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Percepcbes em evolucao




Com o conhecimento
acumulado em sete anos de
pesquisas independentes, a
percepc¢ao da Deloitte sobre
a gestao fiscal nas maiores
empresas globais continua
a crescer e evoluir.

Desde seu inicio, em 2010, a Deloitte encomendou quatro
estudos de pesquisa de mercado independentes com um
publico global de responsaveis por tomada de decisao tributaria,
sendo o mais recente concluido em dezembro de 2016.

Com mais de 1.200 entrevistas realizadas nesse periodo,
continuamos construindo uma viséo substancial e objetiva do
cenario global de gestéo fiscal.
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Termos de referéncia

Os estudos sucessivos de pesquisa de mercado global de
gestao fiscal da Deloitte nos permitiram caracterizar modelos
fiscais operacionais globais em trés definic6es amplamente
compreendidas. Elas tém sido usadas como os principais termos
de referéncia para nossa pesquisa desde 2010:

e Método 1 é um modelo descentralizado, onde todo o trabalho
é realizado localmente, com pouca supervisao global.

¢ Método 2 é um modelo de coordenagdo central, onde
o trabalho é muitas vezes entregue localmente, mas é
supervisionado e coordenado centralmente.

¢ Método 3 é um modelo centralizado, no qual a maior parte do
trabalho é realizada e gerenciada a partir de uma localizacdo
central.

Escopo da pesquisa

Nossa pesquisa reflete o conhecido "universo" de grandes
multinacionais em todo o mundo, definido como qualquer
empresa com receita anual superior a US$ 200 milhdes e
operagdes em cinco ou mais paises, somando quase 5.000
organizacdes.

As entrevistas foram realizadas com uma ampla faixa de
representacdo das organizag¢des, tanto em termos de geografia
qguanto de setor da indUstria, de modo a obter a mais precisa
perspectiva possivel.
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O panorama mais recente

Insatisfeitos com o status quo e sob pressdo de dentro e de fora da empresa, 0s
lideres fiscais globais estdo buscando eficiéncia e tecnologia em processos para
entregar as melhorias necessarias.

Desde a primeira pesquisa global de gestdo fiscal da Deloitte ha A satisfagdo com o estado atual caiu para niveis muito baixos.
seis anos, um tema consistente tem sido evidente. Os lideres fiscais A centralizagdo diminuiu e ndo sdo esperadas altera¢bes

em empresas multinacionais enfrentam uma constante evolugdo significativas nos modelos operacionais ao longo dos proximos
do panorama de aumento da regulamentacdo, globalizagdo dos anos.

mercados e pressdo comercial para fazer mais com menos.
Ao contrario, o foco é voltar-se para o caminho escolhido no

Ao longo de estudos de pesquisa subsequentes, observamos a qual os modelos operacionais funcionam e como isso pode ser

reacdo destes lideres com alterac¢8es significativas nos modelos melhorado.

fiscais operacionais globais. Em sua maioria, estes modelos

caracterizaram-se pelo aumento da centralizagdo, integragdo Pesquisas anteriores ja haviam revelado que a padronizagdo de

com outras operagdes de negocios e consolidagdo de modelos de processos globais, a conquista de maior visibilidade e controle,

mobilizagdo de recursos. bem como a concretizagdo dos beneficios da automacgdo e de
outras tecnologias representaram um grande desafio. Parece que

Com a conclusdo da nossa pesquisa mais recente, vemos grandes os lideres fiscais globais continuam lutando nestas areas, mas

multinacionais passando para uma fase notoriamente nova e reconhecem que sua resolugdo é o fator com maior probabilidade

diferente. de sucesso no futuro.

No geral, nosso estudo mais recente sugere um ambiente de
gestdo fiscal global maduro para novas mudangas, conforme o
foco passa de "o qué" do modelo operacional global para o "como"
da entrega através da melhoria de processos, maior automagdo e
utilizagdo mais eficaz da tecnologia.



Queda dos niveis de satisfacao

Em 2014, a satisfagdo geral com o estado atual da gestao fiscal
era baixa, tendo diminuido desde 2012. A pesquisa mais recente
mostra os niveis de satisfagdo em queda ainda maior.

