vlercado em
Qe

Distratos e estoques de imdveis engessam novos
lancamentos, e empresarios otimizam gestao para
manter o folego até um novo ciclo de investimentos
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Apds um longo periodo de crescimento
na producao e nas vendas de imoveis
no Pais, o mercado imobilidrio comecgou
a enfrentar, em 2014, um processo de
desaceleracdo pela retracdo econémica,
desemprego, maior restricdo ao crédito
e aumento da taxa de juros. De um lado,
0s consumidores passaram a postergar
a compra de imoveis; de outro, muitas
unidades adquiridas a longo prazo
comecaram a ser devolvidas.

RS ST s A A retracdo nas vendas deve se manter
em 2016. “Infelizmente, ha tantas duvidas
com o rumo do Pais, que ndo temos
COmMo prever, com segurancga, um cenario
para o setor imobiliario. Se repetirmos

0s numeros de 2015, j& teremos motivos
para comemorar’, afirma Flavio Amary,
presidente do Sindicato da Habitacdo de
Sé&o Paulo (Secovi-SP).

De acordo com dados do Sindicato, no
acumulado de janeiro a novembro de 2015
foram comercializadas 17.283 unidades

na cidade de Sao Paulo, principal
mercado imobilidrio do Pais, numero
5,7% inferior frente as 18.324 unidades
comercializadas no mesmo periodo de
2014. Entretanto, os distratos atingiram
41% das vendas brutas realizadas no
periodo entre janeiro e setembro de
2015, segundo a agéncia de classificacéo
de riscos Fitch, baseada nos dados de
nove grandes empresas do segmento.
“Ou seja, uma mesma unidade pode

ter sido comercializada mais de uma

vez, considerando o elevado percentual
de iméveis vendidos e retornados as
incorporadoras’, pontua Ederson Carvalho,
sécio-lider da pratica de mercado
imobiliario da KPMG no Brasil.
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Para o presidente do Secovi, 0 aumento
dos distratos é um fato preocupante.

“O prejuizo de uma rescisao contratual
imotivada, somente porque o comprador
quer desistir do negécio, prejudica a
empresa e todos os demais compradores
do empreendimento que respeitam o
contrato. Estamos buscando uma solugao
legal para isso’, comenta.

N THES

]

Incorporadoras devem reduzir
os lancamentos de imoveis,
mantendo aqueles de maior
liquidez para diminuir o
volume de estoques
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‘Diria que este & o melhor momento
para quem pretence comprar um
ImOvel, porque ainda ha oferta e
margem de negociacao’

* | Flavio Amary

Shutterstock/Filipe Frazao

Estoques g

empreendimento residencial consome
aproximadamente de 3 a 4 anos,
poderemos observar nos préximos 6 ou
7 anos um periodo de poucas unidades
novas sendo entregues, resultando,
assim, em apreciagdo no valor dos
imoéveis’, explica.

Com a reducéo na quantidade de vendas
e alta de unidades retornadas, a previsdo
do Secovi era de que o segmento
encerraria 2015 com 27.255 imoéveis

em estoque, ou seja, mais de um ano

do volume de vendas, sem considerar

a possibilidade de distrato. Para o
presidente do Secovi, a alta no niumero de
imoveis ofertados tem sido solucionada
com boas condicdes de compra. “Diria
que este € o melhor momento para quem
pretende comprar um imoével, porque
ainda ha oferta e margem de negociacao’
diz.

Divulgagao:Secovi-SP/Caldo Jorge

O presidente do Secovi concorda que os
reflexos desse momento de estagnacéo
serédo percebidos daqui a alguns

anos, mas, por enquanto, a principal
preocupacao tem sido encontrar formas
de manter as empresas imobilidrias em
funcionamento. "As empresas estao
fazendo os ajustes necessarios das
piores formas possiveis, com demissoes
e retracdo na sua capacidade produtiva.
Lamentavelmente, ndo ha outra forma’,
finaliza Amary. E1

Segundo o sécio da KPMG, caso a
crise se prolongue e aprofunde, a
reducdo de lancamentos poderéa gerar

um desequilibrio na relacéo de oferta e Para Flavio Amary, presidente do
demanda quando o mercado se estabilizar  gecovi-SP setor se preocupa em

e as condicoes de renda e de crédito manter as empresas imobiliarias em
melhorarem.”Como uma construcdo de funcionamento

i
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Uma pesquisa realizada pela KPMG com
executivos do setor imobiliario, durante o
evento “Setor imobilidrio: principais desafios
do ambiente fiscal’ realizado em dezembro de
2015, apontou que a instabilidade do mercado
sera o principal desafio do segmento nos
proximos trés anos para 52% dos participantes.
O segundo maior desafio, na opiniao de 27 %
dos respondentes, serd a obtencao de funding.
Com isso, os investimentos devem cair € o
resgate do ciclo de fortalecimento do mercado
serd mais demorado. “Considerando o inseguro
cenario que empreendedores, executivos e
investidores tém encontrado no Pafls, o clima
de incertezas e as rapidas mudancgas dos
ambientes regulatério e fiscal podem interferir
ainda mais no crescimento dos negécios’,
comenta Ederson Carvalho.

m

No curto prazo, até 2018, o foco para 36%

dos respondentes sera a reducao de custos:
29% acreditam que a prioridade serao as
renegociacoes financeiras e 26% daréao
atencao a eficiéncia operacional, visando maior
produtividade para alavancar os negécios. “E
imprevisivel o rumo que a economia e, por
consequéncia, 0 mercado, tomara nos préximos
anos. E importante manter a confianca de

que havera estabilizacdo e reaguecimento nos
negécios no Pais, mas, para isso, as gestoes
precisarao de objetivos bem definidos e a
compreensao de que havera necessidade

de mudancas que refletirdo positivamente no
futuro’ analisa Carvalho.

