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Editorial

Para atender a demanda do nosso publico-alvo, a
primeira edicao passou por duas reimpressoes. As
matérias foram alvo de comentérios e
questionamentos por parte dos leitores. E gratificante
observar que o objetivo proposto esta se efetivando.
Isso nos mantém motivados a continuar transformando
conhecimento em valor, também em beneficio de
nosso publico leitor da KPMG Business Magazine.

Assim, preparamos a segunda edicéo, disponibilizando
andlises e comentarios de excelentes profissionais
que abordaram temas de interesse em varias areas
de atuacdo e segmentos de mercado.

O destaque desta edicdo — tema do Debate — é a
necessidade da existéncia de um planejamento
tributdrio eficaz nas empresas. Coordenada pelo
jornalista Carlos Alberto Sardenberg, a mesa-redonda
levou em consideracao as conseqléncias materiais
e juridicas da auséncia desse plano de trabalho e
apontou possibilidades de equivocos em um
planejamento tributario empresarial.

A sucessao familiar também mereceu nossa atencao.
As constantes transformagdes na economia mundial
impdem novos conceitos de gestao nas empresas
globalizadas €, principalmente, nas familiares. Pesquisas
internacionais revelam que, em média, em cada 100
instituicoes que passam pelo processo de faléncia, 65
tem como motivo principal a falta de planejamento
sucessorio ou problemas societérios. Para tratar desse
assunto, ouvimos, com exclusividade, a maior
autoridade mundial no assunto, o consultor norte-
americano John Davis, que dirige, na Universidade de
Harvard, o programa Families in Business: From
Generation to Generation.

A chamada Lei de Recuperacéo de Empresas, nova
Lei de Faléncias, que entrou em vigor no inicio de
junho, foi objeto de andlise por Eduardo Farhat, diretor
da &rea de Corporate Recovery, da KPMG.

Para conhecer qual é o mais importante canal de
relacionamento com os clientes de bancos — agéncias
ou internet —, trouxemos pontos de vista nacional e
internacional. Carlos Gatti, s6cio da KPMG, comenta
os resultados de uma pesquisa conduzida em 10
diferentes paises da Europa e analisa o cenério
nacional.

E para falar um pouco mais sobre os desafios do
segmento financeiro, acrescentamos uma analise
sobre o papel dos comités de auditoria em instituicoes
financeiras, seguradoras e empresas de capital aberto.
Para discutir o assunto, contamos com as participacoes
de importantes membros de comités de auditoria de
instituicoes financeiras, como a Susep e a Previ, e do
Dr. Paulo Sérgio Cavalheiro, diretor de fiscalizagdo do
Banco Central.

Outros temas igualmente interessantes foram tratados
nesta edicao, como créditos de carbono, a forca
econdémica da regido Sul do Brasil, o crescimento
vertiginoso da economia chinesa e dicas para uma
carreira bem-sucedida, entre outros assuntos de seu
interesse, nesta dinamica publicagao.

David Bunce
Presidente da KPMG no Brasil

PS — Agradecemos o tempo dedicado a leitura de
nossa revista e continuamos contando com suas
sugestoes e comentarios. Escreva para
businessmagazine@kpmg.com.br ou preencha a carta-
resposta anexa.



NO BRASIL, A QUANTIDADE DE TRIBUTOS E TAO GRANDE QUANTO A COMPLEXIDADE

PARA ACOMPANHAR, INTERPRETAR, APLICAR AO ATO CONCRETO E FAZER CUMPRIR A

LEGISLACAO TRIBUTARIA.

Dominar essas funcoes é o ponto de partida
para os administradores planejarem uma
possivel reducao da carga tributaria nas
empresas onde atuam, ou nao expé-las a
riscos fiscais. Compartilhar esse
conhecimento, assessorando os contribuintes
no cumprimento da lei — mas também
apontando os seus limites — é a contribuicao
que a KPMG oferece ao mercado.

O que ganham as empresas com essa
assessoria? Ganham competitividade com a
identificacdo de oportunidades para reduzir a
carga tributdria, ao evitar eventual aplicacao
de penalidades e a exposicao desnecessaria
na midia com danos a sua imagem.
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Quando se pensa em reducao de custos, um
dos focos € a carga tributdria embutida no
preco dos produtos. Essa circunstancia esta
diretamente ligada com o resultado e a
lucratividade das empresas.

De fato, na economia globalizada o fator
competitividade tornou-se decisivo para o
sucesso ou nao das empresas. No Brasil, a
carga tributéria em relacdo ao PIB vem sofrendo
uma curva ascendente: era de 22% em 1987,
de 28% em 1994, de 36% em 2004 e atingiu
41% no primeiro trimestre de 2005. O preco
de venda de alguns produtos produzidos no
Brasil pode conter até 40% de tributos.

Portanto, para concorrer com chances, os
precos dos produtos domésticos precisam

ser compativeis com os praticados no mercado
internacional. As empresas precisam analisar
periodicamente se estao operando com uma
estrutura eficiente do ponto de vista fiscal.
Uma revisao para verificar se a empresa esta
pagando corretamente seus tributos e/ou se
estd pagando mais do que seus concorrentes
torna-se, cada vez mais, ferramenta
indispensavel da boa gestao empresarial.

Por essa razéo, o tema do debate —
planejamento tributério como ferramenta
estratégica — foi discutido em mesa-redonda,
sob a coordenacao do jornalista Carlos
Alberto Sardenberg, com dois sécios da
KPMG — Diogo Hernandez Ruiz e Marienne
Shiota Munhoz — e com o advogado Décio
Frignani Junior.

Importancia estratégica da carga
tributaria

N&ao sé os empresarios nacionais, mas
também os investidores estrangeiros,
costumam ficar alarmados com a quantidade
de tributos no Brasil e com a complexidade
da legislacao tributéria. Para muitos
empresarios fica a impressao de que a
coexisténcia e a interacdo desses dois
elementos deveria homogeneiza-los,
difundindo tracos de um no outro. Se a carga
tributaria € um componente importante na
formacéo dos precos dos produtos; se algo
em torno de 40% do que constitui esse preco
no Brasil é tributo puro; e se isso esta
diretamente ligado ao resultado e a margem
de lucro das empresas, a simples suspeita

de que a tendéncia seja de perpetuacéao
daquele status quo, ja é, de fato, motivo
suficiente para alarme.

Habituados, como é natural, a realidade
tributéria brasileira e calejados pelos
sobressaltos das constantes mudancas das
regras — possivel reflexo daguela tendéncia
a eternizacao do processo — 0s empresarios
possuem motivos de sobra para visualizar a
drea tributdria de uma forma estratégica
dentro da empresa. Assim, o planejamento
tributario preventivo permite que a empresa
seja mais competitiva no mercado e se torne
a alternativa, ou antidoto, a sonegacao fiscal.

“O bom planejamento tributario € aquele feito
antes de se realizar a operacédo para a qual
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se busca reduzir a carga tributéria, pois permite
analisar os impactos tributarios que ocorreriam
em varias hipdteses legais para a realizacao
da operacao e escolher aquela que indique
ser a de menor custo tributario dentre as
alternativas legais analisadas’; explica
Marienne Shiota Munhoz. “Essa anélise é de
suma importancia sempre que um novo
produto vai ser lancado ou uma nova fébrica
sera construida, ou ainda nas operagoes
rotineiras, sempre que houver alteracao na
legislacao tributaria, o que tem ocorrido com
muita fregliéncia nos ultimos tempos.”

Em valor absoluto, o tributo mais arrecadado
pelo Governo é o ICMS, que integra o preco
dos produtos e, portanto, compde a receita
bruta das empresas. “O ICMS incide sobre
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} o valor das mercadorias e de certos servigos.
Uma boa parte dos produtos sujeita-se a uma
aliqguota de 17%. Algumas mercadorias e
servigos sado gravados com 25% de ICMS e
pelo fato do célculo ser feito por dentro atinge
33,33% do valor da mercadoria ou do servico
" aponta Diogo Hernandez Ruiz.

O segundo tributo na lista dos mais
arrecadados pelo governo é o INSS, que
também compde o custo dos produtos e é
recolhido pelas empresas sobre a folha de
salarios dos empregados e dirigentes. O
terceiro é o imposto de renda, que nao
compoe o custo dos produtos, ao menos
diretamente, mas afeta o lucro liquido final
das empresas. O quarto tributo mais
arrecadado é a Cofins, que também afeta
diretamente o preco dos produtos.

Isso explica porque a carga tributdria de 2004
chegou a 36% do PIB e a do primeiro
trimestre de 2005 a 41%. Essa carga é
apurada com base na arrecadacéo de tributos
federais, estaduais e municipais em relagao
ao PIB, o que, na pratica, por representar
uma média, ndo assegura que algumas
empresas ndo estejam pagando uma carga
tributaria ainda maior do que essa.

Por dentro da lei

Por atuar no setor de auditoria, impostos e
assessoria, a KPMG aglutina diversas
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disciplinas necessarias para assessorar as
empresas em projetos de planejamento
tributdrio visando a reducéo da carga fiscal
nas empresas, tanto em suas operacées
rotineiras como nas eventuais. O ponto de
partida € sempre o entendimento e a
interpretacao da legislacao, da jurisprudéncia
e da doutrina aplicaveis, e a alocacao de
profissionais especializados na aplicacéo
dessas normas as operacoes das empresas.
“Aidéia é que os administradores das
empresas possam planejar os negocios com
a menor incidéncia de imposto possivel,
dentro dos limites da lei’; cita Marienne.

"Cabe-nos o papel de assessorar 0s
administradores das empresas a identificar
que limites séo esses. A empresa pode estar
pagando mais ou menos tributos do que o
devido por estar interpretando erroneamente
a legislacéao tributdria ou errando nos célculos.
Nesse caso, nés explicamos o funcionamento
da legislacdo e dos calculos €, em se tratando
de legislacao controvertida ou interpretada
pelos tribunais de forma diversa das
autoridades fiscais, alertamos os
administradores para que possam tomar suas
decisdes com base em todas as informacgées
disponiveis.”

Os profissionais da KPMG estédo cientes de
que a lei € complexa e que muda com

fregliéncia, que a carga tributdria aumenta a
cada ano e auxiliam as empresas que desejam

Diogo Hernandez Ruiz é soécio responsavel
pela area de Tax da KPMG no Brasil

seguir na trilha da lei, levando em conta as
boas regras de governanca corporativa — que
se preocupam com uma boa reputacdo num
longo prazo. Diogo Ruiz da um exemplo.
“Suponha uma determinada companhia com
uma atividade que englobe operagao
industrial, comercial e de servigos e no
produto final inclua o preco dos servicos. Ela.
vai pagar ICMS e IPI sobre a atividade de
servicos. Desmembrando as atividades, ela
poderia pagar apenas o ISS sobre a atividade
de servigcos e deixar de pagar ICMS e IPI, os
quais podem chegar, juntos, a 25% "

Mas o planejamento tributdrio requer a pro-
atividade da administracao da empresa, ainda
mais se considerar que nao ¢é igual para todos
e nem funciona para sempre. A empresa faz
a andlise e, antes de escolher o caminho,
deve desempenhar um papel ativo em relacao
a esse planejamento: decidir se quer ou nao
assumir algum risco e em que grau, pois em
planejamento tributdrio pode haver uma zona
cinzenta inerente a interpretacao da legislacéo
e mudancas das posi¢coes dos tribunais. Essa
area de sombra é produzida muitas vezes
pela prépria falta de clareza da lei ou, em
outros casos, por decisées contraditérias do
Poder Judiciario. Exemplo de risco envolvido
em todo planejamento tributario: o Judiciario
decide de determinada maneira, as empresas
seguem a sentenca proferida, mas, depois
de cinco ou dez anos o Judicidrio muda o seu
entendimento anterior.

Raramente a legislacao tributéria é “preto no
branco’, mesmo em paises mais estaveis,
com leis vigorando h& muito tempo. A
responsabilidade do consultor é “fazer uma
ponte"” entre o texto legal e a aplicacdo ao
caso concreto — tarefa que nem sempre é
desprovida de complexidade. “E ele deve
informar ao cliente todas as situacoes de
risco em que a empresa pode estar inserida’,
acrescenta Ruiz.

As vezes, administradores de empresas
solicitam aos consultores assessoria em
planejamento tributario com risco zero. E
possivel atendé-los? “Teoricamente, pode-
se chegar ao risco zero com a observacao de
que, no Brasil, devido a instabilidade, mesmo
0 mais correto hoje pode ser interpretado
como errado daqui a cinco anos. Ha empresas
gue pagam imposto de renda por um critério
legal chamado lucro real, mas nada impede
que elas optem pelo lucro presumido. Ao
escolher o lucro presumido ela pode pagar
muito menos imposto do que pelo critério do
lucro real. Esse ¢ um tipo de planejamento
com risco zero. Muitas vezes as empresas
pagam pelo lucro real por desconhecer a
possibilidade que ela tem de optar pela forma
alternativa’, explica Ruiz.

Planejamento é dinheiro em caixa

Adotando uma saudavel préatica de
planejamento tributario licito, a empresa

Marienne Shiota Munhoz

N

Marienne Shiota Munhoz é sécia da
area de International Tax da KPMG em
Sao Paulo
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“E raro que um estrangeiro que desembarque
agui Nao se surpreenda com as questoes fiscais
brasileiras. Quando alguém de fora vem

comprar uma empresa brasileira, muito tempo
é gasto em discussdes que envolvem questoes

de impostos.”

Diogo Hernandez Ruiz

deixa de perder dinheiro por ignorar a
legislacéo, por nao acompanhar as suas
mudancas e, também, por desconhecer, por
exemplo, jurisdicoes que oferecem
incentivos fiscais. Segundo Ruiz, quando o
capital brasileiro é investido fora do Pais ou
o capital do exterior vem para cd, € comum
analisar se, do ponto de vista tributario, é
mais caro produzir no pais do investidor, do
consumidor ou em um terceiro. “Ai entra a
questao tributaria, a questao cambial — além
de outros aspectos — e isso tudo integra o
planejamento tributério.”

H& casos em que a empresa néo esta
lancando produto novo, nao esta abrindo nova
fabrica, nada esta mudando na rotina, mas
ela passa a acumular créditos fiscais sem
utiliza-los. “Isso acontece com freqliiéncia’,
aponta Ruiz. “Também ai o planejamento é
necessario para se definir a melhor utilizagao
desses créditos. Ha situacoes em que a
empresa passa a apurar prejuizo fiscal, o que
demanda uma revisdo de planos para sanar
a questado. Ou quando a lei muda em alguma
localidade ou a aliquota de determinado
produto sobe — e esse produto passa a perder
competitividade em relagao a outro que é
manufaturado em outro local. Se a empresa
nao tomar uma decisao rapidamente, pode
perder mercado.”

A area tributéria, em suma, precisa estar em
linha com a estratégia de negocios da
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empresa. Tem de haver um controle
periddico. E essa atitude sé se torna efetiva
quando existe a consciéncia de que a area
tributaria tem forte impacto nos negdécios,
na participagdo da empresa no mercado, na
remuneragdo dos sécios ou acionistas e na
imagem da empresa frente ao mercado.

E dificil quantificar o volume de empresas
gue ndo possuem um bom gerenciamento
da drea fiscal no Brasil. Mas o que se pode
afirmar é que nao é muito grande. Todavia,
a tendéncia agora em paises desenvolvidos
€ alinhar as politicas tributarias das
empresas as suas estratégias, perfil de
assuncao de riscos, regras de governanga
corporativa, enfim, inseri-las nos processos
de tomada de decisées de um modo geral.
Para as multinacionais, entao, a
consisténcia global na postura do grupo
em assuntos tributarios esta sendo cada
vez mais cobrada e difundida. Isso porque
as diretrizes deveriam ser emanadas da
administracdo da empresa e apenas
aplicadas pelos departamentos financeiro,
legal e fiscal.

“Mas isso ainda nao € a realidade mundial
e muito menos brasileira. Muito embora em
alguns paises mais adiantados as empresas
cologuem a questdo de impostos numa
posicdo de maior destaque, ha ainda muito
caminho a se percorrer’, pondera Ruiz.

Décio Frignani Junior é socio do escritorio
de advocacia empresarial Frignani e
Andrade

“E raro um estrangeiro que desembarque
aqui nao se surpreenda com as questoes
fiscais brasileiras. Quando alguém de fora
quer comprar uma empresa brasileira, muito
tempo é gasto em discussoes que envolvem
questoes de impostos. Normalmente, o
centro das atengdes sdo os impostos, pelo
fato de a empresa visada ter uma contingéncia
fiscal muito grande, que o comprador ndo
pretende assumir, ou porque o produto
fabricado pela empresa sé ostenta preco
competitivo, deixando de pagar impostos —
condicdo que vira letra morta se o imposto
for recolhido. Mas tudo sempre passa pelo
tema fiscal, que, como ndo poderia deixar de
ser, é permeado pelo aspecto do risco
reputacional.”