Apesar de ainda ser maior do que a observada para outros
modelos, a satisfagdo geral entre agueles com os modelos fiscais
operacionais mais centralizados caiu mais acentuadamente,
sugerindo que ainda ha muito trabalho a ser feito para concretizar
os beneficios de uma maior centralizagdo.

Correndo para ficar parado

Conforme o impacto da agenda de Erosdo da Base Tributaria e
Desvio de Lucros (BEPS) da OCDE tornou-se uma realidade, o
fardo da conformidade e da prestagdo de informac&es sobre as
obrigacoes fiscais globais aumentou para muitos. Conforme as
principais partes interessadas mostram interesse crescente na
funcdo fiscal em termos de risco para a marca e reputagdo, os
lideres fiscais passaram a ser cobrados de forma mais minuciosa.

Além disso, conforme as empresas globais continuaram a
transformar seus sistemas financeiros globais e opera¢des
de negdcios, esperava-se que as equipes fiscais seguissem o
programa ou, em alguns casos, tivessem novos sistemas ou
modelos de entrega comandados de fora da area fiscal.

Esta dinamica proporcionou um aumento do fardo sobre
as liderangas fiscais globais e, para muitos, parece como se
estivessem simplesmente "correndo para ficar parado".
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Desbloqueando novos beneficios

Embora as prioridades comerciais mantenham o foco em grande
parte na qualidade e no controle, uma melhor eficiéncia de
processos ainda é uma meta desejada, com uma percepgdo de
que isto poderia ser a chave para melhorias tangiveis dentro do
modelo de operagdo escolhido.

No entanto, a pesquisa mais recente mostra também que os
lideres fiscais globais continuam em ddvida sobre o caminho certo
para alcancar este objetivo, especialmente quando se trata de
alavancar novos desenvolvimentos em tecnologia.

De fato, apesar de os beneficios conceituais de tecnologia serem
apreciados, a maioria dos lideres fiscais globais admite que
continua enfrentando a dura realidade.

Eles temem o custo de projetos mal implementados e muitas vezes
acham dificil garantir orgamento suficiente para o investimento.

Em sua propria opinido, muitos ndo tém os conhecimentos
necessarios ou especializagdo interna para proporcionar-lhes a
confianga necessdria para tomar as decisdes certas em termos de
tecnologia e investimentos. No entanto, reconhecem que a tomada
dessas decisdes e de forma correta poderiam desbloquear a
melhoria tdo desejada e 0 aumento almejado da satisfagdo.
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Destaques da pesquisa global

Modelos fiscais operacionais globais

* Quase dois tercos operam algum tipo de modelo
de gestdo fiscal centralizada (métodos 2 e 3), sendo
que as organiza¢des norte-americanas sao as mais
centralizadas (80%).

e Com poucas mudangas desde 2014, o ritmo de
centralizagdo parece ter diminuido, e as previsées
sugerem uma distribui¢do semelhante de modelos
operacionais no prazo de trés anos.

No entanto, dos 20% que ndo estdo tomando decisdes
fiscais globais, um terco sugere que passardo para um
modelo mais centralizado dentro dos proximos trés
anos.

* Ha uma variagdo consideravel no grau de centralizagdo
alcancado entre os processos fiscais.

Fatores comerciais de influéncia na gestao fiscal

* Desde 2010, qualidade e controle mantiveram-se como
os fatores mais importantes para a gestdo fiscal dentro
das organizac¢8es globais.

* Em 2014, mais de metade dos entrevistados sugeriu
que a capacidade de agregar valor e eficiéncia de
processos se tornariam fatores mais importantes, mas as
entrevistas qualitativas de 2016 sugerem que a resposta
a regulamentacdo global recente tem mpulsionado uma
énfase continua na qualidade e controle.

* Resta uma sensacdo de que a eficiéncia de processos
terd o maior crescimento em importancia nos proximos
anos, especialmente entre aqueles com os modelos
operacionais mais centralizados.