Questionados a respeito da necessidade

de demanda por servigos externos, 28%
afirmaram que precisardo de auxilio para a
realizagao de negodcios (duediligence e compra
e venda de negdcios). “O cenério adverso
pressiona os empreendedores a se diferenciar,
seja por meio de unido com empresas e
servicos complementares, na reorganizacao
dos negdcios ou na avaliacdo de nichos e
mercados pouco explorados’, cita Ederson
Carvalho. Em segundo lugar, empatados

com 23%, ficaram eficiéncia operacional e
compliance fiscal.
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Qual o principal desafio ao desempenho
do setor imobiliario no curto prazo (até 2018)?

3%

Wa o

Il Mercado
I Disponibilidade de funding
I Fiscal
9% I Regulatério
[ Operacional

Qual sera o foco das empresas até 2018?

3%

.‘6%

26%

I Reducao de custos

I Renegociagao financeira
I Eficiéncia operacional
I Diversificacao de atividade
[0 Expansao da atividade

Para qual atividade a companhia em que
trabalha pode demandar por servicos externos?

3%

287.‘6%

17%

Il Auxilio negocial (duediligence e compra e
venda de negécios)
I Compliance fiscal

I Eficiencia operacional
Il Eficiencia fiscal

I Eficiéncia financeira
[0 Anélise de viabilidade
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Setor automotivo se prepara para um ambiente cada vez mais integrado

tecnologicamente, em que a conectividade e a digitalizacao sao prioridade absoluta.
Especialistas comentam os desafios e as mudancas demandadas neste novo cenario

A industria automotiva mundial vivencia
0S primeiros passos de um processo de
transformacao com uma dimenséo que
jamais experimentou, sendo exigida a
redesenhar seu negécio em todos 0s
ambitos. Novos e mais ageis processos
de produgao, novos entrantes na cadeia
de fornecedores, novas demandas

dos consumidores, novos modelos
comerciais, novas parcerias e novos
concorrentes sao claros indicadores de
que nada serd como antes.

No Brasil, particularmente, o desafio é ainda
maior. Isso porgque o setor enfrenta o dilema
de equilibrar a administracédo dos efeitos

da crise atual no curto e médio prazo com

a necessidade de se preparar e investir

em médio e longo prazo para fazer frente a
todas essas transformagodes e respectivos
investimentos, visando se adequar a um
Novo ecossistema em que seu préprio papel
€ uma incognita.

E 0 que mostra a pesquisa “Operarias ou
donas do jogo: a indUstria automotiva esta
na encruzilhada de uma era altamente
digitalizada" De acordo com o levantamento

3

realizado pela KPMG, as montadoras
buscam alternativas para tirar proveito

do fato de que, no futuro, o carro podera
nao ser o Unico foco do negdcio e que
crescera a importancia de que os dados do
veiculo, do consumidor e de geolocalizagdo
sejam trabalhados de maneira inovadora
para gerar novos fluxos de receita para a
industria. “Chegou a hora de as empresas
decidirem se permanecerao apenas

como fornecedoras de veiculos, deixando
o caminho livre para novos entrantes
concorrerem entre si pelos dados do
cliente, o verdadeiro tesouro, ou se serao
capazes de permanecer como protagonistas
do jogo e expandir seu modelo de negdécios
para além da produgao de automoveis,
acompanhando seus clientes durante

todo seu ciclo de vida e oferecendo-lhes
produtos e servicos customizados’, analisa
Ricardo Bacellar, diretor para o setor
Automotivo da KPMG no Brasil.

Ele ainda ressalta que € importante a
industria dobrar sua atencdo ao processo de
mudanca de comportamento de consumo
dos clientes, que irdao demandar cada vez
mais ciclos de inovagao, a semelhanca do

%]
c
o
=1
o
=]
©°
2
o
©
kel
>
wn
-~
2z
[S]
o
o
12
e
9]
=1
>
c
%)

que ja ocorre na industria de smartphones,
por uma questao de conforto e de
economia. “Hoje é preciso trocar de carro
para se obter mais tecnologia no veiculo,
ndo se ganha esse aporte de forma remota
€ Muito menos a custo zero, mas em

um futuro ndo tao distante isso passara a
ser cobrado, de certa forma, pelo cliente’
diz. Ele comenta que, recentemente,

0s usuarios de veiculos do topo de linha

de uma marca norte-americana fizeram
uma atualizagdo remota do software que
controla o painel digital do carro, ganhando
funcionalidades novas. “Essa é uma grande
revolucao na industria automotiva e aponta
uma mudangca de paradigma absurda’ avalia.

A reflexao de Bacellar vai ao encontro
dos resultados da pesquisa da KPMG, de
que alguns aspectos serao fundamentais
para um posicionamento estratégico
bem-sucedido do setor nos préximos
anos. Além de mudangas no modelo
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Recursos tecnolégicos sao
agregados aos veiculos

de forma frenética para
oferecer aos consumidores
uma experiéncia de uso
cada vez mais conectada,
automatizada e prazerosa, a
caminho de se posicionarem
como os dispositivos mdveis
das cidades inteligentes

de relacionamento com os clientes,
destacam-se a conectividade e data
analytics como plataforma para novos
modelos de negdcio, ciclos de inovagao
mais curtos, customizagdo como

armas de fidelizagao e a sobreposicéo

da “internet do comportamento” em
relacdo a "“internet das coisas” A seguir,
confira como essas tendéncias devem se
desdobrar nos negécios.

Economia compartilhada

As montadoras se movimentam cada vez
mais para estabelecer parcerias estratégicas
com empresas de tecnologia para acoplar
servigos de conectividade através de
aplicativos. Esse tipo de associacdo também
deve acelerar a economia compartilhada.
“Temos observado startups permitindo

a experiéncia de uso de veiculos sem

a necessidade de compra (carsharing)

e, paralelamente, os primeiros carros

autbnomos que logo chegarao aos usuarios
como servico de compartilhamento de
viagem’, comenta Fernando Aguirre, sécio de
Services & Outsourcing da KPMG no Brasil.