Sem arranhoes na imagem

Raras sdo as empresas, no entanto, que
dizem abertamente aceitar o risco
reputacional. Pelo menos foi isso o que
apontou uma pesquisa conduzida pela KPMG
no exterior quanto ao apetite das empresas
para assumir riscos tributarios, diz Marienne.
“Nenhuma empresa disse aceitar esse risco.
Nessa pesquisa, os executivos foram
solicitados a classificar as empresas para as
quais trabalhavam dentre 5 categorias:

1. Muito conservadora (nada que possa
provocar o fisco deve ser implementado).
2. Conservadora (os planejamentos devem

Ano PIB

2000 1.101.255
2001 1.198.736
2002 1.346.028
2003 1.556.182
2004 1.766.621

Arrecadacéo Tributéria % s/ PIB
361.696 32,84
403.745 33,68
482.361 35,84
553.179 35,54
650.135 36,80

Fonte: Instituto Brasileiro de Planejamento Tributario.

passar por rigorosa analise técnica, ndo
envolver risco reputacional, parecer legal,
fornecer alto grau de conforto e a
empresa nao estar disposta a sustentar
seus planejamentos na esfera judicial).

3. Conservadora (como no item 2, mas
disposta a sustentar seus planejamentos
na esfera judicial).

4. Conservadora (como no 3, mas parecer
legal e fornecer grau médio de conforto).

5. Conservadora (como no 4, mas aceita
algum nivel de risco reputacional).

Ninguém escolheu a opcéo 5, mais agressiva.
Alguns responderam pela opcéao 1, mais
conservadora. Quase metade classificou suas
empresas como conservadoras no nivel
médio, ou seja, estariam preparadas para se
defender nos tribunais, se necessério (opcao
3) e as demais estariam divididas entre a
opcao 2 e a 4.

As empresas que s6 aceitam uma zona de
conforto alto para ir aos tribunais séo as que
costumam buscar ajuda de profissional antes
de tomar qualquer decisao que envolva
tributos. Querem se certificar se hd risco ou
nao na operacdo. O nivel de risco pode ser
medido verificando o que ja aconteceu no
passado com empresas que enfrentaram
situacoes envolvendo temas idénticos ou
semelhantes. Nesse caso, hd as que foram
autuadas pela fisco e ja tiveram seus
processos apreciados administrativa ou

judicialmente. Na falta de precedentes, resta
recorrer a interpretacao puramente técnica.

Na verdade, o risco reputacional existe nos
casos em que, além de eventual perda
financeira, determinado planejamento pode
ainda causar dano a imagem da empresa. E
sempre terrivel para uma empresa ser
conhecida como sonegadora, porque ela pode
cair no descrédito. As vezes, gasta-se muito
dinheiro para criar e cultivar uma marca, que
pode ser um grande diferencial no seu
mercado. Um dano a sua imagem, por maior
que seja a economia tributaria, pode jogar
ladeira abaixo o sucesso do negécio. A
impresséao que pode ser produzida no
mercado consumidor € de que a qualidade
do produto ndo é boa e que a empresa nao
é séria. "Se pararmos para pensar, muitas
vezes escolhemos o produto a partir da
imagem da empresa’, comenta Frignani.

Isso ndo impede a existéncia, por exemplo,
de empresas em falta com o fisco (por
amargarem problemas financeiros gerados
por dificuldades operacionais) e que néo
perderam a credibilidade no mercado. Isso
leva o jornalista Carlos Alberto Sardenberg,
a perguntar se a empresa sonegadora tem
realmente ma fama no Brasil. Ndo seria
comum o consumidor pensar que, como a
empresa ndo paga imposto, oferece o produto
por preco menor?
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“Muitas vezes n0s nos deparamos com
administradores que nunca leram o estatuto
da empresa. Ele pode estar bem-intencionado,
mas, por desconhecer o estatuto, a lel ou o
gue esta de fato acontecendo na empresa,
pode estar ‘brincando com fogo"."

Décio Frignani Junior

} Marienne esclarece que o risco reputacional
nao produz efeitos apenas em relagdo aos
clientes da organizacéo. “Alguns vao decidir
comprar pela marca ou pela reputagao da
empresa, outros ndo. Mas ndo esquecamos
uma importante faceta: os investidores das
empresas listadas em bolsa. Esses tendem
a se interessar mais pelas que exibam uma
boa governanca corporativa, que assumam
riscos calculados e que atuem dentro dos
limites da lei. Ha também efeitos que a
empresa pode sofrer, por exemplo, no
mercado externo, caso tenha pretensao de
se internacionalizar. Existe também a
reputacdo perante o Governo. Ainda que néo
seja exatamente no nicho tributdrio, ela pode
ter outros interesses em jogo no Governo e
este tende, obviamente, a olhar com mais
agrado para a que paga os tributos
corretamente, ainda que se implemente
também planejamentos tributarios.”

Carlos Alberto Sardenberg é jornalista e
foi responsavel pela coordenacao do
debate

Os riscos para os administradores

Sob o ponto de vista da responsabilidade dos
sécios e administradores, € interessante
registrar que muitas vezes um executivo nao
percebe que ele também é responsavel se
agir, de alguma forma, contra a lei ou contra
0 estatuto da empresa. Em resumo, ele pode
ser responsabilizado pela sonegacéo, se esta
ocorrer. Pode acontecer de um administrador,
por desconhecimento da legislagéo, realizar
certas operagées em sua empresa que
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venham a ser consideradas em desacordo
com a lei fiscal, gerando, assim, um passivo
fiscal ndo so6 para a empresa mas também
para si préprio.

“|sso pode gerar uma grande dor de cabeca
e levar o administrador a enfrentar um
processo crime. O processo crime é, por
sinal, algo odiado, pois a pessoa pode ser
condenada pela opinido publica antes mesmo
do julgamento — bem diferente de um
processo tributario que ndo envolva questées
penais, que, via de regra, ndo gera tamanha
repercussao’; diz Frignani.

“A grande diferenca em relacdo ao crime
tributario é que este é sempre muito
complexo até pelo carater intrincado das
normas e pelo envolvimento de questoes
contébeis. Por isso para o Ministério Publico
e para 0s proprios juizes é tarefa dificil
produzir-se a certeza do que de fato ocorreu’,
afirma Frignani.

Existe também a possibilidade de bloqueio
dos bens pessoais dos administradores e
até o risco de reclusédo. “O que é terrivel,
pois muitas vezes o administrador nao &
dono e nem mesmo sécio da empresa, mas
apenas um profissional que administra’; diz
Marienne. Por isso, quando se faz um
planejamento tributario € muito importante
atentar para que esse planejamento fique
bem longe de questdes que possam envolver

processo crime, pois isso é tudo o que
qualquer executivo nao quer para si. Para
evitar o risco de abrigar executivos que
estejam cometendo atos ilicitos — e nem
desconfiem disso — é aconselhavel que as
empresas passem periodicamente por uma
auditoria com tal finalidade.

Segundo Frignani, as vezes a empresa esta
sendo fraudada, chega um fiscal, autua e
ainda instaura um processo criminal por
mera omissédo da administracdo. “Muitas
vezes n6s nos deparamos com
administradores que nunca leram o estatuto
da empresa. Ele muitas vezes é bem
intencionado, mas, por desconhecer o
estatuto, a lei ou o que estéa de fato
acontecendo na empresa pode estar
‘brincando com fogo'. Se, por exemplo, um
empregado vende parte dos produtos sem
nota e embolsa o dinheiro, ele esta lesando
a empresa, ao mesmo tempo em que esta
esta fraudando o fisco. Vamos supor que a
empresa quebre e ndo tenha bens para pagar
a divida tributéria, o administrador da
empresa pode ser chamado a pagar o
imposto da empresa.”

“Com relacado a ndo emissédo de notas
fiscais, quando o fiscal achar que é caso
de autuar, ele o faz. Se for uma operacéo
de nao pagamento de imposto, incidird 75%
de multa. Mas se houver evidéncias de
fraude, é lancada 150% de multa e feita

uma denuncia-crime. Por uma
orientacdo do Supremo Tribunal
Federal, apenas pode haver o
andamento do processo criminal se
estiver resolvida a questdo na esfera
tributéria. No passado, o auto de
infracdo do ICMS ia para um lado e a
denuncia do crime seguia para outro,
a delegacia de policia, possibilitando
uma condenacao na area penal
independentemente do resultado do
processo tributario. O contribuinte
ficava desesperado, pois ndo sabia se
pagava 0 imposto para eliminar o risco
criminal, ou ia se defender no processo
crime”, relata Frignani.

Participantes do debate

Diogo Hernandez Ruiz ¢ sécio
responsavel pela édrea de Tax da KPMG no
Brasil, onde executa trabalhos de assessoria
em planejamento tributario, reorganizacédo
societdria e precos de transferéncia em
empresas de diversos segmentos —
indUstria, comércio, financeiro e de servicos.
Estd na KPMG desde 1971. Passou a atuar
como lider da drea de Tax da KPMG no
Brasil em 2003. Participou de diversos
cursos de especializagao profissional e de
seminarios anuais, no Pafs e no exterior,
dentro do Programa de Desenvolvimento
Profissional da firma. E instrutor de cursos
no Brasil e no exterior sobre planejamento
tributario, capital estrangeiro e outros temas
de natureza tributaria. E, também, autor de
diversos artigos publicados em jornais e
periédicos especializados. Formado em
Ciéncias Contadbeis e em Direito e possui
especializacdo em Direito Tributario.

Marienne Shiota Munhoz ¢ sécia
responsavel pela area de International Tax
da KPMG em Séo Paulo. Iniciou sua carreira
na KPMG em 1994. Possui experiéncia
significativa em internacionalizagao de
empresas brasileiras, capital estrangeiro,
estruturacao de fusdes e aquisicoes,
tratados internacionais, importacao e
exportacao, precos de transferéncia,
projetos de supply chain, reorganizagées
societdrias e planejamento tributério de
uma forma geral. Formada em Direito,
trabalhou na KPMG de Nova York na pratica
de comércio internacional (trade &
customs).

Décio Frignani Junior ¢ socio do
escritorio de advocacia empresarial Frignani
e Andrade Advogados Associados. Trabalha
com consultoria empresarial e tributaria
desde 1990, desenvolvendo também
projetos de assessoria societéria, contratual
e contencioso tributario, dentre outras
atividades. Formou-se em Direito pela FMU
(Faculdades Metropolitanas Unidas) de Sao
Paulo, em 1995.

Debate 9



AN D ISON

REESTRUTURACAO DE EMPRESAS

O dialogo entre credor e devedor

A nova Lei de Faléncias — ou melhor Lei de
Recuperacdo de Empresas — com entrada
em vigor no inicio do més de junho, abre um
Nnovo campo para negociacdo entre
credores e devedores. O modelo que vigorou
nos ultimos 60 anos, além de moroso,
levava ao fechamento desnecessdério de
muitas empresas, com prejuizos para todos
os envolvidos.

Como a protecédo aos credores era inexistente,
as empresas em dificuldades raramente
recebiam algum tipo de ajuda e vérias
acabavam por fechar, em processos longos,
custosos e ineficientes.

Agora, 0s credores passam a ser participantes
ativos do processo de reestruturacao das
companhias, numa legislacdo em linha com
as mais avancadas do mundo. “E um
progresso importante, no sentido de que os
processos serdo conduzidos também com a
concordancia do credor’, afirma Eduardo
Farhat, diretor responsavel da area de
Corporate Recovery da KPMG. "Antes alijado,
o credor passara a participar ativamente no
processo de recuperacao, pois assim protege
seus interesses — esta é uma légica muito
simples.”

Os processos de reestruturacoes de
companhias tendem a obedecer a uma légica
cartesiana em que algumas perguntas devem
ser claramente respondidas pelas partes
envolvidas. “Os aspectos financeiros mais
relevantes para um processo de
reestruturacao séo a geracao de caixa e a
estrutura de capital da empresa’, afirma Farhat,
autor de um roteiro sobre os principais pontos

que devem ser observados para se reerguer
uma companhia. A geracao de caixa, segundo
ele, é a matéria-prima essencial no processo
de reestruturacao financeira.

Quanto a estrutura de capital, ela permite a
empresa dispor de mais ou menos tempo
para condugao do processo. Por exemplo, se
a geracao de caixa for baixa, mas a empresa
possuir uma estrutura de capital forte,
deve-se buscar uma reestruturacao
operacional. Porém, se a geracdo de caixa for
alta com uma estrutura de capital fraca, € um
caso claro de reestruturagdo financeira. Em
uma situacdo mais complexa, se a geracao
for baixa com uma estrutura de capital fraca,
podemos estar diante de um caso de
liquidacao, ainda mais agora com a Nova
Lei de Faléncias em vigor.

Desde o inicio de um processo de
reestruturacdo, algumas perguntas chaves
devem ser respondidas. Existe uma crise de
caixa? Em caso positivo, devem-se considerar
atividades imediatas de estabilizacado que,
uma vez implantadas, podem criar as
condicOes para a revisao estratégica,
operacional e financeira do negécio. Uma vez
definida a reestruturacdo como possivel,
chega-se, entdo, ao plano de acédo. Se a
estabilizacéo e, conseqlientemente, a
reestruturagdo do negdécio nao forem
possiveis, é necessario avaliar as opgcoes de
saida e, também nessa hipotese, colocar em
pratica um plano de agéo.

De qualguer maneira, o foco na geracédo de
caixa, como lembra Farhat, é imprescindivel,
seja 0 processo de reestruturacao liderado }

Um raio x do endividamento das empresas brasileiras

Enquanto a nova lei ndo se consolida, a KPMG deu inicio a uma pesquisa sobre

o endividamento e gerenciamento de caixa das mil maiores empresas do Brasil

por faturamento, cujos resultados serdo brevemente conhecidos e divulgados

em uma préxima edicdo desta revista. O objetivo é saber qual o nivel de

endividamento e sua utilizacdo — para investimento em ativos, capital de giro,

pagamento de dividas antigas ou aumento de vendas, por exemplo — e como

este endividamento tem afetado o crescimento das companhias. Mais ainda,

até que ponto as empresas que se reestruturaram em razdo do endividamento

estdo em uma situacao mais ou menos confortaveis daquelas que decidiram em

postergar esse processo. Essas informagoes permitirdo uma andlise quantitativa

dos aspectos da reestruturacao abordados por Farhat.
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} pela empresa, seja pelos seus credores. Pela
Otica da companhia, a base das decisdes deve
ser a contencéo da crise financeira, com
definicdo de projecdes e controles, planos
de caixa de curto, médio e longo prazo,
treinamento e conscientizacdo dos
funcionarios para desenvolver uma cultura
nesse sentido e a comunicacao clara com
seus principais credores.

Ja na perspectiva dos credores, é
recomendéavel uma revisao preliminar de curto
prazo da empresa, o estabelecimento de
projecoes financeiras de curto e longo prazo
e a instituicao de controles de caixa. Ajustes
de covenants (a estrutura de garantias nos
contratos), administracao efetiva da tesouraria
e disseminacgéo de informacodes a todos os
principais credores também sdo aspectos
importantes que devem ser considerados
pelos credores.

Um plano de negdcios bem estruturado é
necessario para que a companhia e seus
credores possam ter uma comunicacao
construtiva. E esse plano deve conter um
diagnostico detalhado (do mercado, do
negocio, das partes envolvidas, do
endividamento e do risco associado),
passando pela anélise dos possiveis cenarios
futuros do negdcio, quando premissas
estabelecidas serao revistas, e definindo
as opgodes disponiveis. Todo esse processo
deve ser permeado por uma comunicacao
aberta e clara, alinhando as partes
envolvidas no plano.

E essencial, segundo Farhat, que a
companhia entenda que seus credores
apresentam um conjunto de necessidades
— e elas requerem acgdes especificas. Entre
as prioridades estédo, por exemplo, o
entendimento da viabilidade e a consisténcia
dos planos da empresa, 0 acompanhamento
da sua implantacéao e a conclusdo com
sucesso da reestruturacao. Essas
necessidades requerem um fluxo adequado
de informacdes e uma abordagem focada
na recuperacao da empresa.

Existe uma série de ferramentas e
abordagens que podem e devem ser usadas
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Eduardo Farhat, diretor responsavel
da area de Corporate Recovery da
KPMG: “Antes alijado, o credor
passara a participar ativamente no
processo de recuperacao, pois assim
protege seus interesses”

para a reestruturacao do endividamento
global ou mesmo de apenas um
instrumento individual de divida. Entre elas,
a extensao de prazos, pré-pagamento,
acordo standstill entre credores, reducao
do principal, corte de juros, conversao de
divida em capital, cash sweep, entre outras
alternativas. E importante também ressaltar
qgue, na definicdo das opcbes a serem
propostas aos credores, pode-se variar
desde uma proposta Unica até varias, cada
uma delas definida especificamente para
cada categoria de credor. Essas alternativas
também podem ser combinadas em um
leildo de divida — um leildo holandés inverso,
em que vence aquele que oferece o “menor
preco” ou a melhor condicgéo.

O fato é que, como recomenda Farhat, a
empresa em situacéo fragilizada deve buscar
um relacionamento construtivo com seus
credores, especialmente no horizonte da
nova lei, quando os instrumentos passam
a ser mais ageis — um contraste com os
morosos procedimentos que vigoravam
antes e faziam os processos de faléncia se
arrastarem por anos.

Os credores podem, em um contexto de
execucdo mais rapida, passar a considerar
a faléncia, com a conseqliente venda dos
ativos ou mesmo da operacao como um
todo, uma alternativa viadvel ou até mesmo
atrativa. Torna-se, portanto, necessaria
uma abordagem construtiva para o

sucesso da reestruturacéo. “E preciso
evitar comportamentos
desnecessariamente agressivos que nao
levam a nada e construir um ambiente
que leve a um acordo”, diz Farhat.