Sem muita surpresa, dado o crescente volume e
complexidade da conformidade regulatéria global,
prevé-se que o controle se tornard um fator ainda mais
importante para a area fiscal.

Figura 1. Modelo fiscal operacional global atual (%)
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Satisfacdo com o estado atual

¢ Os niveis de satisfacdo com os modelos de entrega
atuais permanecem baixos com uma nova queda nos
niveis de satisfagdo em 2016.

¢ Asatisfacdo com a eficiéncia de processos estd em uma
baixa histérica de 16%, sugerindo que as tentativas de
melhorar a eficiéncia ndo foram bem-sucedidas.

Em todos os diferentes graus de centralizagdo, aqueles
que operam pelos modelos do método 2 sdo os mais
satisfeitos (36% estdo satisfeitos), embora isso ainda
signifique que quase dois tercos vejam margem para
melhorias.

Enquanto agqueles com os modelos do método 1 estdo
menos satisfeitos (apenas 25% satisfeitos), aqueles que
operam com modelos do método 3 sofreram a maior
gueda média na satisfagao desde 2014.

Abordagem para mobilizacao de recursos

* Como nos anos anteriores, parece haver uma
preferéncia geral pela gestdo interna dos principais
processos de geragdo de relatdrios fiscais globais.

* Apesquisa de 2016 fez uma analise mais detalhada dos
modelos de mobilizagdo de recursos, proporcionando
uma imagem interessante entre os principais processos
e uma indicagdo de onde o trabalho é realizado
internamente.

¢ Quando indexados contra os niveis de satisfacdo,
aqueles compartilhados tendem a estar mais satisfeitos
do que a média.

¢ Quando comparados com seus modelos ideais de
mobilizagdo de recursos, os resultados sugerem que
as organizagdes gostariam de passar a documentagdo
de transferéncia de pregos e os processos de impostos
indiretos para uma maior utilizacdo de servigos internos
compartilhados ou entrega terceirizada.
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Figura 3. Satisfacdo com o modelo operacional atual
(% satisfeito)
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Figura 4. Modelos de mobilizacdo de recursos atuais por
proccesso fiscal (%)

Provisdo de impostos

Documentagdo de
transferéncia de pregos

Relatérios pafs a pais

Restituicbes/pagamentos
de impostos indiretos

Imposto de renda empresarial
restitui¢des/pagamentos

Contas estatutdrias |24 4

W Equipe fiscal interna M Centro de servicos compartilhados interno

W Financeiro interno W Terceirizado Outros



A gestao fiscal | Boletim de pesquisa global

Relatérios pais a pais
e Em resposta as exigéncias determinadas pela Acdo 13 de BEPS

da OCDE, 66% das empresas globais pesquisadas sera obrigada
a providenciar relatérios pafs a pais.

e Dentre as que sdo obrigadas a gerar relatérios de pals a pais,
89% tomou uma decis&o clara sobre a abordagem com um grau
de polarizagdo entre os métodos "top down" e "bottom up".

¢ Adisponibilidade de dados e a eficiéncia organizacional sdo os
fatores mais relatados da abordagem escolhida.

* Os relatorios "top down" sdo os mais prevalentes com as
organiza¢gdes maiores e mais centralizadas: 75% das que
operam em 30 paises ou mais e 51% daquelas com os modelos
operacionais do método 3 empregardo uma abordagem "top
down".

¢ Dentre as que decidiram sobre sua abordagem de relatérios
pais a pafs, 72% planeja reconciliar com pelo menos algumas
declarag¢des regulatorias locais do pafs.

Governanga e risco fiscal global

e Embora 74% dos responsaveis pela tomada de decisdo fiscal
global preste informagdes sobre o risco fiscal regularmente
ao conselho de administragdo, apenas 36% também avaliou
formalmente o apetite para riscos fiscais no negécio e
implementaram processos formais para gerenciar o risco.

44% tem uma politica fiscal redigida formal, mas apenas 28%
tem uma politica fiscal que foi aprovada pelo conselho de
administragdo.