Para Aguirre, considerando também

a perspectiva de uma instabilidade
econdmica brasileira,o carsharing pode ser
uma alternativa para atrair consumidores
de diferentes classes, impulsionando

a cadeia toda para ciclos mais rapidos

e com influéncia positiva nas receitas

e lucratividade. " Seria uma questao de
conveniéncia, pois a nova geragdo consome
mais rapido e tera menos afeicdo ao bem,
dando preferéncia ao beneficio) diz.

Ele ainda esclarece que o automdvel como
servico deve ser administrado em termos
de "horas de uso” com o registro do “perfil
de uso’ de forma que seja substituido antes
de apresentar problemas ou de precisar de
manutencéo. “Um agregado providencial é

a tecnologia de obtencao, via um modelo
que controle o ciclo de vida do ativo e
que acople os diversos servigos em sua
plataforma’’ afirma.

Com isso, o sécio da KPMG acredita que

a cadeia de suprimentos se transformaria
completamente, pois a montadora seria a
“detentora” dos ativos, ou forneceria esses
ativos para empresas que explorariam

o aluguel do veiculo. “Os ciclos de
manutencao seriam mais rapidos, 0s giros
de estoque também, assim como as pecas
de reposicdo. Os veiculos seriam mais bem
explorados, pois teriam mais uso, maior
quilometragem e, consequentemente,
gerariam maior rentabilidade para a cadeia
explorar os servicos’ completa.

O diretor de Marketing, Produto,
Comunicacao e Relagdes Externas do
Grupo PSA Peugeot Citroén para a América
Latina, Fabricio Biondo, comenta que

a empresa aposta nesse mercado de

3
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carsharing e j& tem experiéncias desse tipo
em Berlim, na Alemanha, e em Paris, na
capital francesa. Na opinido dele, o modelo
ja funciona fora do Brasil em razdo do
sistema de leasing, que seria um primeiro
passo para o desprendimento do automdével
como um bem. "A Europa e os Estados
Unidos estdo um passo a frente nesse
aspecto’ acrescenta ele, certo de que esse
modelo funcionaria apenas nas cidades
brasileiras com grandes fluxos de trafego.

Para Samuel Russel, diretor de Marketing e
Vendas da GM, esse tipo de negécio vai se
viabilizar em algum momento. “A mobilidade
esta mudando dramaticamente e temos
uma visao de liderar isso. Anunciamos
investimento de 500 milhdes de ddlares
em uma plataforma para
alavancar tecnologias de
conectividade, de veiculo
autdbnomo, carsharing,
ridesharing e propulsées
alternativas, diz. "O
mundo do automével
vinha numa tendéncia
singular de producéao e, de
repente, a tecnologia € o
comportamento humano
comecaram a interferir

e passou a haver uma
fragmentacéo. Teremos

0 usudrio do automovel
gue nem é proprietario

€ 0 usuario de carro que
nem motorista tem, e

um dos nossos focos é
desenvolver plataforma de
tecnologia que vai viabilizar
carro autbnomo, que é
6timo quanto ao conceito. Mas como
isso transformara o ecossistema em volta
dele?’ indaga.

Especialistas acreditam que ainda sao
necessarios estudos para avaliar os
impactos desse modelo em diversos
aspectos, como demanda e até a cadeia de
suprimentos. Aguirre, da KPMG, avalia que
ainda devem ser desenhados modelos com
a implantacdo de processos e sistemas de
gerenciamento de servigos e avaliagao de
marcos regulatérios que sejam impactados

3

e relevantes no &mbito de cada segmento.
“O numero de duvidas em torno dessa nova
economia de servicos s6 é comparavel ao
numero de possibilidades que ela vai gerar
para aqueles que estiverem preparados’;
conclui.

Data analytics e comportamento do
consumidor

As montadoras tém o desafio de
transformar em informacao valiosa o grande
volume de dados gerado com o aumento da
conectividade dos veiculos. Em se tratando
de consumo, a &rea mais comum do data
analytics é aguela ligada a percepcéo de

um cliente sobre a qualidade e a reputacao
de determinada marca. Esse tipo de

Novas empresas de tecnologia digital devem entrar cada
vez mais na cadeia de valor do setor automotivo para dar
suporte na evolucao dos produtos.

verificagcdo sempre foi muito estudado em
pesquisas diretas com o consumidor, € ja
esta sendo complementada com a anélise
de informacoes coletadas nas redes sociais.
“Hoje temos instrumentos de data analytics
muito sofisticados, e esta é uma ciéncia
gue precisa de ferramental atualizado e
pessoal com conhecimento aprofundado
do comportamento humano e de estatistica
para que as informacdes possam ser
devidamente analisadas e trabalhadas’
afirma Frank Meylan, sécio de Tl da KPMG
no Brasil.

De acordo com Oswaldo Ramos, diretor
de Marketing e Vendas da Ford, de fato
esse tipo de pesquisa, principalmente pelas
redes sociais, € um importante instrumento
de monitoramento da satisfagdo de
qualidade e de imagem. "“Pesquisamos o
tempo todo pelas redes sociais porque o
buzz é muito mais rapido e melhor do que
quando o consumidor fala do produto diz.

Ramos também comenta que as
tradicionais pesquisas de produto nao

tém mais a mesma eficacia. “E preciso
interpretar as necessidades do consumidor
para desenvolver solugdes, porque ele ndo
sabe nem explicar ou ter ideia do que se
pode fazer com a tecnologia disponivel.
Por isso, o big data vai mostrar como as
pessoas estdo usando seu
produto, as dificuldades

e como podem encontrar
solugcdes que elas nem
imaginariam’ afirma.