Cada caso, porém, apresenta desafios
proprios, que por vezes trazem restricoes
importantes a reestruturacao da empresa.
Ha exemplos recentes no Brasil, como o de
um banco sobre o qual pairavam suspeitas
de fraude e administracao negligente,
credores dispersos, além de todo um
arcabouco legal especifico. Chegar a um
acordo, nesses casos, pode exigir uma
caminhada mais ardua ou mesmo ser
impossivel. Mas a experiéncia da nova lei
ajudara a definir os limites de negociacéo.
Em qualquer hipodtese, conclui Farhat, o
sistema legal fornece a base para o sucesso
de um processo de reestruturacao. Porém,
a geracao de caixa e alternativas que
produzam uma estrutura de capital
sustentavel serao os fatores determinantes,
além da dedicacéo de profissionais
competentes e da comunicagao construtiva
entre credores e empresas.

Os mais afetados

Setores atingidos por quebras na
América Latina, em numero de
empresas, no periodo 1995/2003.
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EMPRESAS FAMILIARES

A dificil conversa sobre sucessao

Os grupos familiares correspondem a algo
entre 80% e 90% do universo empresarial. A
eles cabe, portanto, a maior parte da geragao
de riguezas no Brasil e no mundo. Aqui, eles
estdo a frente de 54% dos servicos, 12% do
agronegocio e 34% da industria. Mas apenas
30 empreendimentos familiares em cada cem
conseguem chegar a segunda geragao e cinco
a terceira, de acordo com reportagem publicada
no jornal Gazeta Mercantil. Dai a importancia
cada vez maior dos projetos de sucessao em
companhias familiares, com a indicacédo do
caminho correto a seguir. A familia ndo precisa,
necessariamente, se afastar do negécio.

"Existem muitos exemplos bem-sucedidos
em que as familias continuam proprietdrias da
empresa, mas deixam sua administracao a
gerentes independentes’, afirma John Davis,
considerado a maior autoridade mundial em
gestao de empresas familiares, em entrevista
a KPMG Business Magazine. Presidente do
Owner Managed Business Institute, Davis
lidera o programa de educacgao executiva da
Harvard Business School “Families in Business:
from Generation to Generation”

A propriedade familiar, segundo Davis, pode
garantir um alicerce estavel para os gerentes,
permitindo que fagcam pacientes investimentos
de longo prazo e dirjjam agressivamente a

empresa. “Considere-se o tremendo sucesso
da Votorantim e da Ultragds, que usaram esse
modelo.” Por outro lado, como ele mesmo
lembra, também existem muitas empresas
familiares — caso de Gerdau, RBS e CBD (P&o
de Acucar) — em que a familia é proprietéria
da empresa e exerce sobre ela excepcional
lideranca. “Na verdade, a CBD esta passando
agora do segundo para o primeiro modelo’,
afirma Davis.

Para escolher qual caminho é melhor —
propriedade familiar ou gestéo por proprietario
familiar —, as familias devem, sempre segundo
Davis, ser inteiramente honestas consigo
mesmas gquanto aos seus interesses e as
capacidades e precisam entender as reais
necessidades de sua empresa.

As vezes, uma familia tem condicoes de
determinar em qual trilha se encontra antes
gue a geracdo seguinte esteja com idade
suficiente para trabalhar na empresa. Outras
vezes, a empresa familiar — junto com a trilha
seguida — muda depois da chegada da
geracao seguinte. Tao logo a familia saiba
em qual trilha se encontra, deve comecar a
preparar seus integrantes para segui-la. Em
ambos os casos — propriedade familiar e
gestdo por proprietario familiar —, os
membros da familia devem ser treinados

para ocupar a posigao com responsabilidade.
Os que forem inadequados para a tarefa nédo
devem ser escolhidos. Alguns precisarao
ser treinados para cargos de diretoria. Se o
caminho for o da administracéo pelo dono,
deve-se avaliar se algum membro da familia
estd qualificado para fazer parte da empresa
e para dirigi-la.

"0 ponto importante que estou tentando
defender é que as familias precisam dedicar
tempo e atencdo a esse processo’, afirma Davis.
“E mais provavel obter os resultados
necessarios quando se sabe quais as metas e
se treina as pessoas para alcanca-las.”

Duas sao as recomendacoes especificas de
Davis quanto a trazer a geragao seguinte para
dentro da empresa familiar. Primeiro, ter
normas especificas para ocupacéo de cargos.
Segundo, aplicar essas normas igualmente
a todos 0s membros da geracao seguinte.
“Né&o relaxe as regras para um membro, a
menos que haja razées especificas e a familia
concorde.”

No planejamento da sucesséo, existem
aspectos que precisam ser respeitados. Uma
familia dona de empresa deve responder duas
perguntas importantes. Primeira: somos 0s
melhores proprietarios desta empresa?
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John Davis, maior autoridade mundial em gestao de empresas
familiares: “Existem muitos exemplos bem-sucedidos em que
as familias continuam proprietarias da empresa, mas deixam
sua administracao a gerentes independentes”

Quem é John Davis

John Davis é presidente e fundador da Owner Management
Business Institute (OMBI), firma de consultoria especializada em
empresas familiares com sede na Califérnia, Estados Unidos.
Com doutorado pela Harvard Business School, Davis dirige o
programa “Families in Business: From Generation to Generation”.
Integrou o corpo docente da escola de administragdo da University

of Southern California.

Dauvis ja colaborou com a criagédo dos cursos especializados nessa
tematica no IMD (Suica) e na Universidade Adolfo Ibafez (Chile),
entre outras instituicoes. Além disso, prestou servigos de
consultoria a empresas familiares de varios pafses, inclusive o
Brasil, sobre tépicos vinculados a “profissionalizacédo” da empresa
familiar e ao planejamento estratégico da sucesséo, entre outros.
Neste ano, John Davis participou do Special Management Program
2005, em Sao Paulo, onde ministrou o curso com o tema

“Managing the Family Business”
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} Segunda: a empresa é um beneficio liquido

para a nossa familia? Se a resposta a qualquer
uma delas for ndo, a familia deve considerar
a venda da empresa. Se a familia acredita
que é a melhor proprietéria da empresa, ela
ainda precisa decidir se seus membros séo
qualificados para dirigi-la.

Para saber se a geracdo seguinte dispoe de
talento, valores e experiéncia para administrar
a empresa cCom sucesso, sOcios e
administracao devem tracar um perfil realista
do proximo lider. Esse perfil surge com o
tempo. Considerando que a empresa se
encontra atualmente em réapida
transformacéao, o perfil mudard em funcéo
desse processo. Mas um perfil pratico pode
ser desenvolvido e utilizado para inspirar a
préxima geracéo, avaliar seu desempenho e
decidir se um ou mais membros estao
qualificados para dirigir a empresa.

"Mais uma vez, minha principal visdo quanto
a esse topico é que as necessidades da
empresa e as qualificacdes e os objetivos da
familia devem ser acuradamente avaliados’,
explica Davis. “"Em geral, isso requer que
alguém de fora ajude a familia a fazer essa
avaliacado.” Lealdades e politica costumam

ser intensas demais para que uma familia
faca essas avaliagcbes de modo isento.

Cada pessoa tem as proprias aptidoes,
talentos e interesses particulares. As vezes
eles se ajustam a empresa, as vezes ndo. As
familias quase sempre se desapontam quando
obrigam um de seus membros, carente de
aptidoes, interesses e talentos necessarios,
a entrar para a empresa. Mas se houver um
ajuste basico entre as duas partes, muito
pode ser feito para desenvolver uma pessoa
de modo que ela seja um gerente, proprietario
e lider familiar eficaz. "A propdsito’; recomenda
Davis, "é vital ter em mente que se esta
tentando desenvolver a pessoa nao sé para
ser um bom gerente, mas também para
entender a propriedade da companhia, se
tornar um membro de confianca e
provavelmente um lider da familia”.

A férmula de desenvolvimento para o
sucessor inclui o entendimento do que ele
realmente gosta de fazer, no que é bom,
dando a ele intensos feedbacks sobre o seu
desempenho, as oportunidades para crescer,
ter sucesso e fracassar, e insistindo para que
desenvolva e expresse os valores centrais
importantes para a empresa.

Para escolher qual caminho € melhor —
propriedade familiar ou gestao por proprietario
familiar —, as familias devem, sempre, ser
Inteiramente honestas consigo mesmas
guanto aos seus interesses € as capacidades
e precisam entender as reais necessidades

E importante estar ciente de que o sucessor
provavelmente terd um estilo diferente
daquele do lider atual em termos de como
se relaciona com outras pessoas e faz 0 seu
trabalho. Um estilo diferente ndo deve
desqualificar o sucessor e, de fato, pode até
ser muito util a empresa.

Mas um estilo diferente pode irritar o chefe
atual e dificultar que este veja 0s pontos
fortes de seus sucessores. “Aqui, mais uma
vez, é Uutil dispor de gerentes e conselheiros
extra-familiares para ajudar objetivamente a
avaliar o sucessor’, diz Davis.

A principal dificuldade na maioria dos processos
de sucessao ¢ a fraqueza da maioria das
familias em enfrentar as conversas a respeito.
H& muitos tépicos éaridos, entre os quais:

e Como deve ser o préximo lider?

e Alguém da geracao seguinte tem
capacidade para liderar a empresa no
futuro?

e De que preparo as pessoas dessa geracéo
precisam para obter sucesso?

e A familia € a melhor proprietéria para a
empresa?

e Todos 0s membros da familia merecem

de sua empresa.

John Davis

ser proprietarios no futuro?

e Estamos preparados para mudar a empresa
(novos produtos, nova tecnologia, novos
estabelecimentos) e manté-la préspera?

e Quando o lider atual deixard o comando?

e O que fard o lider atual depois de sair?

e Como serdo as relacdes na geracdo seguinte
quando a mais velha ja ndo estiver presente?

Se a familia puder conversar sobre esses
assuntos no momento certo, a sucessao
ocorrera de modo muito mais tranquilo. Como
normalmente falha nesse sentido, deve obter
toda a ajuda necessadria, com instrumentos
que facilitem a comunicagdo — conselhos de
diretores com membros independentes,
conselhos familiares com assessores
profissionais e conselheiros para o lider e para
a familia na tomada de decisdes importantes.

Mesmo quando algumas arestas ja foram
aparadas, administrar profissionalmente uma
empresa familiar e satisfazer as necessidades
da familia e dos sécios constituem uma dificil
acdo de equilibrio, como ensina Davis. Para
fazer escolhas responséveis, o lider empresarial
precisa ter clareza sobre suas metas e
principios — neste Ultimo caso, quais os valores
mais importantes a serem adotados.
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} Empresas familiares de alto desempenho
geralmente seguem os principios de que:
e O progresso é a prioridade mais

importante.

e Os interesses de nenhum membro da
familia sobrepujarédo o que for do melhor
interesse da empresa. Se um lider tiver
clareza quanto a suas metas e principios,
geralmente poderd fazer as escolhas
certas. Mas os lideres também séo
seres humanos que se preocupam com
suas familias e desejam ser amados.
Por isso, sdo vulneraveis as
necessidades dos demais.

Para escolhas dificeis em uma empresa
familiar, € bom contar com conselheiros e
membros da diretoria que lembrem ao lider
a coisa certa a fazer. E ¢ bom ter um
conselho familiar — uma reuniao formal da
familia para discutir os objetivos, os direitos
e as responsabilidades com relacédo a
empresa.

E ter nesse conselho alguém capaz de
ajudar a familia a discutir honestamente
essas questdes dificeis. No fim das contas,
a boa administracdo normalmente depende
de conversas honestas.
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O exemplo do Grupo
Pao de Acucar

Ana Maria Diniz, membro do conselho de
administracdo da Companhia Brasileira
de Distribuicédo (Grupo Péo de Acucar), é
protagonista de um bem-sucedido
processo de sucessao familiar. Seu pai,
Abilio, depois de assumir o controle, em
1993, abriu o capital do grupo em 1995,
decidiu pela entrada de um socio
estratégico nesse mesmo ano — o francés
Casino — e por um novo estagio rumo a
profissionalizacdo, em 2002, quando a
familia deixou as funcdes executivas.

Ana Maria é, como ela mesma diz, a
catalisadora do processo de sucessédo no
grupo — muitas mulheres, filhas ou netas
de fundadores, assumem atualmente
papel importante na definicdo do futuro
do empreendimento. A sucesséo,
segundo ela, é algo que deve ser definido
0 guanto antes. Presidente do Instituto
Pao de Aclcar — agente de investimento
social do grupo —, Ana Maria é também
diretora de desenvolvimento de negdécios
internacionais da Axialent, empresa de
consultoria fundada por ela, especializada
em desenvolvimento de capital humano
e de liderancgas. “O melhor é néo precisar
executar o processo de sucessao numa

situacdo de emergéncia ou de crise’, afirma
a empresaria em entrevista a KPMG Business
Magazine.

Como levar a questao da necessidade de
planejar a sucessao do lider a ele proprio
e aos demais integrantes da familia?

Se o proprio lider do negdécio néo se
conscientiza da necessidade de comecar a
planejar a sucessao, existem alguns
catalisadores que podem ser usados — como
pessoas de sua confianca, respeitadas por
ele, como consultores ou empresarios que
ja passaram por uma experiéncia parecida. E
possivel, também, que alguém da familia,
normalmente de uma geracao mais jovem,
comece a perceber o risco de nao tratar
dessas questdes antecipadamente e, assim,
traz informacao para o lider no sentido de
“provocé-lo” a agir pro-ativamente neste
assunto. Eu tenho visto ultimamente muitas
mulheres, filhas ou netas de fundadores,
exercendo esse papel, que inclusive é muito
feminino, pois requer saber ouvir, ter jogo de
cintura e ndo entrar em conflito.

Como esta a preparacao da sucessao no
Pao de Acucar?

Eu tenho sido a catalisadora. Porém, hoje
tenho meus irmaos e meu pai bastante
envolvidos e interessados nesse processo.
Nés ndo sé buscamos informacgao sobre o
assunto como promovemos féruns de
discussdo sobre governancga familiar e
corporativa para tomarmos decisoes sobre
esses assuntos. Na nossa empresa, decidimos
que nenhum membro da familia participara da
gestdo executiva da companhia. Portanto,
estamos nos aprimorando cada vez mais para
sermos conselheiros e acionistas ativos.

Como definir as melhores regras de
governancga corporativa em uma empresa
familiar?

As melhores regras sdo aquelas que
facilitam o processo de tomada de decisdo
em beneficio da empresa. E importante
também ter féruns bem definidos para cada
tipo de assunto — por exemplo, um férum
para tomadas de decisdo em relacdo a
assuntos de acionistas, outro para tratar de
assuntos estratégicos da empresa e um
outro para garantir a gestdo. Mas nada disso

Ana Maria Diniz é a catalizadora do processo de sucessao do Grupo Pao de Acticar

funciona bem se ndo houver muita clareza
a respeito do que a familia espera do
negocio e de quais sao os limites e as
conexdes dela com o empreendimento.

Qual a sua visao sobre a garantia da
continuidade dos negdcios, a longo prazo,
pensando-se principalmente nas geracoes
futuras, e a necessidade de harmonizacao
dos interesses dos membros da familia
com os de socios estranhos a ela?

Eu considero que empresas familiares com
governanca corporativa e familiar bem
definidas e praticadas sdo muito saudaveis.
Na minha visao, esse é o verdadeiro
diferencial em relagdo a outros tipos de
sociedade, como as multinacionais, sem
cara e sem dono, ou empresas de capital
aberto, tédo pulverizadas que acabam sem
identidade. Posto isso, acredito que ha uma
tendéncia a internacionalizacao e que as
empresas que tém um soécio estrangeiro
como a nossa precisam saber conciliar os
interesses entre os dois perfis de sécios. O
importante é encontrar interesses comuns
que sejam capazes de agregar valor a
empresa. Se isso for possivel, € muito bom
que um sécio com a cultura mais forte

transfira essa cultura para a empresa para
gue ela se fortaleca como instituicdo. Quanto
as proximas geracoes, é importante sempre
investir e prepara-las para exercerem seu
papel de acionistas ativos, mesmo que néo
exista um talento especifico para a gestao
do negécio.

Qual o timing ideal para a sucessao
familiar?

Quanto antes melhor. O melhor timing é nao
precisar executar o processo de sucessao
numa situacédo de emergéncia ou de crise.
Portanto, a partir do momento que algum
membro da familia se conscientiza da
importancia do processo de sucessao, € bom
comecar a conversar sobre ele e manter este
tema ativo na familia.

Na profissionalizacao, a empresa familiar
forma conselhos, como o de administracao.
Na sua opiniao, qual influéncia os
conselhos exercem na gestao
profissionalizada?

A influéncia dos conselhos pode ser enorme

se a governanca corporativa for levada a sério.
Se néo, eles nédo valem nada.
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CREDITOS DE CARBONO

Um novo mercado se abre para companhias
brasileiras interessadas na venda de créditos
de carbono prevista nos mecanismos do
Protocolo de Kyoto, em vigor desde fevereiro.
O protocolo, regulador da Convencao das
Nagdes Unidas sobre Mudancas Climaticas,
instituiu, em 1997, o compromisso de reduzir
5,2% as emissoes de gases de efeito estufa
(GEE) no periodo de 2008 a 2012, em relacao
aos niveis de 1990.