* Apenas metade daqueles com uma politica formal
transformaram-na em um plano operacional e estdo confiantes
de que 0 mesmo esta sendo seguido.

Existem varia¢des regionais significativas: 46% das multinacionais
europeias tém uma politica fiscal redigida formalmente aprovada
pelo conselho de administragdo, em comparagdo com apenas
20% na Asia-Pacifico e 8% na América do Norte.

Figura 5. Abordagem de relatérios pais a pais (%)
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Tecnologia fiscal Figura 7. Grau de sofisticacio da tecnologia fiscal (%)
e Apenas 12% das organiza¢des tem um individuo especifico
responsavel pela tecnologia fiscal e orcamento adequado

atribuido, além de um plano formal implementado.

Aquelas com modelos fiscais operacionais mais centralizados
(método 3) sdo mais propensas a terem um plano de tecnologia
formal (34%) e um orcamento adequado atribuido (65%).

As maiores organiza¢des (aquelas que operam em mais de
30 paises) sdo mais propensas a terem um individuo com
responsabilidade especifica pela tecnologia fiscal (82%).

Apenas 20% acha que atualmente obtém altos beneficios da

tecnologia no que diz respeito a melhoria da eficiéncia dos I Um individuo especifico tem a responsabilidade global (64%)
processos, mas 66% acha que a tecnologia poderia ter um M Orgamento adequado atribuido (43%)
elevado beneficio potencial nesta area. B Um plano formal esta implementado (24%)

* Da mesma forma, apenas 22% obtém elevado beneficio da

tecnologia na melhoria da qualidade e precisao dos dados, mas Figura 8. Beneficios potenciais X atuais da tecnologia
64% acredita que poderia ter um elevado beneficio potencial. fiscal (%)

Melhoria na eficiéncia dos processos

70% dos entrevistados tem pelo menos uma tecnologia

emergente na area fiscal em seu radar, o que significa falarmos Beneficio potencial
de dashboarding, big data, automacdo de processos robotizados
ou computagao cognitiva.

Beneficio atual

Muitos tém preocupacdes materiais sobre a tecnologia

Beneficio potencial
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Perspectivas




A pesquisa mais recente
mostra que 0os movimentos
anteriores no sentido de
modelos operacionais
centralizados ainda

Nao proporcionaram os
beneficios desejados. Como
resultado, espera-se um foco
renovado e mais mudancas.

Encontrar valor agregado continua sendo uma duvida. Atingir
a eficiéncia de processos permanece sendo uma aspiragao
importante. Porém, neste momento, parece que eles
representam um desafio longinquo. O simples fato de manter
a qualidade e o controle em face do crescente fardo regulatério
global parece ser totalmente desgastante.

Embora a tecnologia possa apoiar a melhoria e aliviar o fardo,
poucos conseguiram lidar totalmente com seu planejamento,
gestdo, financiamento ou implementagdo.
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Certamente, 0 quadro que emerge sugere um apetite
permanente por mudanga significativa, mas com uma incerteza
a frente. Tudo isto aponta para um ambiente dinamico no
futuro.

Sendo assim, o que os préximos anos trardo para a area de
gestdo fiscal global e o qué os futuros estudos de pesquisa da
Deloitte irdo nos dizer?

Dado aos niveis tdo baixos de satisfacdo com o estado atual,
parece provavel que continuaremos vendo um forte impulso
para melhorar todos os aspectos do modelo fiscal operacional.

Os lideres fiscais globais terdo de encontrar maneiras de
superar o fardo atual de trabalho e criar o tempo, o espaco
mental e 0 orcamento para encontrar um caminho a seguir.

Na verdade, no intuito de gerenciar volumes mais elevados

de relatdrios e lidar com maiores expectativas das partes
interessadas da empresa, talvez uma nova "rotina empresarial"
deva ser encontrada?

Parece provavel, porém, que um foco concentrado na
otimizagdo de modelos de mobilizagdo de recursos,
proporcionando eficiéncias de processos e aproveitando com
sucesso as novas tecnologias serdo a chave para todas as
respostas possiveis.
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