Shuttersto-ck/guteksk7

Com relacdo aos dados
apurados de uma central de
processamento dentro dos
veiculos, pode-se dizer que as
informacdes ja sdo coletadas
on-line nos carros mais
sofisticados. Isso significa
nao sé que as fabricas podem
sinalizar aos usuarios sobre a
necessidade de algum tipo de
manutengao preventiva, como
também podem desenvolver
negoécios com outros
prestadores de servicos a
partir da constatagao dos
habitos e comportamentos
dos motoristas. “Chamamos isso de
comunicagdo maquina com maaquina,

que esta permitindo a criacao de novos
modelos de negdcios e, sem duvida, a
indUstria automobilistica passa por uma
transformacdo muito grande em fungéao
disso, comenta Meylan.

Seguranca cibernética
A rapidez nesse processo de

conectividade e o imenso volume
de dados a serem cada vez mais



compartilhados entre os atores

deste ecossistema, como telemetria,
geolocalizacao, etc., demandarao também
o desenvolvimento de recursos de protecdo
contra ataques cibernéticos e invasoes.

Segundo Leandro Marco Antonio, sécio-
lider de Cyber Security da KPMG no Brasil, a
seguranga torna-se uma preocupagao maior
com veiculos autbnomos e, mais ainda,
com carros sem motoristas, nos quais o
software e a conectividade desempenham
um papel mais importante e mais critico
para a conducao segura de veiculos. “O pior
cenario é o fato de que todos os recursos
de um carro serao ligados a um painel de
controle que esta conectado a internet.
Com falhas neste sistema, um criminoso
poderia invadir o sistema de um carro,
ganhar o controle e, em seguida, prejudicar
0S ocupantes, ou interromper o transporte
de mercadorias por meio de ataques
coordenados’; explica.

De acordo com o sécio da KPMG, os
fabricantes de automoveis necessitam
projetar os sistemas por meio de uma
arquitetura avancada fim a fim de referéncia
de seguranca e uma estreita colaboragao
entre as montadoras, fornecedores,
provedores de tecnologia e agéncias
governamentais. E fundamental que

se planejem as defesas em camadas,
impedindo que elas cheguem aos veiculos.
Além disso, a unidade no veiculo precisa
ser projetada para permitir o gerenciamento
adequado do gateway do veiculo pelo
fabricante para provisionamento, gestao

de rotinas de criptografia, gerenciamento
de credenciais, monitoramento remoto

e eventual remocao e protecéo contra
conteudo malicioso’ conclui.

Sustentabilidade em foco

Aspectos como globalizacdo, mudancas
climaticas, conectividade, crescimento
populacional e ambiente regulatério, com
compromissos de reducao de emissdes
de gases de efeito estufa, demandaram
alteragdes nas operagdes das empresas de
uma forma geral. A principal mudanga do
setor automotivo, nesse aspecto, tem sido
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a reducéao gradual do uso do carbono em
seus produtos.

Se por um lado ha muitos desafios para as
montadoras, por outro ha oportunidades no
desenvolvimento de materiais alternativos
e 0 uso de combustiveis renovaveis. "As
organizacoes vencedoras desta corrida
serao aquelas gue conseguirem solucionar
a equacao de um transporte eficiente para
centros urbanos, mudando de um modelo
dominado por solucdes de transporte
individual para um novo padrao constituido
de multiplas abordagens coletivas e
compartilhadas para atingir a mobilidade
pessoal sustentavel’ diz Ricardo Zibas,
socio-diretor responsavel pela area de
sustentabilidade da KPMG no Brasil e na
América Latina.

Consolidacao inevitavel

Assim como na industria automobilistica
global, especialistas acreditam que o

Brasil deve passar por movimentos de
consolidagdo e de investimentos em outros
ativos para a sobrevivéncia no mercado. "A
formacao de parcerias também pode ser
considerada um artificio para evitar mais
demissodes, além das que foram registradas
nos ultimos meses. Essas operacoes
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Empresas estao empenhadas no
desenvolvimento de veiculos elétricos,
mas dificuldades de infraestrutura

e alto custo de producao ainda
inviabilizam fabricacao em escala e
queda nos precos

visam reducao de custos, maximizacao das
sinergias e aumento do valor do negécio,
todos questdes-chave para o setor no
momento, explica Inayara Kjaer, sécia da
area de Integracéo e Separacdo da KPMG.

Inayara afirma que, para a integracao
satisfatéria, € necessario que alguns
aspectos sejam observados, tais como as
diferengas culturais, que podem ser um
obstaculo a esse processo se ndo forem
identificadas no inicio da formacao da
parceria com o objetivo de mitigar riscos
culturais e gerar sinergia. Outro item
relevante é a andlise do impacto financeiro
potencial de problemas relacionados as
diferengas dentro da parceria, como,

por exemplo, agilidade na tomada de
decisao, performance dos empregados,
politicas internas de remuneragao em
descompasso, velocidade dos processos
internos, planejamento estratégico,

etc. “O mercado automobilistico ainda
apresenta uma particularidade, que

é a complexidade industrial bastante
avancada, 0 que torna o processo mais
técnico, detalhado e planejado do que em
outras industrias’, avalia. B

il
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samuel RUSSel

Diretor de Marketing e
Vendas da GM

Estamos falando da transicédo de

uma industria somada a servicos
fragmentados. Teoricamente, é preciso
estuda-los, fazer uma série de testes

e de provas que demandam recursos

e investimentos. O desafio é fazer
apostas necessarias nesse futuro
incerto. Hoje o mercado brasileiro ndo
permite rentabilidade e uma otimizacéo
da produc¢éo, que caiu nos ultimos

anos. No entanto, qualquer crise vai
acelerar esse processo, entdo temos
de ser ageis, flexiveis, rapidos nas
apostas que vamos fazer. O desafio vai
ser qual aposta fazer com os recursos
limitados que se tém, porque todos na
industria estdo fazendo alguma aposta.
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-aDI1cio Biondo

Diretor de Marketing, Produto,
Comunicacao e Relacoes Externas
do Grupo PSA Peugeot Citroén
para a América Latina

Um dos desafios é pensar de forma
inovadora e ter uma organizacdo bem
mais rapida, capaz de responder de
forma imediata as mudancgas. Outro é
transformar o negdcio tradicional em
digital. As estruturas organizacionais
precisam ser bem diferenciadas,
menos estratificadas e que permitam

a tomada de decisbes rapidamente.