O passo decisivo para que o protocolo
entrasse em vigor foi a ratificacédo do acordo
pela Russia, no ano passado. Atingiu-se,
assim, o minimo necessario de 55 paises,
incluindo aqueles do chamado Anexo | — os
desenvolvidos, obrigados a reduzir suas
emissoes. Eles foram responsaveis por pelo
menos 55% das emissoes totais de GEE
registradas em 1990. E sao, agora, 0s
grandes compradores no mercado de RCE's
(Reducbes Certificadas Emitidas).

Para auxiliar os paises do Anexo | a alcangar
seus objetivos de reducao de emissdes de
GEE, o Protocolo de Kyoto previu
mecanismos como a comercializacao de
emissoes, a implementacéao conjunta e o

mecanismo de desenvolvimento limpo
(MDL). “O MDL regula a aprovagdo dos
projetos que poderao ter seus créditos
comercializados com os paises do Anexo |
e é por meio dele que o Brasil possui as
maiores oportunidades de ganhos
financeiros’, afirma Alan Riddell, diretor

de Structured Finance da KPMG. O MDL
permite a paises industrializados patrocinar
investimentos que reduzam a emissao nos
paises em desenvolvimento, utilizando os
RCE's para alcancar suas metas.

Um exemplo, segundo Riddell, é o Projeto
NovaGerar localizado em Nova Iguacu (RJ).
Primeiro a obter o direito de emitir os RCE's,
0 projeto consiste na producdo de energia
elétrica a partir do biogéas liberado pelo lixo
em decomposicédo de um aterro sanitario.
A maior parte do gas é constituido de
metano, um dos provocadores do efeito
estufa. O biogéds é canalizado e, na sua
gueima para a producéo de energia elétrica,
ha reducao de emissao de metano.

O investimento estimado é de US$ 7
milhdes. O projeto deve entrar brevemente

em operagdo, mas a negociagao dos créditos
ja foi iniciada.

Desde o inicio do ano, ja foram
comercializados mais de 20 milhées de
créditos de carbono no mercado europeu.
O preco da tonelada mais que duplicou no
periodo. No final da primeira quinzena de
marco de 2005, a tonelada era comercializada
a €11/tCOze e, atualmente, a €28,60/tCOze.

As empresas européias demandam RCE's
para evitar as multas impostas pela UE de
US$ 40,00 para cada tonelada de CO2e
emitida. Além disso, os investimentos
necessarios para as reducoes sao superiores
aos valores pagos pelos créditos. Os dois
fatores levam a uma estimativa de demanda
de créditos de carbono de 12 bilhdes de
toneladas de COze pelos membros da Unido
Européia.

“Para que a empresa obtenha as RCE's, é
preciso percorrer um longo caminho’; afirma
Marcelo Oshiro, consultor de Structured
Finance da KPMG. “Dependendo da
complexidade do projeto, a certificagcdo pode }
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O passo-a-passo da certificacao

Passo 11:
Obtengao de RCEs

Passo 10:
Verificagao

Monitorar e reportar
emissoes

Passo 8: \
Pré-verificagao

}Ievar de 6 a 30 meses.” Do estudo de
elegibilidade a comercializacéo dos créditos
sdo 12 passos, como ilustra a figura acima.
A KPMG oferece servicos de assessoria nesse
processo, incluindo as seguintes etapas:

e Estudo de elegibilidade, com o objetivo
de verificar as possibilidades de obtencéo
de RCE's;

e Analise de metodologias, para verificar
qual a melhor para a contabilizacdo dos
créditos de carbono;

e Flaboracdo do PDD (Project Design
Document). Por meio da analise dos dados
fornecidos pela empresa, prepara-se um
documento que descreve o projeto sob o

ponto de vista de viabilidade econémica,
Alan Riddell, diretor de Structured Finance social e ambiental (sustentabilidade). Além

da KPMG: "O Brasil possui enormes
oportunidades de ganhos financeiros,
utilizando os créditos da reducao de
emissao do dioxido de carbono”

Dario de Freitas

disso, devera propor as metodologias e formas
de monitoramento das reducbes/sequestros
de carbono. Esse estudo sera analisado pela
United Nations Framework Convention for
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Passo 3: -
Elaboragao do PDD

Passo 4:
Validagao por empresa
independente

Passo 5:
Aprovagao no
MCT

Passo 6:
Aprovagao no
UNFCCC

Climate Change (UNFCCC) para enquadrar o
projeto e autorizar a emissao dos RCE's;

e Aprovacdo no MCT (Ministério da Ciéncia
e Tecnologia). Acompanhamento do processo
com a autoridade designada pelo pafs e
assessoramento do projeto para obtengao
do LoE (Letter of Endorsement);

e Aprovacdo no UNFCCC. Acompanhamento
do processo na UNFCCC e assessoramento
do projeto para dirimir possiveis duvidas;

e Estruturacdo de financiamentos e
negociacao de RCE's. Assessoria para venda
dos RCE's ou estruturacdo de financiamentos
que utilizem o RCE como lastro de garantia
ou securitizando os recebiveis.

A Questao da Sustentabilidade

“Independentemente da oportunidade de
ganhos financeiros trazida pelo MDL, a
visibilidade de empresas nacionais com
empreendimentos sustentaveis pode
determinar a facilidade com que consigam
acessar os mercados financeiro e de capitais’,
observa Riddell. Além da saude financeira e
das vantagens competitivas capazes de gerar
valor, os investidores tém adicionado as suas
andlises os riscos financeiros a que elas estéo
sujeitas ao provocar impactos climaticos e
no meio ambiente.

Exemplo concreto é o CDP (Carbon Disclosure
Project), criado em 2003 pelo governo
britdnico, em conjunto com fundagées
privadas, com o intuito de criar para
investidores uma fonte de informacgoes sobre
as politicas das empresas quanto as suas
politicas sobre mudancgas climaticas. O CDP
é um questiondrio sobre as politicas adotadas
pelas grandes empresas, inicialmente as
listadas no FT 500 (indice composto pelas
500 maiores empresas do mundo) com
relacéo a diminuicdo do impacto de suas
atividades nas mudancas climéticas.

As respostas aos questionarios foram
acessadas por 143 investidores institucionais,
responsaveis pela administracdo de US$ 20
trilhdes, entre eles, Brasilprev, Previ, Banco
do Brasil, Interbrazil Seguradora, ABN AMRO
Asset Management, Development Bank

of Japan, HSBC Holdings plc, Hermes
Investment Management, Sumitomo
Mitsui Financial Group.

Atualmente, entre as companhias brasileiras,
apenas Petrobras, Vale do Rio Doce e ltau
foram convidadas a responder aos
formuldrios da CDP. Assiduas tomadoras de
recursos dos mercados internacionais, as
duas empresas ja entenderam a importancia
de uma boa imagem com relacdo a
responsabilidade social e ambiental.

Apesar de nao responderem ao questionario
da CDP, outras empresas nacionais tém
demonstrado preocupacdo com o tema e, por
isso, tém desenvolvido politicas visando o
desenvolvimento sustentdvel, estampadas nos
relatérios para investidores. Financiamentos
bancérios também podem ser facilitados por
essas politicas. A legislacédo brasileira considera
o financiador co-responsdvel por qualquer
problema socioambiental que o
empreendimento financiado venha a causar.

Atenta as necessidades do mercado, a KPMG
tem desenvolvido parceria com associadas
européias, principalmente as da Inglaterra e
Holanda, para oferecer assessoria no
desenvolvimento de estratégias e politicas
ligadas a sustentabilidade, e anélise de riscos
e oportunidades, incluindo aquelas ligadas ao
Protocolo de Kyoto. Oferece ainda assessoria
na revisao de processos e controles internos
para reduzir perdas e possiveis contingéncias
ambientais na cadeia produtiva. “A questao da
sustentabilidade tem se mostrado cada vez
mais ser um bom negécio, obviamente se
bem administrado’, finaliza Riddell.

O mercado de emissoes
reduzidas

O mercado de créditos de carbonos
€ uma forma de tornar possivel, aos
paises desenvolvidos, a reducao das
emissdes de Gases do Efeito Estufa
(GEE), causadores de mudancas
climaticas. Ha varios mecanismos
para que esses paises, grandes
poluidores, atinjam o objetivo
assumido no Protocolo de Kyoto.
Um deles é o Mecanismo de
Desenvolvimento Limpo (MDL).

De acordo com esse mecanismo, as
nacdes desenvolvidas podem cumprir
obrigacdes de reducao das emissoes
com investimentos em projetos,
feitos com esse objetivo, nos paises
em desenvolvimento. A diminuicao
de emissbes desses projetos é
quantificada de acordo com
metodologia prépria e transformada
em RCE's (Reducoes Certificadas
Emitidas). Sdo certificados que dizem
gquanto determinado projeto reduziu
a emissao de gases causadores do
efeito estufa. Esses certificados
podem ser comprados por paises
desenvolvidos e incluidos como parte
do compromisso assumido por eles

no protocolo.
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Os passos para 0 SUCesso

na carreira

No mercado de trabalho brasileiro, estreito e
por isso competitivo, o planejamento da
carreira é fundamental para o sucesso. E
assunto de interesse também das empresas,
porque a farta oferta de profissionais ndo
significa necessariamente qualidade

e os talentos conquistados devem ser
preservados. A cada recrutamento, ha
milhares de inscricdes para um ndmero
reduzido de vagas.

Chegar como trainee é hoje uma das poucas
opcodes de jovens recém-saidos de faculdade
—a outra seria fazer um estagio. “N&o ha mais
a figura daquele profissional qgue comeca
como mensageiro e ascende na empresa’,
afirma Maria Cristina Bonini, diretora de RH
da KPMG. Mas as escolas ndo conseguem
se aproximar das préaticas das empresas e
estas, cada vez mais, tém de complementar
a formacéao do profissional. Hd um
investimento em talentos, e ele ndo

deve ser perdido.

Até ha pouco tempo, havia a conviccdo de
gue cabia principalmente a empresa a tarefa
de desenvolver a carreira dos seus
profissionais. Hoje, porém, existe uma
tendéncia, crescente entre especialistas em
Recursos Humanos, de atribuir essa
responsabilidade ao proprio profissional.
Iridizon Maria da Silva, diretora de RH da Igara
do Brasil, confere, numa diviséo de
responsabilidade pelo desenvolvimento de
carreira, 10% a empresa e 90% ao
profissional. Ela usa uma imagem para explicar
sua opinido: “A pessoa é como condutor de
uma locomotiva que contém objetivos e

expectativas de vida particular e profissional.
A empresa, como uma estagdo, com estrutura
e dindmica proprias.”

Em determinado momento da vida de ambas,
inicia-se um contrato, um “acordo de
interesses” muitas vezes tacito. Comega um
relacionamento cuja duracao depende da
qualidade da interacdo. Enquanto os
interesses das duas partes forem atendidos,
a relacdo se mantém. O desafio ¢ identificar
em tempo habil eventuais divergéncias,
analisar e tomar uma decisao — seja por parte
da pessoa em “ligar a locomotiva” e partir
para novos horizontes, seja por parte da
empresa. “O que ndo podemos perder de
vista & que somos totalmente responsaveis
pela direcdo e pela conducéo da nossa vida’,
afirma Iridizon.

Anna Muller, diretora para a América Latina
da Warner Bros (South) Inc., atribui 35% da
responsabilidade pelo desenvolvimento de
carreira ao profissional e 65% a empresa.
Marcia Costa, diretora de Recursos Humanos
do McDonald's, prefere um meio termo. “A
minha tendéncia é responder 50% e 50%,
mas as médias sao invariavelmente cruéis’,
diz ela. “"Houve momentos em que
acreditdvamos que a responsabilidade era sé
da empresa. Depois o mercado dizia que era
totalmente dos profissionais.” Para escapar
da média, Mércia prefere colocar que a
responsabilidade é das duas partes.

Do lado do profissional, o sucesso na carreira
depende, segundo Marcia, da atualizacéo.
E preciso manterse informado sobre

acontecimentos da sua area, do mercado,
dos negdcios e do mundo. Iridizon acrescenta
a receita o aperfeicoamento constante e a
busca de equilibrio entre vida profissional e
pessoal. Anna coloca ainda ingredientes como
dominio de linguas, autoconhecimento e
saber tracar uma meta.

Ja a empresa tem como papel, no
desenvolvimento da carreira do profissional,
atuar como orientadora e facilitadora do
processo, na opinido de Iridizon. Segundo
Marcia, a empresa — ou melhor, a lideranca
— tem papel fundamental em promover um
ambiente que permita o aprendizado. “Isso
significa dizer varias coisas, desde as tangiveis
- cursos, ferramentas, equipamentos - até
as intangiveis, como a competéncia para
coach, a capacidade para digerir 0os erros
inerentes ao processo de aprendizagem e
corrigi-los’, diz Mércia. “Na teoria, essas coisas
parecem 6bvias, mas no dia-a-dia muitas
vezes é dificil coloca-las em pratica.” A
empresa, no entender de Anna, deve orientar,
disponibilizar e assessorar o profissional, mas
cabe a este o impulso, a iniciativa e a meta.

E isso ocorre desde o ingresso do profissional
na empresa como trainee. Sao vérias as
situacdes e nem sempre um bom curriculo
significa sucesso. As vezes, o trainee tem
toda a capacitacao técnica, mas ndo consegue
evoluir em determinado ambiente. Em outras
ocasiodes, o curriculo € modesto, mas o
profissional encontra um ambiente propicio
ao seu desenvolvimento. Ha questodes, enfim,
de afinidade e é comum o componente
emocional ter papel importante no éxito ou
no fracasso. Da parte da empresa, a idéia
béasica, portanto, nao deve ser recrutar
“geniozinhos" A parte comportamental —
como o profissional lida com ele mesmo e
com outras pessoas da organizacdo — pode
ter uma importancia muito maior do que o
conhecimento técnico.

“As empresas trabalham cada vez mais em
equipe, em projetos’; explica Lorene Carvalho,
diretora em gestao de RH, responsavel pela
drea de Coaching Career da KPMG. Para isso,
precisam de uma série de outras habilidades
e competéncias, como flexibilidade e
facilidade de o profissional trabalhar com

pessoas de diferentes niveis. Ou saber
administrar conflitos e mudancgas,
caracteristica, por sinal, encontrada nos
lideres. Questdes éticas sdo igualmente
consideradas como essenciais. Nesse
sentido, a conhecida "“Lei de Gerson” — de
querer levar vantagem em tudo — nao é bem-
aceita nas companhias.

Mais ainda, o profissional precisa saber
ouvir, dar e buscar feedbacks, manter-se
atualizado. E ndo pode, em termos de
carreira, pensar apenas na ascensao vertical.
Precisa agregar conhecimento de outras
areas no mesmo nivel, de modo a ter uma
visdo global no negécio.

“No nosso caso, temos esses pontos muito
estruturados no desenvolvimento de carreira’,
explica Maria Cristina. “As pessoas recebem
treinamento técnico, de postura, de
comportamento, de raciocinio logico e de
negocios.” Algumas tém mais facilidade para
um ou outro ponto, mas o ideal é o equilibrio.
Depois de cinco anos, ja é possivel enxergar
gerentes naqueles jovens. Mas nada se
consegue sem vencer os obstéaculos, que
fazem parte do desenvolvimento. “E como
um atleta: é preciso bater o recorde anterior
a cada dia.”

Nesse processo, pode ser muito Util a
presenca de um coaching, o consultor de RH.
Na parte técnica, é possivel suprir falhas com
cursos. Mas, em questdes comportamentais,
€ bom ter alguém neutro. Um profissional
externo, enfim, tem isencédo e condicoes de
abordar até questdes familiares em que um
diretor de RH néo pode sequer resvalar.

H& momentos em que o profissional precisa
de ajuda externa, de achar um espaco para
compartilhar problemas, num mercado de
trabalho marcado por muita pressao. A
carreira ndo é construida apenas por aqueles
gue tém — ou imaginam ter — 0S passos
definidos. E preciso, sim, treinamento e
fixacdo de metas, sem perder de vista que
os fatores de sucesso no passado ajudam,
mas néo determinam o futuro.

Cada profissional, atualmente, é responséavel
pela carreira e tem de estar atento aos
objetivos. Deve ter um plano de acdo e nao

ficar na dependéncia do que a organizagédo
oferece. Hoje o profissional tem
responsabilidade sobre sua carreira e o
trabalho de coaching pode ser Util tanto para
ele como para a empresa. Qualquer uma das
duas partes pode contratar esse tipo de
assessoria, que ndo deve ser confundido com
terapia. Trata-se de um projeto, com tempo
de duracéo limitado e objetivo claro. Pode ser
Util para profissionais prestes a assumir novos
desafios na organizacéo ou, ainda, em
processos de sucessdo na empresa.

O QUE ETALENTO PARA A
SUA EMPRESA?

“Pessoa que apresenta criatividade,
iniciativa, atitude de antecipacao do
futuro, comprometimento com os
resultados da empresa”.

(Iridizon Maria da Silva, diretora de RH
da lgara do Brasil)

“E aquele que é capaz de ser
exemplo, pelos seus atributos
profissionais e pessoais”.

(Mércia Costa, diretora de Recursos
Humanos do McDonald’s)

“E quando o profissional utiliza
todo seu conhecimento e experiéncia
com uma atitude positiva de
iniciativa e impulso”.

(Anna Muller, diretora para a América
Latina da Warner Bros. (South) Inc.
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A forca que vem do Sul

A regiao Sul tem o segundo maior Produto
Interno Bruto (PIB) do Brasil, com participacéao
de 17,7% no total do Pais. E bem menos do
que os 56,3% registrados pelo Sudeste.
Quando se considera, porém, o poder
aquisitivo das duas regiées, os nimeros ficam
parecidos. O PIB per capita da regido Sul em
2002, segundo o ultimo levantamento do
IBGE, era de R$ 9.157, pouco abaixo dos R$
10.086 verificados no Sudeste.

Santa Catarina contribui muito para o
desempenho da regido. E o sexto estado
mais competitivo do Brasil e, embora décimo
primeiro no ranking populacional, ocupa a
segunda posicdo em Indice de
Desenvolvimento Humano entre as unidades
da federacao, abaixo do Distrito Federal, mas
acima de Sdo Paulo. As trés primeiras em
IDH entre as regides metropolitanas brasileiras
sao catarinenses: Floriandpolis,
Norte/Nordeste do Estado e Vale do Itajai.

Para Santa Catarina, comecam a se mover
grandes redes varejistas, atraidas pelo poder
de compra da populagdo — a mais recente a
desembarcar foi o0 Magazine Luiza, com a
compra da Rede Base, dona de uma carteira
de mais de um milhao de clientes. Enquanto
na média os trabalhadores brasileiros
perderam 7%, os salarios dos catarinenses
subiram 7% entre setembro de 2002 e
setembro de 2003, segundo os dados mais
recentes da Pesquisa Nacional por

O ex-presidente da Repﬂbiica
Fernando Henrique Cardoso foi
destaque entre os palestrantes

da ExpoGestao 2005.

26 Audit

Amostragem de Domicilio (PNAD), do IBGE,
citada em edicao da revista Meio&Mensagem.

"0 Rio Grande do Sul é um estado com
empresas sedimentadas’, afirma Pedro Jaime
Cervatti, sécio responsavel pela Regiao Sul.
“Nos ultimos dois a trés anos, conquistamos
clientes importantes, como Marcopolo,
Randon, Fras Lee e Renner.” Tradicional
exportador, o Rio Grande do Sul esté entre
dois pélos do Mercosul — Sdo Paulo e Buenos
Aires — e, a0 mesmo tempo, tem fronteiras
com Argentina e Uruguai. O Estado tem
78% do PIB brasileiro. E o quarto maior PIB,
depois de Séao Paulo, Rio de Janeiro e Minas
Gerais. Com setor industrial diversificado, o
Rio Grande do Sul é ainda o maior produtor
brasileiro de graos, principalmente soja e
arroz. E tem o mais alto indice de
alfabetizacdo do Pafs.

O Parand apresentou grande transformacao
nos ultimos dez anos, de economia calcada
no agribusiness para a industrializagado. De
fato, embora o Estado ainda responda por
25% da safra brasileira de gréos e seja o
maior produtor de aves do Pafs, reforcou o
parque industrial a partir da Ultima virada de
século. Uma politica de incentivos do governo
fez o Parana receber, nos ultimos seis anos,
US$ 21,4 bilhdes em projetos industriais.
Hoje, a industria ja é responséavel por 35%
da atividade econémica do Estado. Em 2004,
a industria paranaense teve o maior

Bradesco
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faturamento dos ultimos dez anos. Empresas
de peso séo clientes da KPMG, como Milénia,
Fertipar, Cargill/Solorrico e o Banco HSBC -
o unico, entre os grandes, de capital privado
na Regido Sul.

O mercado catarinense desponta com
empresas agora consolidadas, de médio para
grande porte. Ha dez anos, 0s negdécios da
regido, fortemente calcados na industria téxtil,
sentiam os efeitos da abertura do mercado
e a consegliente concorréncia de produtos
chineses. A indUstria téxtil, hoje, estd em
recuperacao e varios poélos de negécios se
instalaram em diversas regioes do Estado.
No Sul, estdo as industrias de ceramica,
carvao e descartaveis de plastico.

No Oeste, principalmente as de alimentos
(agroindustria) como Sadia, Perdigao, Seara
(adquirida pela Cargill) e Ito. No Nordeste
(Joinville, Jaragud do Sul, Blumenau), esté o
polo eletro-metal-mecanico e uma clientela
também de porte como WEG, Tigre, Docol.

Com esse avanco, o Sul tem marcado
presenca crescente como berco de alguns
dos maiores empreendimentos do Pais. Em
2000, a regiao tinha 159 empresas
classificadas entre as mil maiores do Brasil
por receita liquida, segundo o anuario Valor
1000. Ano a ano o0 numero subiu para chegar
a 206 em 2003.

Trabalho em equipe

A presenca da KPMG na regiao Sul tem sido
consolidada por meio da expansao e do
fortalecimento nas cidades de Curitiba, Porto
Alegre e Jaragua do Sul. Presta servicos de
assessoria e auditoria a varias grandes empresas
do Sul, entre elas a Perdigao e a Sadia.

Perdigao

Fundada em 1934, na cidade de Videira, oeste
de Santa Catarina, a Perdigdo tem sua trajetéria
associada a prépria histéria do setor alimenticio
no Pais. A empresa, que se originou de um
pequeno armazém de secos e molhados, iniciou
as atividades industriais com um abatedouro
de suinos em 1939. Atualmente, possui 14
unidades industriais de carnes, localizadas no
Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parana,
Goids e Mato Grosso.

Desde meados de 2004, a KPMG desenvolve
para a Perdigdo um projeto de adaptacao de
controles e demonstrativos as exigéncias da
lei norte-americana Sarbanes-Oxley.

ExpoGestao 2005 é

Uma demonstragdo da forca do Sul pode ser
constatada na ExpoGestao 2005 — Congresso
Nacional de Atualizacdo em Gestao, iniciativa
da Associacao Comercial e Industrial de Joinville
(SC). O evento reuniu liderancas empresariais
para discutir, aprender e relatar experiéncias
sobre gestdo. Nada menos que 1.100
congressistas — o dobro em relacdo a 2004 —
estreitaram relacionamentos, uniram o
pensamento a pratica e atualizaram tendéncias.
Foi a terceira edicao do maior encontro de

"Além de orientar no atendimento aos requisitos
da lei, a KPMG coloca profissionais a nossa
disposicéo e eles, com as equipes da empresa,
tém ajudado no mapeamento de todos o0s
processos’, afirma Silvino Danielli, gerente de
auditoria da Perdigao.

Trata-se de levantamento de procedimentos,
principais processos, com fluxogramas. O
levantamento feito, segundo Danielli, ajuda a
detectar eventuais falhas, embora a Perdigao
conte ja com controles internos de bom nivel.
“A nossa empresa tem boa governanca
corporativa’; diz ele.

Sadia

Em meio as grandes transformagdes mundiais
e ao avanco industrial brasileiro que marcaram
a década de 1940, a regido de Concérdia, no
Estado de Santa Catarina, também atravessava
por mudancas em seu perfil. Se nas décadas
anteriores a regido era vista como darea de dificil
acesso e desprovida de desenvolvimento social

ou econdémico, nos anos 40 comegou a se
tornar importante centro produtor. O cultivo de
produtos agricolas crescia, assim como a criacao
de suinos, o que posicionavam o municipio de
Concordia entre os 10 mais prosperos do
Estado. E nesse cenario de desenvolvimento,
trabalho arduo e visao do potencial econémico
e social que surgiu a Sadia.

Na Sadia, a KPMG iniciou trabalho de auditoria
externa no inicio de 2004, como resultado do
rodizio obrigatério determinado pela legislacao.
"0 trabalho tem sido desenvolvido
normalmente, sem solucao de continuidade’,
afirma Luiz Murat, diretor de Finangas e de
Relacdes com Investidores da Sadia.

"0 relacionamento entre equipes tem sido
muito bom e ajudado no aprimoramento das
informacdes contéabeis.”

o maior encontro de liderancas da regiao

liderancgas do Sul do Brasil, com personalidades
para debater temas como sustentabilidade,
diplomacia empresarial, gestéo de marcas,
vendas, logistica e distribuicao, lideranca,
governanga corporativa, reforma tributéria e
cenario econémico.

Um destaque entre os palestrantes foi, sem
duvida, o ex-presidente da Republica Fernando
Henrigue Cardoso. Estiveram presentes, ainda,
empresarios como o vice-presidente de

Logistica e Operacdes da Natura Cosméticos,
[tamar Correia da Silva, o diretor executivo de
Planejamento e Gestdo da Companhia Vale do
Rio Doce, Gabriel Stoliar, e o governador do
Rio Grande do Sul, Germano Rigotto.

Paralelamente ao congresso, realizou-se a
Feira Nacional de Produtos e Servicos da

Gestao. Em trés dias de evento, cerca de
12 mil pessoas compareceram a feira, um
aumento de 66% em relagao a 2004.
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COMITES DE AUDITORIA

O primeiro ano
NOS bancos

Os principais desafios impostos pela lei
Sarbanes-Oxley (SOX) afetam diretamente
os mercados de capitais norte-americanos e
mundiais. No Brasil, as empresas com registro
na SEC (Comissao de Valores Mobilidrios dos
Estados Unidos), com suas agdes cotadas
na Bolsa norte-americana, além de suas
subsididrias, terdo de se adaptar as novas
regras. Desde 2002, essas empresas se
preocupam com a criagcado de comités de
auditoria e em proporcionar mais transparéncia
aos acionistas.

Para as instituicdes financeiras, a Resolucédo
3.170, de 30 de janeiro de 2004, regulamentou
a obrigatoriedade da constituicdo de comités
de auditoria em instituicdes financeiras. A
data-limite para instalacdo era 1° de julho de
2004, mas alguns grandes bancos
anteciparam-se e, no final de abril, constituiram
seus comités. Passado um ano da entrada
em vigor da resolucéo, ja é possivel fazer um
balango desse novo instrumento de apoio a
boa governanca corporativa.

Dos comités espera-se, segundo o diretor de
Fiscalizacdo do Banco Central, Paulo Sérgio
Cavalheiro, 0 acompanhamento da gestdo de
riscos e da efetividade de controles internos,
da qualidade e integridade das demonstragoes

contdbeis e da atuacdo das auditorias interna
e externa. Espera-se, ainda, que contribuam
para disseminar uma cultura amparada em
principios solidos de ética e integridade, para
a melhoria na qualidade das informacoes
prestadas. E que complementem a atuacao
da supervisao bancdria.

Hoje, lembra o diretor do Banco Central, nem
todas as instituicdes financeiras sdo obrigadas
a constituir comité, até por uma questdo de
custos. Pelas normas em vigor, sdo obrigados
a constituir comité de auditoria instituicoes
com patriménio igual ou superior a R$ 1 bilhdo
por dois exercicios consecutivos ou que
administrem recursos de terceiros em valor
igual ou superior a R$ 1 bilhdo. Ou, ainda,
que tenham a soma de captagdo de depdsitos
e de administracéo de recursos igual ou
superior a R$ 5 bilhdes.

Com montantes relativamente altos, fica
evidente o foco principal de reduzir riscos
sistémicos e nédo individuais. “As instituicoes
obrigadas a ter comité representam por volta
de 90% do total do sistema bancério
brasileiro’ afirma Cavalheiro. Esta é a razdo
também pela qual o Banco Central pretende
recorrer aos comités na atividade de
supervisao bancdria.
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Audit Comittee
Institute (ACI)

Paulo Sérgio Cavalheiro, diretor
de Fiscalizagao do Banco
Central: "O relatorio do Comité
de Auditoria deve ser, sim,
muito extenso, mas o que deve
ser publicado sao conclusées,
com pontos que o comité
entenda relevante divulgar”
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Criado em 1999, pela KPMG nos Estados
Unidos, o Audit Committee Institute ja é
sucesso em 11 paises — Africa do Sul, Brasil,
Alemanha, Austrélia, Canada, China, Estados
Unidos, Hong Kong, Irlanda, Reino Unido e
Suica. O principal objetivo do ACI é manter
a comunicagdo entre membros de
conselhos de administracdo, de conselhos
fiscais e de comités de auditoria,
fortalecendo a governanca corporativa.

No Brasil, o ACI foi lancado em 18 de
fevereiro de 2004 com a 1 Mesa de
Debates realizada em Sao Paulo. A cada

D Estrutura e funcionamento dos

Comités

No final de 2003, 29 instituicdes financeiras
enquadraram-se nos critérios que obrigam a
constituicao do comité. Sao elas que
permitem, ja, uma avaliagdo do primeiro ano
de funcionamento desse instrumento — outras
cinco atingiram os limites no final de 2004,
mas os resultados so6 seréo conhecidos nos
balancos de 2005. Para ter uma idéia de como

trés meses, o ACI| se relne para aprofundar
o debate sobre o papel dos Comités de
Auditoria nos assuntos relacionados a
governancga corporativa e aos processos de
apresentacao e divulgacao de relatorios
financeiros, em concordancia com as
normas contabeis brasileiras e
internacionais.

Em 2004, o ACI no Brasil patrocinou a
primeira reuniao para instituicoes
financeiras. Em junho deste ano, o Audit
Comittee Institute realizou o 2% Férum de
Debates exclusivo para essas instituicoes.

foram os trabalhos daquelas 29 instituicoes
estreantes, o Banco Central enviou a elas um
questiondrio cujas respostas foram
apresentadas por Cavalheiro. Das 29, apenas
duas deixaram de responder.

Em oito instituicdes financeiras de capital
aberto e em sete de capital fechado, os
comités reportam-se ao conselho de
administracdo. Em dez, a diretoria €, em
quatro, também. Sé que neste Ultimo grupo

_ Conselho de Administragao '

Diretoria

Comité < Diretoria
10 Instituicoes Financeiras

Comité = Diretoria
4 Instituicoes Financeiras

Nem todas as instituicdes financeiras sao obrigadas a constituir

comité, até por uma questao de custos. Pelas normas em vigor,

sao obrigados a constituir comité de auditoria instituicdes com

patrimdnio igual ou superior a R$ 1 bilhdo por dois exercicios

consecutivos ou que administrem recursos de terceiros em valor

igual ou superior a R$ 1 bilhao.

Tereza Grossi, integrante do Comité
de Auditoria do Banco Itau Holding
Financeira: "Certas discussées dentro
dos comités precisam de ambiente
privado”

de quatro o comité é a propria diretoria. Esse
foi um ponto questionado pelos participantes
durante os debates — até que ponto a
participacdo exclusiva de diretores
comprometeria a independéncia do comité.

De acordo com as normas em vigor, nas
instituicdes de capital fechado os integrantes
do comité tém de ser, obrigatoriamente,
diretores com pelo menos um ano de
exercicio do cargo (apesar da renovacao dos
membros da diretoria ter dificultado o
cumprimento dessa exigéncia) —, embora haja
a opcao de até mais trés integrantes externos.
“Né&o seria razoavel que as instituicoes
fechadas tivessem a opgao de constituir
comités com membros totalmente
independentes?’; questiona a ex-diretora de
Fiscalizacdo do Banco Central e integrante
do Comité de Auditoria do Banco Itat Holding
Financeira, Tereza Grossi.

Diante da experiéncia de um ano e avaliando
as responsabilidades que a lei deixa clara para
os integrantes — eles podem ser
responsabilizados como os administradores,
com bens indisponiveis, em caso de
problemas na instituicdo —, Tereza observa

ter dividas se aceitaria atuar como membro
independente de um comité de auditoria com
participacdo majoritaria de diretores. “Certas
discussbes dentro dos comités precisam de
ambiente privado’, afirma ela. “Alids, as
melhores praticas internacionais dizem
justamente isso — 0s comités tém de se reunir
longe do ambiente da diretoria para discutir
0s assuntos com tranquilidade e toda
liberdade.”

A opcédo de comités independentes em
instituicdes fechadas, lembra Cavalheiro,
chegou a fazer parte do primeiro regulamento
publicado. Depois, houve uma série de
resisténcias. A pergunta feita, entdo, foi: “Sera
que vai adiantar?” Em um banco de capital
fechado, por exemplo, quem manda é o dono,
e havia duvidas se pessoas de fora teriam
algum poder em relacdo a decisdes da
diretoria. Além disso, pesou também a
questdo do custo. Em razédo da
responsabilidade a ser assumida, os
profissionais da drea passaram a pedir salérios
muito altos para integrar comités de
instituicdes fechadas. “Todos esses pontos
foram muito debatidos, mas nada impede
que se retome a discussao”, afirma ele.
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P Responsabilizacdo dos membros

dos comités

A responsabilizacao de membros
independentes dos comités foi um dos
pontos colocados no debate. “Acho um erro
equiparar o membro do comité de auditoria
a um administrador para fins de
responsabilizacdo, na lei aplicavel as
instituicoes financeiras’, afirma o presidente
da Confederacdo Nacional das Instituicoes
Financeiras e membro do Conselho de
Administracdo do Unibanco, Gabriel Jorge
Ferreira. “Isso desestimula a vinda, para o
comité, de pessoas que poderiam prestar
grande contribuicao.” Um membro diligente
do comité, que convocou administradores e
funcionarios, fez a apuracéo e detectou uma
fraude, exemplificou Ferreira, podera ficar
com bens indisponiveis se a instituicdo sofrer
intervencao — o regime especial mais brando
para instituicoes financeiras.