E é desafiador fidelizar o cliente, que
tem de estar ciente do conceito da
empresa dentro do seu processo de
tomada de decisao. Para isso, o modelo
de negodcio tem de ser adaptado a essa
era que estamos vivendo.
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Jswaldo Ramos

Diretor de Marketing e
Vendas da Ford

Esse novo padrédo de comportamento
do consumidor muda muito a forma

de se realizar pesquisas para o
desenvolvimento de novos produtos.

E preciso um time que saiba enxergar e
pensar solugoes diferenciadas, por isso
a diversidade na equipe de trabalho,
inclusive com a participacdo das novas
geracbes, passa a ser fundamental
nessa hora. Também é importante
manter a equipe atualizada em relacao
a todas essas mudancgas que estao
acontecendo.




Entrevista

EM DUSCca ta autonomia

Um dos principais pontos da agenda
global da industria automotiva tem sido
a chegada deste grande processo de
transformacao, que muitos chamam de
“industria 4.0” Como vocé encara este
movimento no Brasil?

Estamos em grande estagio de
atendimento da industria moderna, ou
seja, o desenvolvimento de tecnologia
propria. Com o Inovar Auto, nossa intengao
era entrar no nivel tecnolégico de paises
desenvolvidos, algo a que estamos muito
perto de chegar, mas a perda de escala,
de cerca de 40% nos ultimos trés anos, é
um entrave muito grande, que nos tira um
pouco o estimulo de continuar buscando
a tecnologia atual. A perda de escala afeta
0s resultados, comeca-se a restringir o
orcamento em vérias linhas, sendo uma
delas a de inovagao.

Qual sua avaliacao sobre o programa
Inovar Auto?

Com o Inovar Auto, ja temos as quatro
maiores empresas do setor com centros
de engenharia de primeiro nivel, todas
integradas on-line em tempo real com

0s demais centros de tecnologia de suas
marcas. Vimos também as empresas
menores investindo em centros de
desenvolvimento no Brasil. Entao, essa
competéncia nés temos. Falta esse ultimo
estagio, que é a producao em escala. Além
disso, tivemos uma alteragao na Lei do
Bem que acabou gerando inseguranga.
Mesmo no programa Inovar Auto, tudo
que foi combinado em 2011 ou 2012,
principalmente a parte de pesquisa e de
desenvolvimento, sé foi regulamentado
em outubro do ano passado. E so6 falta
um ano e meio para o programa terminar.
Entéo, para o setor acelerar nesse
aspecto tecnoldgico, € preciso também
previsibilidade das normas.

E possivel enxergar oportunidades
mesmo com essa perda de escala?

Totalmente. Atingimos alto nivel de
eficiéncia em nosso processo industrial,
até porque aprendemos a ter flexibilidade
em razao da necessidade mesmo. Fomos
melhorando os processos industriais,

e ha linhas capazes de montar 5 ou 6

Luiz Moan, Presidente da Associacao
Nacional dos Fabricantes de Veiculos
Automotores, comenta as dificuldades
e as perspectivas do setor

modelos diferentes, cada um com trés
versdes. Entdo, temos processo industrial
competitivo. Mas temos dificuldades

do portao para dentro. Uma delas é

a inseguranca trabalhista, em que se
contrata quando a produgao aumenta,
mas, se houver queda, nao tem como sair.
Noés temos, ainda, uma cascata de tributos
relacionados ao fornecimento de servigos
e de insumos produtivos, aumentando

o custo de producao. Além disso, ha

uma deficiéncia de infraestrutura de
logistica muito forte, seja com mobilidade,
com abastecimento na fabrica ou de
distribuicao.

Como recuperar esse estagio em que a
industria se encontrava?

Eu diria que é um desafio, e trabalhamos
nessa melhoria porque sabemos que o
setor tem muito peso na economia, bem
como o potencial que ele representa.

De 2007 a 2013, nossa venda absoluta
cresceu 57%, com vendas acima da média
nas pequenas e médias cidades. Em 2013,
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pico recente das nossas vendas, fomos
responsaveis por 12,5% da arrecadacéo
total de todos os entes da federacéo.

De maio de 2013 a dezembro de 2014,
periodo do ultimo subsidio de redugao do
IPI, vendemos quase 1,5 milhdo a mais de
veiculos do que o projetado. E ainda temos
um dos menores indices de motorizagao
no mundo. Com a importancia desse setor,
acredito que, no futuro,vamos atingir altos
niveis de vendas e alavancar a continuidade
da nossa insergao no nivel tecnolégico dos
paises desenvolvidos.

Um dos aspectos que se discutem
nesse ambiente de inovacao é o ciclo de
desenvolvimento mais curto do veiculo.
A industria automotiva esta preparada
para isso do ponto de vista tecnologico?

O nosso grande problema é o custo

de manufatura, que inclui a mao de

obra, porque os materiais sdo como
commodities. Para nés tanto faz montar
uma autopega aqui ou importa-la. Entao,
por que importar pecas e pagar mao de
obra cara aqui se posso trazer tudo pronto?
Conversei com sindicatos: ou trabalhamos
juntos para estimular um processo

de fortalecimento da méo de obra ou
importamos carros prontos. Em termos

de estrutura de custo, todas as empresas
estédo se ajustando para uma virada. No
préximo ciclo de crescimento, estaremos
mais bem preparados em termos de custo
e de modelo. Ninguém deixou de investir
em modelo, porque sabe que, se fizer isso,
nao vai sobreviver.

Ha espaco para consolidacao no mercado?

Primeiro veremos a consolidacdo de
grandes grupos chineses, o que vai acabar
forcando fusdes e aquisicdes do lado
ocidental também. Alguns convénios ja
tém sido feitos, como o desenvolvimento
de veiculo com células combustivel

por quatro grandes grupos. Ha equipes
conjuntas trabalhando também para o
desenvolvimento de novas plataformas

ou solucdes de tecnologia. Além disso,
até por seguranga, veem-se empresas
comprando acdes de empresas, como
Uber, por exemplo. Portanto, teremos
cinco ou seis grandes players, no maximo,
nesse mercado.
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Baixo preco do barril
afeta a producao, que
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A instabilidade econdémica e os relevantes cortes nas previsoes
de investimentos da Petrobras, que culminaram com uma
ampla revisao nos contratos com as principais empresas de
construcéo e fornecedores de equipamentos no Brasil, € um
grande desafio que o setor de Oleo e Gas deve superar. Outro
€ 0 baixo preco do barril de petréleo, que traz duvidas quanto a
viabilidade do pré-sal, j& que a produgao depende, em grande
parte, de operacdes de alto custo em &guas profundas.

Embora as perspectivas de investimento em curto prazo
estejam reduzidas em funcédo deste cenario, especialistas
acreditam na recuperacdo do mercado, mesmo que
lentamente, em razéo da capacidade instalada de setores-
chave e ao préprio potencial de recursos naturais do Pafs. “E
importante lembrar a quantidade de reservatérios de pré-sal
que o Brasil possui, e que séo certificados por organismos
internacionais. Além disso, toda a cadeia de fornecimento ja
estd instalada no Pais, temos uma estabilidade juridica para
0s contratos de concesséo, e 0s riscos de nacionalizacéo,
atos terroristas ou guerras que possam afastar investidores
sdo muito baixos’ afirma Anderson Dutra, lider de Oil&Gas da
KPMG no Brasil.

Dutra acredita que

duas decisbdes tomadas
recentemente pelo governo
podem favorecer a retomada
de investimentos. Uma delas
€ o projeto do senador José
Serra, que deve entrar em
votacéo ainda neste semestre,
para acabar com o monopélio
da Petrobras como operadora
Unica do pré-sal. Essa mudanca
traria oportunidades para as
companhias que j& participam
de operacdes com a Petrobras
de se desenvolverem mais

Guia é atualizado nesses reservatorios, atraindo
constantemente com as Nnovos parceiros € aumentando
exigéncias fiscais que os investimentos. A segunda
impactam a cadeia de medida ¢é a flexibilizacao da
Oleo e Gas regra de conteudo local na

cadeia de petréleo e gas.

Com o baixo preco do barril,
0 governo assinou em janeiro decreto para mudar a politica
de conteldo local e ajudar as petroleiras a atingir metas de
aquisicao de bens e servigos no mercado interno. “Estas duas
medidas podem trazer grande desenvolvimento para a industria
no Brasil e aumentar a confianca dos investidores’, pontua.

Medidas praticas

Em paralelo aos aspectos econdmicos e politicos que
movimentam o setor, o lider da KPMG ressalta o forte processo
de melhorias de governanca corporativa nas estruturas das
empresas, trazendo um clima mais favoravel para quem investe
no Pais. “Estamos sofrendo agora, mas existe uma luz no fim
do tunel, e essa é a forma como temos encarado o setor’, diz.
Essa melhoria passa também pelo empenho das empresas no
cumprimento dos aspectos fiscais do Pais, que sdo complexos
e constantemente alterados. O ano passado, por exemplo, foi

h
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marcado pelo fim do Regime Transitério de Tributacdo (RTT), que
garantia a neutralidade tributaria durante o periodo de adaptacdo
das empresas ao padrao contébil internacional.

Com novas regras na legislacdo, que trazem uma série de ajustes
na apuracao de impostos, a KPMG lanca a terceira versédo do
Guia de Tributacao de Qil&Gas no Brasil. A publicacdo contém a
descrigao dos principais tributos que incidem na cadeia do setor
com as Ultimas atualizagdes fiscais no Pais. Uma delas trata da
mudanca da tributacdo dos lucros auferidos no exterior. “Uma
particularidade importante para o setor é que empresas com
lucro no exterior decorrente de atividades de afretamento por
tempo ou casco nu, arrendamento mercantil operacional, aluguel,
empréstimo de bens ou prestagao de servigos diretamente
relacionados a prospecgao e a exploracdo de petréleo e gas, em
territério brasileiro, nao tributam esse lucro aqui no Brasil’ afirma
Julio Cepeda, sécio de Tax da KPMG no Brasil.

Outra mudanca registrada no Guia ¢ uma medida adicional na
tributacado dos ganhos de capital. “A principio, essa medida atinge
apenas as pessoas fisicas brasileiras, mas, por uma questao
técnica, os nao residentes que atualmente fazem determinado
investimento no Brasil podem também sofrer algum impacto
desse tributo’ explica Cepeda.

Mais um desafio da industria tratado pela publicacdo é o eSocial
(Sped), que consiste basicamente na substituicdo da escrituracdo
em papel pela escrituragado contébil digital. O guia é destinado a
estrangeiros que pretendem investir em toda a cadeia do setor,
por isso a publicagdo também informa o funcionamento da

legislacado. Cita, ainda, a importancia das regras de conteudo local
para as empresas que participam das rodadas de licitagoes, bem
como as disposicoes gerais de transagdes no Pais.

De acordo com Cepeda, além dos aspectos tratados no guia, é
importante que os players do mercado atentem para as mudancgas
que podem atingir o setor em um futuro préximo, tendo em vista
o habitual e constante cenario de mudanca ao qual se sujeita o
sistema tributario brasileiro.

O soécio de TAX da KPMG também alerta sobre os possiveis
impactos do Ato Declaratério assinado pelo Governo, que confere
o status a Holanda de regime fiscal privilegiado, tendo em vista
que muitos players da indUstria possuem empresas localizadas
nesse pais. "A Holanda sempre foi um pais bastante atrativo,
devido a seus acordos histéricos com outros paises, tanto do
ponto de vista legal quanto tributério, e a sua infraestrutura
instalada, que vai desde sua localizagdo dentro da Europa Central,
passando por sua logistica impecéavel de transporte, até a facil
adaptacéo, ja que grande parte de sua populacéo fala com
exceléncia o idioma inglés. Sem contar o sistema de ensino, que
atrai muitos expatriados com suas familias. Essa mudanca de
status poderé prejudicar algumas estruturas que vém garantindo
um retorno interessante sobre investimentos feitos no setor’,
acrescenta Dutra, que trabalhou por dois anos no escritério da
KPMG na Holanda.