Uma forma de contornar o problema,
colocada por um dos participantes, seria
criar um seguro de responsabilidade civil
para os membros do comité. A falta de
seguro, lembra Cavalheiro, foi um dos
motivos que levaram também a opcéo do
atual modelo de constituicdo dos comités
nas instituicdes fechadas. O seguro,

segundo ele, € um ponto importante e sera
levado a discusséo para verificar se é viavel
em termos de normas do Banco Central.

Informacao e comunicacgao —
emissao dos relatorios

Na pesquisa do BC, apresentada por
Cavalheiro, ha, também, uma anélise dos
resumos dos relatérios — que devem ser
publicados semestralmente — dos comités
de auditoria. "A maioria dos comités avaliou
a qualidade e a conformidade das
demonstragdes as praticas contabeis
brasileiras e normas vigentes, abstendo-se
de emitir opinido ou parecer a respeito da
integridade dos demonstrativos’, constata a
analise. Das 29 instituicoes financeiras com
comités em funcionamento, 27 publicaram
0 resumo e apenas 2 nao publicaram. Esses
resumos sao facultativos e devem ser abertos
ao publico em geral.

A esse respeito, Tereza Grossi questiona se
é razodvel exigir publicagcao semestral dos
relatérios. Se néo, seria melhor que fosse
anual para ter mais conteudo. “Todas as
publicacdes semestrais ou trimestrais sao
relatérios padronizados, como os da auditoria
independente”, diz ela. "Diferente, s6 se
houver alguma excecao, algum paragrafo de

énfase.” O relatério semestral podera ficar
cada vez mais igual ao anterior — os periodos
s&0 curtos e ter conteldo para cada um deles
vai se tornar um problema na medida em que
0s comités comecem a funcionar
normalmente.

Sobre a expectativa em relagdo ao conteldo,
além do minimo regulamentar — outra questao
levantada por Tereza —, Cavalheiro lembra que
se trata de experiéncia nova. “E um ponto a
se verificar’, afirma. “N&o haviamos levado
em conta esse aspecto, da necessidade de
se produzir um relatério tao amiude. Mas
para nés é essencial que as informacodes
importantes estejam |&", pondera. “Se tiver
de ser longo, sera diante de informacdes que
0 comité entenda necessério expressar. Se
ndo houver fato que mereca apontamento,
pode perfeitamente ser sucinto.” O que se
observou na pesquisa, segundo ele, é que
algumas instituicdes safram na frente e logo
em seguida outras publicaram seus relatérios
na mesma linha. “Ficamos sem saber se foi
mera coincidéncia ou uma decorréncia de os
profissionais se reunirem e trocarem idéias.”

A propdsito, uma duvida levantada: seria certo
publicar os resumos dos relatérios do Comité
de Auditoria, enquanto ha outro extenso, nao
divulgado? O relatério original deve ser, sim, }
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"Acho um erro equiparar o membro do comité

de auditoria a um administrador para fins de

responsabilizacao, na lei aplicavel as

iInstituicoes financeiras. Isso desestimula a

vinda para 0 comité de pessoas que poderiam

prestar grande contribuicdo.”

Gabriel Jorge Ferreira, presidente da Confederacdo Nacional das Instituicoes
Financeiras e membro do Conselho de Administracdo do Unibanco

muito extenso, na opinido de Cavalheiro. Mas
0 que deve ser publicado sao conclusées,
com pontos que o comité entenda relevante
divulgar. Nao é o caso de se publicar todo o
relatério que, no entanto, deve ficar a
disposicdo do Banco Central — ou a quem de
direito — para exame quando necessario.

Conclusao: os comités vieram
para ficar

Sao, contudo, 0s primeiros passos, e 0 Banco
Central continuard a acompanhar o
funcionamento dos comités no segundo
semestre do ano, como revela Cavalheiro,
quanto “ao exercicio das atribuicoes; a
qualidade, suficiéncia e transparéncia das
informacdes contidas no relatério; a
comunicacéo formal da existéncia ou da
evidéncia de erros ou fraudes; e a aderéncia
das acdes frente ao conhecimento e
experiéncia dos supervisores em relacéo a
instituicao financeira” E algo novo, lembra
Cavalheiro, com pouca informacdo — até
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mesmo internacional — a respeito. O
Banco Central vai procurar informacées
na experiéncia das proprias instituicdes
sobre suas praticas. Podera, também,
valer-se de contatos externos. Chile e
Argentina, por exemplo, adotaram
regulamentacdes semelhantes a brasileira
— e ha também o caso dos Estados Unidos
a ser estudado. “Esses trés paises poderao
servir nos nossos didlogos — talvez até
com observadores de 14."

Apesar de eventuais dificuldades no inicio,
os comités de auditoria “vieram para ficar’,
na opinido de Ferreira, do Unibanco. “E
das coisas mais sérias que ja vi serem
criadas neste Pais a servico da qualidade
dos demonstrativos financeiros e da
certeza de que o administrador ou o
controlador cumprem disposicoes legais
e regulamentares”. Ou, ainda, que o auditor
externo age com independéncia, e a
auditoria interna é efetiva e cumpre o seu
papel’; finaliza.




O dragao
avanca,pelo
MUNAo

Um dos motores do crescimento da economia
mundial, a China tem hoje papel destacado
no comeércio exterior brasileiro. Em 2003,
as exportacoes nacionais para aquele pais
cresceram 79% e, em 2004, 20%.

As importacoes, em um e no outro ano
avancaram 38,2% e 72,7 %, respectivamente.
O saldo comercial foi favoravel ao Brasil, mais
uma vez, em 2004, e alcancou US$ 1,7 bilhao.
O relacionamento poderia, contudo, ser
ampliado. “Sera que ndo devemos estar
atentos a ‘expertises’ e ao poder de
investimento dos chineses, neste momento
em que eles procuram avidamente, além de
paises de potencial estratégico, parceiros
eficientes e conhecedores da burocracia, da
temida carga tributaria e do jogo de incentivos
fiscais, cruciais num pais como o Brasil?’,
pergunta Yuan Hsieh, diretor de
Desenvolvimento de Negdécios da KPMG.

Existem varios indicadores da necessidade
de expansao internacional da China. O pais
tornou-se, nos Ultimos anos, icone de
desenvolvimento, com crescimento médio
anual de 8% do PIB. Produz hoje 75% dos
brinquedos, 75% dos relégios, 55% dos
calcados e 50% das cameras fotograficas no
mundo. As exportagdes crescem a um ritmo
de 35% ao ano — ultrapassaram as do Japao
em 2004 e levaram o pafs a posicdo de

terceiro maior exportador do mundo, depois
da Alemanha e dos Estados Unidos. A China
j& é o quarto mercado automobilistico do
mundo, com producéao de 2,3 milhoes de
veiculos em 2004. Em 2005, superara a
Alemanha e, até 2010, o Japdo, como mostra
recente reportagem da revista The Economist.
Logo depois, podera ultrapassar os Estados
Unidos, onde séo vendidos 17 milhoes de
automaoveis por ano.

A China é o maior produtor de ago do mundo.
Das suas usinas safram, apenas no primeiro
trimestre deste ano, 77,8 milhdes de
toneladas, segundo o International Iron and
Steel Institute, 23,8% mais em relagao ao
mesmo periodo de 2004. E depois de sair de
zero em 1979, quando o governo aboliu a
proibicdo a propaganda, o mercado publicitério
chinés sera, até 2006, o terceiro maior do
mundo — acredita-se que, em 2004, o volume
de negdcios na area tenha chegado a US$ 16
bilhées. A China é hoje, enfim, a sétima maior
economia do mundo, com um PIB de US$
1,5 trilhdo em 2004.

Mas nem tudo é cor-de-rosa do ponto de vista
ambientalista. “Vale lembrar a baixa qualidade
do carvao mineral usado nas termelétricas,
de alto indice de toxidade, responsavel por
gerar 75% da energia consumida na China’,
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Yuan Hsieh, diretor de Desenvolvimento
de Negdcios da KPMG: “Devemos estar
atentos a ‘expertises’ e ao poder de
investimento dos chineses”

afirma Hsieh. "E a China consome 30% da
producao mundial de carvao.” Das 20 cidades
mais poluidas do mundo, 16 sdo chinesas.

Em 2003, blecautes em mais de vinte
provincias forcaram milhares de fébricas a
interromper a producéo. Os prejuizos atingiram
principalmente a regiao Leste, a de maior
atividade econémica e a mais distante das
minas de carvao e das hidrelétricas. A escassez
de energia elétrica continuou em 2004, com
déficit de 20 milhdes de kWh, como recorda
Hsieh, mesmo com o desconfortével programa
de rodizios de horarios para uso de energia.

Especialistas chineses tém pedido ao governo
a formulacdo de uma estratégia para a compra
de matérias-primas no exterior. A China deve
aproveitar a aquisicao global para exercer
influéncia sobre os precos de matérias-primas
e esforgcarse para converter-se em um centro
de comércio de produtos. Enquanto isso, as
companhias chinesas tendem a se unir na
compra desses materiais no exterior para evitar
a competicao interna.
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Ao manter a moeda chinesa

fortemente atrelada a um

ddélar em queda nos ultimos

trés anos, as autoridades de

Pequim tornaram os bens

chineses ainda mais

competitivos em paises

Estima-se que a China, o maior importador
de minério de ferro e o segundo maior de
petroleo cru do planeta, tenha pago entre
US$ 4 bilhdes e US$ 8 bilhdes adicionais
nas importacoes do petréleo cru no ano
passado devido aos altos precos no mercado
mundial. A escassez de matérias-primas
podera atrapalhar o rédpido desenvolvimento
econdmico do pais.

Tanta carga de produtos manufaturados
exportados e de matérias-primas recebidas
deixam os portos chineses tao saturados
que os exportadores lutam para encontrar
navios e contéineres capazes de transportar
tudo — pagam pelos fretes, por isso, valores
muito acima dos tradicionais.

Mudangas no cambio poderiam diminuir
esse fluxo. Autoridades chinesas tém
admitido nos ultimos anos estudos sobre
a possibilidade de permitir uma flutuacao
mais livre do yuan, o que provavelmente
resultaria na valorizagdo da moeda. Mas
insinuam que nao tolerariam muita
valorizacao, e que uma pequena mudanca

com moeda valorizada

COMOo O euro.

no valor do yuan teria pouco efeito sobre
as exportacoes chinesas.

Ao manter a moeda chinesa fortemente
atrelada a um dolar em queda nos ultimos
trés anos, as autoridades de Pequim
tornaram os bens chineses ainda mais
competitivos em paises com moeda
valorizada como o euro. Isso tem ajudado
as exportagdes e desencorajado as
importacoes.

Essa politica cambial desagrada a \Washington.
De tal forma que o senado norte-americano
estuda medida para impor sobretaxa de 27.5%
sobre produtos chineses, a menos que Pequim
valorize o yuan, atualmente fixado em 8,28
para um dolar, em um prazo de seis meses.
Apesar de ndo se esperar que a medida se
torne lei— o governo Bush é altamente contrario
a ela—, a simples discusséo deixa evidente a
crescente atencdo do Congresso ao
relacionamento comercial.

Por outro lado, o Governo Central de Pequim
j& compreendeu 0s imensos custos sociais
e ambientais do modelo predatdrio de

crescimento a qualquer preco. Agoes
recentes de controle macroeconémico
obrigaram os agentes a inundar o mercado
local com produtos de aco. Durante abril
de 2005, o preco médio das léaminas de aco
no mercado chinés caiu 400 yuans (US$
48,37) por tonelada, ou 6% sobre 0 mesmo
periodo de 2004. O do ago laminado, 1.000
yuans (US$ 121). Esse movimento leva a
producéo para 0 consumo no mercado
interno em prejuizo da exportacao e da
balanca comercial.

Em seminarios e conferéncias
internacionais nos quais 0s representantes
chineses tém se pronunciado, a mensagem
€ clara: governo e iniciativa privada estao
de méao dadas, estrategicamente
preparados para 0s préximos passos da
internacionalizacdo das empresas. E parte
da solucédo ante as limitagoes impostas
pela escassez energética, a poluicdo
ambiental, a defasagem de infra-estrutura
para escoamento e as restricoes
comerciais impostas por Estados Unidos
e Unido Européia.

"Ha exemplos de bem-sucedidos
empreendimentos chineses, mesmo entre nos,

"

e 0 mais exuberante é a Huawei Technologies’,
afirma Hsieh. “E a maior empresa fornecedora
de equipamentos de telecomunicacdes da
China, com sede na cidade de Shenzhen, Sul
do pafs.” As vendas da Huawei ao exterior
registrardo um recorde de US$ 5 bilhdes em
2005. E a primeira vez que as exportacoes da
Huawei superarao as vendas na China,
estimadas em US$ 3,5 bilhdes para 0 ano. O
bracgo brasileiro, Huawei do Brasil, tem se
mostrado igualmente eficiente no crescimento
de vendas no segmento.

Outros exemplos podem ser citados, como
a Lenovo que adquiriu a Divisédo de PC da
IBM (Tecnologia, EUA); a joint venture entre
a Shangai Baosteel e a Companhia Vale do
Rio Doce (Mineracao, Brasil); a China
National Offshore Oil Company (CNOOC)
na aquisicao da Gorgon LNG (Petroleo e
G4s, Austrélia); a Qingdao Haier na compra
da Maytag (Eletroeletronico, EUA); e a China
National Petroleum que adquiriu a PetroChina
International.

As oportunidades de negoécios se ampliam,
vao além do modelo de investimentos
estrangeiros na China. As empresas de |a
estdo a procura de aquisicao ou parcerias com
organizacdes que tenham unidades de
fabricacdo, montagem e distribuicdo de
produtos com tecnologia, sob dominio dos
técnicos chineses, em pafses com fontes
sustentaveis de matéria-prima e recursos
energéticos.

As empresas brasileiras com conhecimento
do mercado e histérico de relacionamentos
locais, aliadas as expertises fabris e comerciais
internacionais, a capacidade de investimento
das empresas chinesas e as praticas como
auditoria, prevencéo de fraudes e governanca
corporativa, certamente sdo passos
importantes no desenvolvimento do Brasil
para se tornar o proximo grande mercado.

Negdcios Internacionais 39



BANCOS

O renascimento das agéncias

H& pouco mais de 20 anos, quando a
automacao bancaria comecava a deslanchar
no Brasil, um grande conglomerado financeiro
tratava de instalar suas agéncias em prédios
imensos, com ampla area para
estacionamento. Quando o atendimento
estivesse totalmente automatizado e a relacdo
com o cliente se fizesse via correio, telefone
ou computador — era o raciocinio —, as agéncias
perderiam a razdo de ser e os prédios
poderiam ser vendidos, por exemplo, para
cadeias de supermercados.

Mais de uma vez, nos anos seguintes, a
importancia das agéncias bancarias tiveram
seu fim decretado, por uma questdo de custo
e pelo avango da automacéo. O Plano Real,
em 1994, jogou a inflacao para baixo e cortou
muito dos ganhos dos bancos com o chamado
floating — 0s recursos deixados por clientes
em conta corrente. Os bancos colocaram em
pratica, entao, programas de reducgao de
despesas e as agéncias apareciam, depois
do pessoal, como o ponto mais critico. No
fim dos anos 90, o uso mais intenso da
internet parecia, mais uma vez, condenar a
manutencao de redes numerosas. Na pratica,
porém, isso ndo ocorreu.

“O crescimento do numero de agéncias
bancdérias nos anos 90 foi significativo, apesar
do inicio da consolidacdo do setor — as fusbées
e aquisicbes comecaram em meados da
década e se estenderam principalmente até
2003, afirma Carlos Gatti, sécio de Risk
Advisory Services da KPMG, responsavel pela
assessoria a industria bancéria na area de
Financial Services.

E o crescimento néo parou nos anos 90.
Dados do Banco Central mostram que os

bancos donos das 20 maiores redes
ampliaram o numero de agéncias de 14.415
em dezembro de 2001 para 16.726 em
fevereiro de 2005. Parte desse avanco poderia
ser explicada em razdo de alguns do topo do
ranking terem comprado concorrentes
menores. Mesmo se esse efeito for
desconsiderado, contudo, o numero cresce.
O total de agéncias de todo o setor passou
de 16.841 em dezembro de 2001 para 17.448
em fevereiro de 2005. Afora isso, como
recorda Gatti, no inicio de 2000 a esse modelo
tradicional de agéncias surgiu outro especial,
com o uso compartilhado de lojas do Correio
e de lotéricas, por exemplo, em acordo com
grandes bancos.

Por razdes as vezes coincidentes, alguns dos
principais mercados do mundo continuam
também a conferir especial importancia a
agéncia apesar da automacao, como mostra
a pesquisa “Satisfacdo do cliente: a que
preco?’, encomendada pela KPMG
International a empresa de pesquisa TNS.
Foram ouvidos 54 executivos de marketing
e de operacao do primeiro time em alguns
bancos varejistas lideres em nove mercados:
Australia, Alemanha, Hong Kong, Irlanda,
Paises Baixos, Espanha, Suica, Reino Unido
e Estados Unidos. O objetivo era o de verificar
como as instituicdes financeiras melhoram o
servigo ao cliente e administram seus custos.
Como, enfim, os bancos conseguem equilibrar
um e outro lado num ambiente internacional
cada vez mais dinamico, em que falhas podem
despertar a atencdo de “predadores”
domésticos ou mundiais.