Para melhor visualizacdo das novas medidas e possiveis
mudancas que devem surgir, bem como do status de urgéncia de
implementagdo de cada uma delas, confira o infogréafico a seguir. EM

Status de implementacao

EM PROGRESSO JA E REALIDADE ALERTA MAXIMO PARA 0 FUTURO
* Tributag@o sobre ganhos de capital RTT Repetro
Paginas 8 e 9 do guia Pagina 13 do guia Pagina 23 do guia
eSocial (Sped) Tributacao de Lucros no Exterior Unificagao do Pis/Cofins
Pagina 45 do guia Paginas 35 e 36 do guia Ainda ndo consta no guia
Agio CPMF
Pagina 38 do guia Ainda ndo consta no guia

Reclassificacao da Holanda

Ainda nao consta no guia

&I Regulamentacao

LY

* A Lei 13.259 ja foi publicada, porém ainda ha discuss@o sobre sua vigéncia.



Entrevista

Jesalios de nvestimentono Brasl

Quais sao os principais desafios de se
investir no Brasil?

O Brasil, como qualguer outro pais
emergente, é sensivel a volatilidade

em nivel mundial, e as decisdes de
investimento passam pela anélise dos
retornos adequados para essa volatilidade.
Além disso, as decisdes de investimento
levam em consideragdo o retorno a longo
prazo, e a incerteza sobre o ambiente
econdmico também se torna um desafio.
Isso porgue o ambiente econémico,

entre outros aspectos, é estabelecido
pelo sistema fiscal no Brasil, gue muda
constantemente, reduzindo a certeza do
investidor sobre seus retornos. A incerteza
com relagao ao sistema regulatério
trabalhista também reduz o apetite de
investimentos ou de expectativa de
retornos mais elevados, diminuindo o nivel
de investimento agregado.

Quais sao as principais diferencas do
Brasil em relacao a outros paises?

A principal diferenca que encontrei esta
associada ao alto nivel de regulamentacao
sobre varios aspectos da economia.
Comeca com o elevado nivel de regulagao
sobre o comércio externo de importagéo
e a prestacdo de pagamentos, além de
um sistema tributério muito complexo e
dindmico nos niveis municipal, estadual

e federal. A regulamentacéo das leis
trabalhistas também dificulta a flexibilidade
no caso de adaptacdo a mudancgas
externas.

Victor Escalante
Diretor financeiro da Fugro Brasil

Que aspectos necessitam de mais
melhorias no Pais com relacao as
questoes fiscais?

Os impostos, naturalmente, sdo sempre
questionados e desafiados pelas diferentes
partes interessadas, mas precisamos

Divulgacao

“0s impostos indiretos (impostos sobre
vendas: ISS, PIS, COFINS, ICMS, etc.) e impostos
de controle (retencao de impostos entre 0S
contribuintes) a0 mais complexos e exigem
um maior nivel de controle”
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entender que eles devem possibilitar
que o Estado funcione adequadamente.
Um sistema fiscal eficiente deve
permitir gue os contribuintes cumpram
0 requisito a um custo minimo, caso
contrario 0os impostos serédo mais

caros no topo das taxas de impostos
explicitos. Enquanto os impostos diretos
(imposto de renda) parecem simples em
termos de conformidade, os impostos
indiretos (impostos sobre vendas: ISS,
PIS, COFINS, ICMS, etc.) e impostos de
controle (retengdo de impostos entre

os contribuintes) sao mais complexos

e exigem um maior nivel de controle.
Assim, os impostos indiretos e os de
controle representam uma oportunidade
para melhorar o sistema fiscal.

Além da complexidade do sistema fiscal,
as continuas mudancas representam

um desafio para o cumprimento de
novos regulamentos, que se traduzem
em custos mais elevados. Infelizmente,
as mudancas no sistema fiscal ndo sao
sempre baseadas em fundamentos
juridicos sélidos, resultando em um alto
numero de litigios entre a administracao
tributéria e os contribuintes, aumentando
a incerteza para os contribuintes e
reduzindo a quantidade de recolhimento
de impostos esperados pelo Estado.

A reducdo de alteracdes no sistema fiscal
seria uma oportunidade para aumentar

a eficiéncia ao se reduzir o custo de
mudanca e ao permitir, dessa forma, que
o contribuinte cumpra os requisitos.

Gettylmages/feclso
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Variedade regional
de regulamentos
exige maior atencao
das empresas na
analise dos riscos de
violagoes

O combate a fraude e a corrupcéo € um grande desafio para

o setor privado e para agentes publicos no mundo. No Brasil
nao é diferente. O Pais sofreu a maior queda no ranking da
percepcao de corrupcao da ONG Transparéncia Internacional,
caindo sete posicdes e passando a ocupar o 76° lugar entre 168
paises. Na escala que vai de zero (mais corrupto) a cem (menos
corrupto), o Pais aparece com apenas 38 pontos.

Uma das principais dificuldades para a inibicdo dessa pratica
ilicita é a globalizacdo dos negdcios, uma vez que as empresas
dependem muito mais de relagdes com terceiros para realizar
operacdes em outras partes do mundo, frequentemente em
areas onde ha altos riscos de corrupgao.

Essa € uma das conclusdes de uma pesquisa mundial realizada
pela KPMG Internacional em parceria com a Universidade de
Administracdo de Cingapura, que apontou que as companhias
encontram dificuldades para integrar os processos dos
sistemas antissuborno e corrupgao (ABC, do inglés anti-
bribery and corruption) em empresas com culturas diversas,
em paises com legislacdes diferentes e complementares. Um
dos aspectos dessa globalizacdo é o aumento da cooperacao
passando as fronteiras locais (cross border) por meio de fusées

i

e aquisicoes. Mais de 60% dos entrevistados afirmaram que se
envolvem com esse tipo de negdcio.

A pesquisa aponta, principalmente, contratempos
relacionados as atividades de auditoria de conformidade e a
dificuldade de realizacao de diligéncia prévia (due diligence)
sobre os agentes estrangeiros. “Isso acontece porque as
empresas nem sempre encontram facilidade para obter
informacoes publicas a respeito de questdes éticas ou sobre
a reputacado de seu parceiro’, comenta \Werner Scharrer, sécio
de litigios e forense da KPMG no Brasil.

Apesar de reconhecer os problemas em gestao de risco de
terceiros, mais de um terco dos inquiridos (34%) admitiu que
nao considera esse fator como de alto risco. Por outro lado,

os entrevistados apontam a falta de recursos para gerir o risco
ABC, ocupando o quarto lugar geral entre os principais desafios
que eles enfrentam.

Para os entrevistados que tém um processo formal para
identificar o alto risco, apenas 56% indicaram que possuem
cldusula “right-to-audit” e, ainda assim, apenas 41% dos
inquiridos exercem esse direito.” Poucas empresas realizam
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Pesquisa mundial aponta os desafios para inibir a corrupgao nos negocios entre fronteiras

a auditoria de seu parceiro para verificar se ele realmente
cumpre o codigo de ética e se seu comportamento comercial
¢ idéneo. E importante fazer valer essa clausula para que

a empresa nao corra o risco de ser penalizada por atos de
terceiros’, pontua Scharrer.

Embora a andlise de dados seja uma ferramenta cada vez mais
importante e rentdvel para avaliar controles ABC, apenas um
quarto dos entrevistados usa esse recurso para identificar
violagdes. Daqueles que o fazem, menos da metade monitora
continuamente os dados para detecta-las.

Outro desafio € o de lidar com a variedade regional de
regulamentos relativos ao suborno e a corrupgédo. Além

disso, alguns governos estao introduzindo ou reforcando os
regulamentos ABC, pressionando mais ainda as empresas no
cumprimento das regras. E o caso do préprio Brasil, com a
publicagao da Lei Anticorrupcao (12.846/13), por exemplo, que
exige maior atencdo nos processos para 0 cumprimento de
compliance.

O levantamento ainda apontou que, embora as empresas
estejam tentando enfrentar o desafio, é preciso que muito mais

seja feito para se criar uma eficiente estrutura ABC. Por isso,
o socio de litigios e forense da KPMG ressalta a importancia
de se ter uma area na empresa dedicada a assuntos de
compliance. Para tanto, ele recomenda a leitura do decreto

n°® 8420/2015.

Scharrer também alerta sobre a importancia da realizacéo de
treinamentos para o reforco dos aspectos em compliance. “E
fundamental atualizar os funcionéarios sobre os assuntos da lei
e da propria politica da empresa, porque hoje a politica também
é feita levando em consideracao certos aspectos da lei a que

estdo vinculadas’ diz.

Apesar dos aspectos levantados na pesquisa, Scharrer
observa que os investidores interessados em negdécios no
Brasil tém realizado, com frequéncia, diligéncias de ABC
durante o processo de aquisicao, para observar eventuais
riscos das empresas no que tange a seu programa de
compliance ou integridade, como existéncia de politica,
cédigo de ética, treinamento, entre outros. “Sem duvida, &
importante que essa avaliacdo seja feita em um negécio de
aquisicao, e as empresas brasileiras estdo cada vez mais
aderentes a essa avaliagao de risco’, conclui.

L
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Data Analytics

A anélise de dados é uma eficaz ferramenta para o
monitoramento do sistema ABC, mas apenas 25% das
empresas avaliadas a utilizam para identificar violacoes e,
daqueles que o fazem, apenas 42% monitoram os dados
continuamente para detectar possiveis violagdes.

13%
15% 42%

31%

Com que frequéncia a analise
de dados é empregada no
monitoramento do sistema ABC?

Vocé conduz a analise de dados
especificamente para identificar
possiveis violagoes?

[ Nao [ Monitoragéo continua
B Sim B Periodicamente,
I Nao sabe anualmente em uma

forma retrospectiva
I Periodicamente, uma

vez por trimestre em

uma forma retrospectiva
I N3o sabe / prefere

néo responder

Principas =
ConclUsaes
A esOUSa

e Aumentou o nimero de
respondentes que se sentem
desafiados pela gestdo ABC

e Gerenciar terceiros tem sido o
maior desafio com relagdo aos
programas ABC

Mais de um terco dos
respondentes nao identifica o
gerenciamento de terceiros
como um alto risco

Mais da metade dos
respondentes que possuem
clausulas “right-to-audit” nao
utiliza este direito

Ha poucos recursos para
gerenciamento dos programas
ABC

e A avaliacao de riscos ABC é
um dos principais desafios
das empresas

e Apenas um gquarto dos
entrevistados utiliza o recurso
de anélise de dados para avaliar
os controles ABC

A primeira convencdo que estabelece normas para
criminalizar o suborno de agentes puplicos foi assinada
Na 18 anos pelos paises memoros da Organizacdo para
Gooperacao & Desenvalvimento Economico (OCDE)

0 Brasii ndo & mempro da 0CDE, mas € considerado

UM parceiro-chave e pode participar de trabainos

da Organizacao.
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NOSSO SUCESSO?
Valor compartinado gk

Mosso DNA traz o que realmente faz a
diferenca a longo prazo: levar ideias e
abordagens diferenciadas aos nossos
clientes, investir em nossa Organizacao e
apoiar o mercado de capitais & o mundo em
transformacgoes positivas direcionadas ao
desenvolvimento sustentavel.

Conheca mais sobre essa trajetoria em
nosso Relatorio de Sustentabilidade 2015.
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