A satisfacdo do cliente aparece como ponto
chave de sucesso. E a quantidade e a
diversidade dos canais de comunicacéo

disponiveis despontam como fundamental.
Em meio ao boom da tecnologia, a pesquisa
conclui, entre outras coisas, que a rede de
agéncias mantém forte posicdo como o
segundo mais importante canal de
relacionamento com o cliente. Depois de
um longo periodo em que as agéncias foram
relegadas a condigao de “primos pobres”
em relacdo aos glamurosos canais
tecnolégicos, experimenta-se algo como um
renascimento. Os comentarios dos
executivos destacam programas de abertura
de agéncias, ampliacdo do expediente e
mudancgas no nimero e na qualificacdo do
pessoal delas como importantes fatores para
melhorar o servigo ao cliente. Qutros
comentarios assinalam mudancas no layout
para atrair mais pessoas as agéncias. A
tendéncia vai no sentido de prestar servicos
na linha de frente — no caixa ou nos terminais
de atendimento — e resolver os problemas
dos clientes. E ela é particularmente
observada, com entusiasmo, na Australia e
no Reino Unido.

Jdé ainternet aparece como o mais importante
canal de relacionamento com os clientes.
Mas, apesar disso, ha uma forte divisao de
opinides — é uma area nao so6 de grande
sucesso como também de muitos problemas.
Atrasos no lancamento do servico, questoes
de acesso e de seguranca sao apontados por
alguns, enquanto outros exaltam as
possibilidades de marketing do canal. Quanto
ao atendimento por telefone, os bancos, ao
gue parece, investiram além do necessario.
Mas procuram, agora, personalizar esse tipo
de servico. Na verdade, como confirma
recente reportagem da revista britdnica The
Economist, os bancos levaram o servico
telefénico a uma massificacdo extrema. }
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} Tornaram o atendimento excessivamente
remoto, a ponto de instituicdes dos Estados
Unidos e do Reino Unido transferirem seus
call centers para a india. De certa forma, o
mesmo ocorre no Brasil: os call centers,
muitas vezes, estédo localizados em cidades
do interior.

No caso brasileiro, os bancos tentam também
maior aproximagao com os clientes. Nos
principais mercados do mundo, a populagao
em grande parte ja tem conta em banco.
Aqui, ha ainda um amplo espaco para a
chamada incluséo bancéria — a conquista de
clientes de renda mais baixa, das classes C,
D e E. E um movimento iniciado mais
recentemente, puxado pelo chamado crédito
consignado — os empréstimos cujas
prestacdes sdo descontadas diretamente da
folha de pagamento. O setor d&, assim, mais
um passo na segmentacao. “Ha dez anos, a
segmentacao resumia-se a divisdo entre o
atendimento a pessoa fisica e juridica’; lembra
Gatti. De fato, na época, os bancos dividiam-
se entre os “de varejo’, voltados as contas
de pessoas fisicas, e os “de atacado’, de
negdécios com empresas e pessoas fisicas
de alto poder aquisitivo.

Agora, os grandes bancos de varejo apostam
em um modelo de segmentacao ampla, para
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Carlos Gatti, socio de Risk Advisory
Services da KPMG: “Ha dez anos, a
segmentacao resumia-se a divisao entre
o atendimento a pessoa fisica ('varejo’)
e a juridica ('atacado')”

atender ndo so todas as classes de renda,
mas, também, profissionais das mais
diferentes atividades e diversas comunidades.
E uma forma de responder de uma maneira
eficiente aos custos que, observa Gatti, ja
estao estabelecidos e incorporados nos
balangos dos bancos e que ndo tém se
alterado significativamente ao longo do tempo.
“O consumo de recursos pela industria
bancaria, nos ultimos dez anos, € o maior do
que em qualquer outro periodo”, afirma ele.
Muitas vezes, o peso dos custos pode estar
ocultado pela terceirizacédo de algumas
atividades ou alocado em empresas coligadas
e controladas. Em grandes bancos, por
exemplo, é possivel observar departamentos
onde mais de 80% dos recursos sao
terceirizados. Houve, isso sim, em muitos
casos, uma substituicdo de custos fixos por
varidves que favoreceu positivamente a
equacao de rentabilidade da indUstria bancéria.

Nesse periodo, a complexidade no atendimento
ao cliente e a oferta de servicos, como os
oferecidos via internet, call centers e mesmo
nas agéncias, aumentou. Atualmente, existe
a necessidade de uma outra arquitetura de
sistemas e de seguranca mais complexa,
recursos treinados e processos mais
eficientes. O lado irdnico de tudo isso é que,
ao mesmo tempo que tudo evoluiu e se
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tornou mais complexo, parece que a oferta de
servicos e produtos ficou muito mais massificada,
muito igual em todas as instituicoes.

Mesmo assim, no caso dos bancos brasileiros,
o dilema entre melhorar o nivel de atendimento
e a oferta de produtos e servicos aos clientes
em relacdo ao investimento necessario em infra-
estrutura e recursos parece ainda propiciar
espaco para desenvolvimento, mesmo tendo
em vista os resultados j& obtidos pelos bancos
por meio da melhoria de eficiéncia, pela
consolidagao — fusdes e aquisi¢bes e, depois, a
eliminacdo de redundancias —, a terceirizagao de
atividades fora do core business e a utilizagao
de processos multicanais.

H& um vasto caminho a percorrer na 6tica de
oferta direcionada. E ele ndo se limita a atrair as
classes de renda mais baixa para os bancos. Hoje,
segundo Gatti, ainda existe muito a ser oferecido,
mesmo para as pessoas de certa renda, como
executivos de médio escalao, que poderiam
demandar também produtos sob medida — como
planos de aposentadoria personalizados, produtos
de investimento mais sofisticados, financiamento
para que os filhos possam estudar no exterior,
etc. — e que hoje séo atendidos de maneira reativa
pelos bancos. Na internet ou nas agéncias, o
desafio dos bancos, hoje, é estar mais perto dos
seus clientes.

Fim do cartério

Até 1988, agéncia bancaria nos
grandes centros era uma
preciosidade no Brasil. Vigorava, até
entdo, um sistema cartorial. Cada
abertura de agéncia exigia uma
autorizacdo do Banco Central —

a carta patente. E nao havia
autorizagao facil para novas
unidades. Bancos interessados em
abrir pontos de atendimento em
locais mais nobres precisavam
comprar outros bancos ou, entéo,
participar de um programa de
incentivo. Um certo nimero de
agéncias nas chamadas pracas
pioneiras — aguelas nas quais nao
havia nenhum atendimento bancario

— dava direito a abertura nos pontos
mais disputados.

As restricoes existiam também para
a abertura de bancos. Quem néao
fosse do setor sé poderia entrar se
comprasse um banco ja em
funcionamento. A Constituicdo de
1988 acabou com o sistema cartorial
e abriu o setor bancario. Instituicdes
menores, como financeiras e
corretoras, puderam se transformar
em bancos multiplos. E a abertura
de agéncias passou a ser
determinada, tao somente, pela
vontade e pela disponibilidade de
recursos dos interessados.

Além do expediente

Um dos casos relatados na pesquisa
feita pela TNS a pedido da KPMG
International € o de um banco norte-
americano. A crescente competicdo
no mercado varejista levou o banco
a ampliar o horério de abertura para
melhorar o servico e a satisfacdo do
cliente. A mudanca ¢ parte de uma
tendéncia nacional de fornecer
servigos as pessoas fora do horario
normal de trabalho.

De acordo com dados da Associagao
Americana de Bancos, 94% dos
grandes bancos ja abrem suas
agéncias aos sabados e 18% aos
domingos. Um banco iniciou o
movimento e outros o seguiram.

O banco abriu novas agéncias nos
suburbios onde as lojas de fast-food
sdo populares. As agéncias tém,

alias, visual semelhante ao dessas
redes e funcionam das 9h30 as
20h00 durante a semana, das 9h30
as 18h00 aos sabados e das 11h00
as 16h00 aos domingos.

A estratégia parece, a0 menos, se
pagar. Nos ultimos trés anos, o
banco aumentou seus depositos em
40% a cada ano, basicamente com
crescimento organico e menos com
aquisicoes. O crescimento dos
depdsitos do setor bancario
norte-americano foi de 10% ao ano.

Um outro banco que decidiu abrir
agéncias por um periodo maior
revelou que ganhou 331 mil novas
contas em dois anos, em
comparagao com 60 mil em

2000 e 2001.

Crescimento agéncias bancarias

Agéncias

20 maiores redes
Total de agéncias

Fonte: Banco Central.

Dez/2001

Fev/2005

14.415 16.726
16.841 17.448
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TELECOMUNICACOES

A Interconexao requer controles
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Quando as telecomunicagdes brasileiras eram
um monopoalio, as operacdes comerciais entre
companhias que compunham o entdo Grupo
Telebras eram determinadas com base em
questdes que envolviam certas estimativas.
Assim era, por exemplo, a chamada
“reparticao de receita” que tinha por objetivo
dividir o bolo de receita de longa distéancia,
entao monopodlio da Embratel, com objetivo
de remunerar 0s custos incorridos pelas
operadoras estaduais, que iniciavam ou
completavam as chamadas de telefonia.

Os fluxos de receitas e despesas entre
operadoras, quando uma usava a rede de
outra, nas chamadas operacoes de
interconexao, com base em volume de trafego
ou custos reais, eram minimos.

Esse cenério mudou rapidamente nos ultimos
anos por varias razoes, no Brasil e no mundo.
Como aponta Carl R. Geppert, socio
encarregado pela pratica de Margin
Enhancement (Melhoria da Margem de
Lucro), em nivel mundial, da KPMG no artigo
Managing Your Interconnect Operation to
Enhance Margins (Administrando suas
Operacodes de Interconexdo para Aumentar
as Margens).

Varios motivos tornaram a interconexao mais
complexa, como a menor regulamentagéo dos
mercados de telecomunicacoes, a privatizacao,
0 surgimento de novos produtos e servicos
e, enfim, o florescer da competicdo em todo
o mundo. Praticamente toda a chamada de
telefonia depende de interconexao, assim
como ligagoes entre Estados e outros paises.
Dai por que a operacdo nao é mais mera funcéo
de retaguarda administrativa, mas um grande
negocio que afeta todas as operadoras. Da
capacidade de gerenciar o processo ponta-a-
ponta vai depender a rentabilidade.

O numero de acordos mundiais de
interconexao cresceu intensamente nos
ultimos anos, escreveu Geppert. Operadoras
de telefonia mével na Europa, por exemplo,
normalmente seguem estritamente duzentos
ou mais acordos de voz e roaming. Em uma
operadora regional da SBC Communications,
nos Estados Unidos, os nimeros séo ainda
mais altos. Sé na drea de acesso local, a
SBC mantém mais de 1.700 relagcbées com
cerca de 700 operadoras que usam a sua
rede. Nesses mercados, a interconexao
ganha ainda aspectos estratégicos. A
operadora que usa e a que cede a rede
costumam ser concorrentes. A questédo é
como controlar todos os acessos de modo
a nao perder receita €, a0 mesmo tempo,
nao alimentar o “inimigo”

No Brasil, a competicdo € menor, aguém da
imaginada na época da privatizacdo. A
Telebras, desmembrada em varias
companhias — operadoras fixas e de celulares
— foi vendida em julho de 1998. Os objetivos
principais, como lembra Manuel Fernandes,
sécio responséavel pela drea de Informacao,
Comunicacéo e Entretenimento da KPMG,
eram a universalizacdo dos servicos e o
aumento da competicdo com vistas a reducao
de tarifas e melhoria dos servicos. Para
ampliar a concorréncia, o0 modelo previa que
as teles fixas originadas do desmembramento
da antiga estatal, teriam “espelhos”.

No entanto, essas empresas espelhos, que
seriam, entre outras coisas, uma forma de
aumento de competicdo e uma alternativa
também para a telefonia mével na
interconexao, nao conseguiram deslanchar.
As operadoras de celulares cresceram em
numero com leildes posteriores de outras
bandas e entraram numa guerra para
aumentar a base de clientes, com subvengéao }




} aos aparelhos comprados pelos clientes e
conseqlente ativacdo de linhas, mas logo
em seguida o controle das operacoes se
concentrou na méao de poucos grupos.

O controle da interconexao é complexo,
apesar da competicéo limitada.

O preco ao usuério final — a correcdo da tarifa
— é dado pela Agéncia Nacional de
Telecomunicacoes (Anatel). O reajuste ao
usuario foi definido, no final do més de maio,
em 7.99%, mas s6 poderia ser aplicado depois
que as operadoras chegassem a um acordo
sobre a interconexdo. No cerne da disputa
estdo as normas fixadas na privatizacdo. Para
favorecer o surgimento de novas operadoras
moveis, ficou estabelecido que elas ficariam
com 85% do valor da ligacao e as fixas, com
15%. As fixas consideram os percentuais
demasiadamente desproporcionais. O fato é
que a receita obtida pelas operadoras
celulares, o que representa um custo para
as operadoras fixas, via interconexdo supera
50% do faturamento total. Calcula-se que na
divisdo de recursos no uso da rede, as fixas
paguem as moveis R$ 6,6 bilhdes por ano.
E estas paguem as fixas R$ 700 milhdes.

Como sdo numeros relativamente
importantes, as falhas podem significar,
igualmente, perdas relevantes. “Empresas
com problemas de sistemas acabam por nao
capturar todas as operacoes’, afirma Manuel
Fernandes. “Pode ocorrer de uma operadora
pagar a tarifa de interconexao para a outra
operadora e ndo cobrar a sua parte por falta
de cadastro do cliente, por exemplo.”

No artigo, Geppert traca um roteiro para que,
por meio da interconexao, as operadoras
controlem custos, aumentem lucros e
melhorem as margens de lucro. O ponto
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Manuel Fernandes, sécio responsavel
pela area de Informacao, Comunicacao
e Entretenimento da KPMG: "Se preciso,
podemos trazer equipes do exterior
para detectar e ajudar a resolver falhas
na apuracado dos negdcios de
interconexao”

inicial € que o acordo de interconexao seja
uma relacéo lucrativa. “E um ponto 6bvio,
mas é surpreendente a freqiiéncia com que
as operadoras de telecomunicacdes deixam
de ser suficientemente diligentes e fazem
acordos de interconexao que geram prejuizos’,
diz Geppert. Muitas vezes, pode-se até aceitar
um preco relativamente mais baixo. Como
muitos custos associados a rede de
telecomunicagdes séo fixos por natureza —
e, portanto, “irrecuperaveis” —, € mais
vantajoso obter uma quantia modesta que
deixar um ativo ocioso. Geppert sugere,
também, acordos flexiveis, que possam ser
ajustados com base nas condicbes correntes
de mercado.

A medida em que os arranjos de interconexao
e 0s padroes de trafego se tornam mais
intricados, a correcdo nos sistemas de
faturamento, a medicdo e o arquivamento se
tornam ainda mais criticos. S6 com sistemas
confidveis uma operadora poderd pesquisar
registros de chamada detalhados,
suficientemente especificos para informar
com precisdo o carater dos servigcos, quem
os forneceu, e reconciliar tais dados com as
faturas ou os pagamentos recebidos de outras
operadoras. Dai a necessidade de desenvolver
um roteiro de auditoria em apoio as quantias
faturadas e cobradas. Sem teste e conferéncia
meticulosos, o superfaturamento deliberado
ou acidental feito por outras operadoras pode
passar despercebido por meses ou anos.

A questao do faturamento entrou em
evidéncia na Europa, onde as operadoras
disputam tarifas em alguns servigos. Camaras
de compensacéo de telefonia movel
comecaram a resolver o problema. Elas sao,
na verdade, uma terceirizacdo da funcao de
faturamento de roaming e eliminam o uso de

O fundamental € garantir que as funcdes de varejo, atacado, produto,

rede e financas, entre outras, se comuniquem efetivamente entre si.

acordos entre operadoras. Nos Estados
Unidos, as disputas de interconexao entre
operadoras sao também intensas a ponto de
aparecer nas primeiras paginas dos jornais
nacionais. No Brasil ndo ¢ diferente, e as
disputas mensais entre as operadoras
envolvem valores significativos.

Na verdade, quanto mais complexidade ha
nas leis e nos regulamentos de
telecomunicacdes, mais facil parece ser nao
cumpri-las. A Unica solugdo, como recomenda
Geppert, € a vigilancia constante. A meta é
identificar as questdes que podem afetar o
controle do trafego com consequiente reducdo
de pagamentos ou aumento de faturamento.
Isso pode ser feito mediante o uso efetivo
de mediacao avancada e analise de dados do
Sistema de Sinalizagdo 7 (SS7, Signaling
System 7) e métodos de garantia para captar
dados de utilizagédo. As informacdes séo
analisadas e depois reconciliadas em relacao
a enxurrada de contas de interconexao em
meio eletrénico e em papel que mensalmente
chegam de parceiros da operadora.

Praticamente todos os aspectos do ramo de
telecomunicagdes estéo sujeitos a fiscalizacao
legal e regulatoria. Operadoras bem-sucedidas
nesse ambiente chegam a mesa de
negociagao munidas de fatos. Conhecem os
verdadeiros custos para a prestacdo de varios
Servicos e estao preparadas para, se
necessario, mudar e permanecer em
conformidade com as exigéncias legais sem
perder rentabilidade. Uma operadora pode
buscar aumentar as taxas em certas éreas e,
ao mesmo tempo, reduzir em outras. Da
mesma forma, quando um concorrente ou
uma entidade regulamentadora argumenta
sobre determinado ponto, a operadora precisa
saber o quanto ele é critico para a sua

atividade. Em alguns casos, pode conceder
em um ponto que a outra parte considera
importante, sabendo que isso ndo Ihe custara
muito com consequente efeito nas margens
das suas operagoes.

Além disso, as operadoras precisam distinguir
entre seus custos verdadeiros de prestacdo
de servicos e aqueles determinados por
agéncias reguladoras para fins de elaboragao
de tarifas. As negociacoes legais e
regulamentares tém maior sucesso quando
se estd preparado com argumentos sélidos
e disposto a manter as linhas de comunicacao
abertas. A tendéncia é de a interconexao se
tornar mais complexa, com necessidade de
preparacao ainda maior por parte das
operadoras. A medida que surgirem os
servicos de voz e dados da préxima geracao,
de acordo com Geppert, as operadoras
precisarao administrar novos modelos de
faturamento de interconexdo. O tradicional
ja ndo serd vidvel quando as operadoras
cobrarem tarifas progressivas para baixar
dados, imagens, video e um arsenal de outras
informacdes. O trafego de protocolo internet
(IP) em redes 3G serd cobrado ndo so por
evento, mas também por “valor” Certo
conteldo é mais valioso que outro. A tarifa
poderd ser maior para baixar um hit atual do
gue uma musica antiga.

Quando crescer a demanda pelo comércio
por celular e aumentar o numero de
parceiros de conteludo, os provedores de
Servigo precisarao monitorar os
extremamente complexos arranjos de
compartilhamento e acerto de receitas.
A chegada de parceiros nao tradicionais
na interconexao — 0s provedores de
conteudo no lugar de provedores de
servico — € um exemplo do aumento de

complexidade. A medicdo do valor dos
servicos fornecidos e do conteudo
acrescenta uma nova dimensao aos
tradicionais para fins de faturamento,
célculo de custos e outras questoes de
interconexao.

Até agora, a interconexao nao recebeu, da
administracado de muitas companhias de
comunicagao, a atencdo que merece. Pesquisa
mundial sobre melhoria da margem de lucro
e garantia de receita feita pela KPMG revelou
gue as companhias de telecomunicacoes
continuam concentrando esforcos de obtencdo
de receita em servicos tradicionais de varejo
e voz. Elas procuram a melhoria de receita no
topo da linha e, muitas vezes, negligenciam
as areas de administragao de custo e de
rentabilidade. E comum supor, erradamente,
gue quem cuida da geracao de receita presta
a devida atencéo a funcéo de interconexao.

Enquanto algumas tém éarea independente
para a interconexao no atacado, outras
colocam a mesma fungéo subordinada a
financas ou dentro de uma unidade de varejo.
O fundamental, contudo, é garantir que as
funcées de varejo, atacado, produto, rede e
finangas, entre outras, se comuniquem
efetivamente entre si. E que sejam
plenamente coordenadas, de forma que a
administracdo possa controlar situacées
inesperadas, inevitavelmente geradas pela
interconexao.

A KPMG, nesse sentido, tem expertise
internacional, de mercados mais complexos
do que o brasileiro — e usa esse conhecimento
e, se preciso, pode até trazer equipes do
exterior, para detectar e ajudar a resolver
falhas na apuracdo dos negdcios de
interconexao.
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RESPONSABILIDADE SOCIAL

Investir em cultura:
um bom negocio

Empresarios e executivos brasileiros estao
a frente de seus colegas de outros paises
emergentes, como China, india e Russia,
quando o assunto é a atitude de
responsabilidade social na formacéo da
imagem da companhia, segundo pesquisa
recente feita pela empresa de relacées
publicas Hill & Knowlton. De acordo com
13% dos brasileiros, as acdes de
responsabilidade social sao fundamentais.
Nos outros paises, apenas 2%
responderam da mesma forma. Apesar de
os brasileiros estarem a frente, porém,
num e noutro caso o percentual é baixo.

Nem sempre 0os empresarios estao atentos
aos impactos de atitudes corretas sobre a
imagem da companhia, mesmo quando o
custo pode ser baixo em relacéo ao retorno
obtido. E o caso dos investimentos em acoes
culturais, com incentivos fiscais do governo.
“Ha um retorno muitas vezes intangivel, dificil
de medir, para o qual muitas empresas ainda
nao despertaram’, afirma Fernando Lima,
gerente sénior da KPMG.

Investimentos em projetos culturais aprovados
pelo Programa Nacional de Apoio Cultural
(Pronac), por exemplo, sao incentivados. O
valor investido pode ser deduzido pela empresa
para célculo do imposto, obedecidos os limites
legais — até 4% do Imposto de Renda devido
e até 30% do valor desembolsado a titulo de
patrocinio. Com o incentivo, uma empresa
pode desembolsar apenas 36% do valor do
patrocinio, segundo exemplo dado por Lima
(ver o quadro na pag. 51). Na hipétese de duas
empresas com lucro tributédvel de R$ 1 milhao,
aquela com investimento de R$ 15 mil em
cultura pagard menos R$ 9.600,00 em imposto.
O patrocinio de R$ 15 mil, portanto, saira por
5.400,00 — ou exatos 36% do valor original.

Outros incentivos, segundo Lima, podem
resultar numa deducéao de até 4% do Imposto
de Renda devido, sem que as empresas
facam desembolso diretamente a uma
entidade. Basta destinar parte do imposto
devido a projetos. E o caso de producao
cultural de artes cénicas, livros de valor
artistico, literério ou humanistico, musica

Nem sempre 0s
empresarios estao
atentos aos
impactos de
atitudes corretas
sobre a imagem da
companhia,
mesmo quando o
custo pode ser
baixo em relacao
ao retorno obtido.
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Fernando Lima, gerente sénior da KPMG:
“0 valor investido pode ser deduzido pela
empresa para calculo do imposto de renda,
obedecidos os limites legais”

erudita ou instrumental, exposicdo de artes
plasticas e doacoes de acervos para
bibliotecas publicas e museus.

Do ponto de vista tributario, a empresa deve,
de acordo com Lima, “fazer a conta ao
contrario” Ou seja, estimar quanto vai pagar
de imposto e depois verificar os limites
permitidos de abatimento. Sabera, assim,
quanto do que é devido ao Ledo podera
economizar. Se é muito ou pouco, tudo
dependeréa do retorno a ser obtido em termos
de imagem. As varidveis sdo muitas. A
empresa, se pertence a setor de concorréncia
acirrada, pode precisar, por exemplo, reforgar

O marketing cultural amadurece

Mesmo que muitas empresas ndo tenham
despertado para as vantagens do marketing
cultural, houve um amadurecimento daquelas
que usam essa ferramenta. Uma visao antes
imediatista de divulgacdo do nome ou da
marca deu lugar a estratégias mais
consistentes. “De dez anos para ca, com
todos os problemas do mundo — como
guerras, toéxico, violéncia — as empresas
comecaram a ‘crescer’ e a descobrir outras
possibilidades”, afirma William Nacked,
presidente da N&A Mercado Cultural e
diretor-geral do Instituto Brasil Leitor —
organizagao ndo-governamental, cujo objetivo
é estimular o habito da leitura e combater o
chamado analfabetismo funcional, aquele
das pessoas que [éem mas nao
compreendem. Com o apoio de entidades
governamentais e empresas, o instituto
desenvolve projetos e cuida da instalagéo e
administracéo de bibliotecas em todo o
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Brasil. Em apenas quatro anos de vida,
ajudou a instalar 217 bibliotecas.

As empresas, além de considerar a rendncia
fiscal, passaram a pensar em projetos de
mais longa duragdo — e ndo apenas em
patrocinar eventos, como shows musicais,
de algumas horas de duracéo. Passaram a
pensar, segundo Nacked, em projetos com
periodos de execucao mais longos e que
representam, também, integracéo social.
No inicio, havia a convicgdo, agora desfeita,
de que agao social era tarefa exclusiva do
Estado. “Hoje, vejo que até mesmo
organizacoes de médio porte apdiam projetos
cujo objetivo é atingir a base da piramide
social’; diz Nacked.

Dessa maneira, os proprios produtores de
eventos sabem agora que é necessdrio, para
atender as exigéncias das empresas,

a marca. E o que ocorre com empresas de
telefonia mdvel, que investem pesadamente,
entre outras coisas, em eventos culturais
no Rio de Janeiro. Uma delas declarou
recentemente ao jornal O Globo que investe
20% da verba de comunicacdo no incentivo
a cultura. E, segundo ela, o investimento
mais solido para uma empresa. Durante
eventos patrocinados, a marca transforma-
se em lider na lembrancga dos
consumidores. Além dos aspectos de
reforco de imagem e, portanto, da marca,
€ sempre bom lembrar, de acordo com
Lima, que o investimento em cultura é
aquele de maior retorno social.

acrescentar beneficios paralelos na promocéo
de eventos — como apresentacdes especificas
para escolas e outros publicos especiais ou
na periferia das cidades. Alia-se marketing
cultural a responsabilidade social.

Para o éxito das iniciativas € preciso, na opiniao
de Nacked, definir o foco. “E indispensavel
na fidelizacdo a marca’, diz ele. Trata-se de
estabelecer a que tipo de evento — balé ou
cinema, por exemplo — a empresa pretende
ver seu nome vinculado. Além disso é preciso,
também, continuidade nas acoes. Na verdade,
como estrategista, Nacked considera
indispensavel a resposta a trés perguntas:
“onde?” "o qué?” e “para quem” Hoje, as
empresas levam em conta essas questoes
e comecam a ter formas de medir resultados,
0 que demonstra maturidade da atividade de
marketing cultural. “Se faco uma exposicdo
de Rodin, nao interessa mais saber se

O calculo do imposto

Descricao

Lucro tributavel antes dos investimentos
Gastos com patrocinio de eventos culturais
Lucro tributavel

IRPJ 15%

Adicional do IRPJ 10%

CSLL 9%

Deducao do imposto permitida

Imposto devido

Lucro contabil

compareceram 500 mil pessoas’, explica
Nacked. “Quero saber o perfil de quem foi,
se classe A ou B, por exemplo.”

Um dos mais bem-sucedidos projetos
executados pelo Instituto Brasil Leitor d4 uma
boa idéia dos resultados que podem ser
alcancados. Trata-se do projeto Embarque na
Leitura — Metrd Paraiso. Em uma das mais
movimentadas estacdes do Metrd de Sdo
Paulo, o instituto instalou uma biblioteca para
atender gratuitamente a populagao, com um
acervo numeroso — mais de trés mil titulos
— e variado. A cada retirada, o sécio pode
ficar dez dias com o livro. Inaugurada em
setembro de 2004, a biblioteca contava com
7.400 so6cios em junho de 2005. No periodo,
houve 28 mil retiradas. O projeto, revelam
0s numeros, acabou por alcangar ndo apenas
camadas mais humildes da populacéao. Do
total de associados, 12% tém pds-graduacao.

Valores em Reais

Empresas que nao investem em cultura

1.000.000
0 0,0%
1.000.000 100%
150.000 15,0%
76.000 7,8%
90.000 9,0%
0 0,0%
316.000 31,6%
684.000 68,4%

“E um projeto de marketing cultural com
responsabilidade social’; afirma Nacked. Tem
o patrocinio da Cosipa e de sua controlada
Dufer, empresas do setor siderurgico. Depois
de quatro meses de funcionamento do
Embarque na Leitura-Metr6 Paraiso, a Cosipa
pediu ao instituto a instalacdo de uma
biblioteca nos mesmos moldes na sua usina
de Cubatéo. Projetos como esse, de acordo
com Nacked, refletem-se sobre a imagem da
companhia de vérias formas. Pela repercusséo
na midia e pela divulgacao nos relatérios de
administracao, alcancam publicos como
fornecedores e consumidores — todas as
partes, enfim, que se relacionam com a
empresa e comungam dos mesmos objetivos
no campo social.

Empresas que investem em cultura

1.000.000
(15.000) -1,5%
985.000 98,5%
147.750 14,8%

74.500 79%

88.650 8,9%
(4.500) -0,5%
306.400 30,6%
678.600 67,9%

L \
William Nacked discursa na inauguracao

da Biblioteca Embarque na Leitura, do
Metré Paraiso
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PRATICAS CONTABEIS

Informacao mais transparente

No inicio de maio, 0 governo enviou ao
Congresso um projeto de lei complementar
com o objetivo de quebrar o monopdlio estatal
do resseguro, hoje exercido pelo Instituto de
Resseguros do Brasil (IRB).

Conhecido como o “seguro do seguro’; no
resseguro uma companhia assume total ou
parcialmente o risco de outra seguradora.

A frente do resseguro estao grandes grupos
europeus e norte-americanos. Com o fim do
monopdlio, espera-se, eles entrardo com mais
vigor no mercado brasileiro, que ja tem visto,
nos ultimos anos, crescer a participacdo dos
estrangeiros. De 4,2% em 1994, essa
participacao passou para algo como 35%
hoje, calcula Josemar Costa Silva, autor de
Praticas Contabeis das Operacées de Seguros
—Anélise Comparativa entre as Normas
Brasileiras e o Projeto Proposto pelo IASB,
um recém-lancado volume da série Teses —
Cadernos de Seguro da Fundacgéao Escola
Nacional de Seguros (Funenseg), com apoio
da KPMG e da QBE Seguros. E importante,
segundo ele, que os estrangeiros mantenham
estruturas e reservas aqui no Brasil, de modo
a dar mais impulso ao mercado local. Para
iss0, torna-se necessario ter informacoes
claras e uniformes, de modo a atender
potencial investidores.

Tese de mestrado de Costa Silva, a publicacéo
colabora fortemente nesse sentido ao transpor
os limites da mera dissertagao académica.
“Quis fazer um trabalho que contribuisse
efetivamente com o mercado segurador’, diz
ele. A proposta do livro é comparar os critérios
contébeis utilizados no Brasil e 0s propostos
em projeto do International Accounting
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Standards Board (IASB), cujo objetivo é o
aprimoramento e a uniformizacdo das normas
utilizadas nos mercados de todo o mundo.
Se a proposta, por si sé, parece ambiciosa,
Costa Silva ndo se limita a ela, ao fazer
também um apanhado da operagédo de seguro
e da sua evolugao no Brasil.

As normas e préaticas contabeis propostas
pelo IASB, conclui Costa Silva, divergem
daquelas adotadas pelo Brasil e pelos
principais mercados do mundo. O IASB é
favoravel ao uso do “Método de Mensuracédo
de Ativos e Passivos” e totalmente contra o
“"Método de Diferimento das Receitas”

Um exemplo de como funciona o modelo de
diferimento, usado no Brasil, da idéia dos
problemas enfrentados na andlise de balangos
das seguradoras. Suponha-se uma apdlice
de seguro com prazo de um ano, no valor de
R$ 1.200,00. A seguradora recebe o valor,
mas ele nao é registrado totalmente como
receita. A cada més, a seguradora registra
cumulativamente R$ 100,00. No primeiro
més, R$ 100,00, no segundo R$ 200,00 até
chegar aos R$ 1.200,00 no ultimo més. O
principio, extremamente conservador, é de
que o cliente — o segurado — pode cancelar
a apdlice no més seguinte, com a
conseqlente devolucédo do dinheiro. “Isso,
porém, ocorre apenas em 2% a 3% dos
casos’, lembra Costa Silva.

Se adotado o método do IASB, a seguradora
lancaria os R$ 1.200,00 como receita e faria
provisdes para atender aqueles 2% a 3% dos
casos de desisténcia. A principal critica na

aplicacao do método € de que essas provisdes

seriam constituidas com dados subjetivos —
0 que pode abrir as portas a manipulagdes.
Por isso mesmo, o IASB recomenda que a
seguradora divulgue as premissas utilizadas,
possiveis alteracoes de critérios e suas
justificativas e diferencas entre valores
estimados e reais. O exemplo, diga-se, é
extremamente simplificado. Na publicacéo,
Costa Silva discorre sobre a aplicagao do
meétodo — e as diferencas em relacdo ao usado
no Brasil e outros paises — em varias
categorias das operacdes de seguro, mas
sempre em linguagem muito clara.

"“A evolucao da globalizacédo vem derrubando
as fronteiras de mercados’, diz José Rubens
Alonso, sécio da KPMG Auditores
Independentes, num dos prefacios da
publicacédo. “Os detentores de recursos
financeiros migram de pais para pais buscando
melhores oportunidades, melhores ganhos
ou maior seguranca. Diversos fatores orientam
os caminhos do capital financeiro, mas a
informacao é a matéria-prima bésica que
direciona esses fluxos.” A regionalizacao de
conceitos e a adocédo de diferentes principios,
praticas e critérios, porém, segundo Alonso,
reduz a utilidade da informacéo, induz a erros,
facilita as fraudes e causa enormes prejuizos.
Por isso, a busca por padroes Unicos e
consistentes é fundamental para a
continuidade da globalizacédo. Mais ainda, no
caso brasileiro, para que o Pais faca parte
desse processo. O trabalho de Costa Silva —
um jovem de 33 anos, mas com 15 anos de
experiéncia no mercado — é pega importante
para contribuir com essa insergao.





