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A rapida disseminacdo do
Coronavirus (COVID-19) pelo
mundo tem levado governos
de varios paises a implementar
rigorosas medidas restritivas
gue geram impactos relevantes
na economia global e no ambiente
de negdcios.

F.

A paralisacdo das atividades e dos negdcios
das empresas, a depender da extensao,
tem potencial de gerar repercussao
consideravel em determinados setores e
empresas gue possuam alta alavancagem
e dependéncia de cadeias de suprimentos
afetadas pela crise, tanto Inbound

como Outbound.

Além do risco a saude das pessoas,

tanto diretamente pelo contagio, quanto
pelo stress da capacidade limitada de
atendimento do sistema de saude, o virus
esta causando uma disrupcao global

no ambiente de negdécios. Paralisacao

de operacdes, interrupcdes nas cadeias
produtivas e de suprimentos, restricoes

a viagens, fechamento de escritdrios

e cancelamento de inumeros eventos,
projetos e investimentos se somam,
impondo desafios talvez jamais enfrentados
simultaneamente.

Considerado pela Organizacdao Mundial
de Saude (OMS) como uma emergéncia
de saude publica de escala internacional,

0 COVID-19 é uma crise sem precedentes,
gue tem grande impacto sobre a sociedade
e poderd deixar profundas consequéncias
em determinados setores e empresas

em nivel global.

Nesse sentido, o COVID-19 representa
um evento que seque uma légica de
guerra: fortes restricdes a movimentacdo
de pessoas e mercadorias, com impacto
sobre todo o arranjo produtivo e de
negocios das empresas. Governos de
varios paises, inclusive o brasileiro, tém
emanado diversas medidas de estimulo

a economia com o objetivo de amenizar
o impacto da crise.

Dada a dimensao, complexidade e
auséncia de qualquer histdrico com
caracteristicas similares a atual crise,
0 grau de incerteza na projecao de
cendrios é bastante elevado. Varios
estudos tém apresentado diferentes
niveis de impacto na economia global
e todos apontam reducao importante,
ou mesmo retracao do PIB.
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Nesse contexto, é inevitavel prever

gue todas as empresas poderao sofrer
impactos importantes nos seus negocios,
direta ou indiretamente causados pela
extensdo e dinamica

da crise, bem como pela capacidade

dos governos reagirem de forma
adequada por meio de estimulos e
fomentos a recuperacdo e continuidade
da atividade econdmica.

Na perspectiva da EY, entendemos

gue as empresas precisam implementar
planos efetivos de gerenciamento

de crise, devidamente adaptados a
realidade das incertezas geradas neste
momento do COVID-19. Isso exige

uma imensa capacidade de adaptacdo
das empresas. Resiliéncia € o nome

do jogo para mitigar os impactos e
superar a crise atual. A medida que as
empresas navegam na crise, seus lideres
precisam lidar com diversas questdes
importantes, de curto, médio e longo
prazo, para reformular seus negocios

e planejar a recuperacao com a maior
velocidade possivel.

Seguindo com o propdsito de construir
um mundo de negdcios melhor,

a EY preparou este ponto de vista,
denominado Resiliéncia Empresarial

- Plano de Gestao de Crise: COVID-19,
com o objetivo de oferecer insights

para contribuir com as organizacoes

na elaboracdo de seus planos de gestao
de crise, recuperacao e continuidade
dos negdcios. O conteudo foi elaborado
por um grupo de executivos especialistas
nas dimensdes apresentadas

neste documento.

y
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A velocidade de propagacao do virus e

a efetividade das medidas de contencao
ainda sdo imprevisiveis. Portanto, é preciso
ter flexibilidade e agilidade para adaptar

0s planos existentes e, em alguns casos,
simplesmente refazé-los em pleno voo.

A pressdo pela tomada de decisdes efetivas
e tempestivas coloca um desafio enorme
aos executivos. A dificuldade é, em parte,
devida a diferencas nas naturezas essenciais
das diferentes trilhas de acao a serem
tomadas. Torna-se imperativo que acdes
sejam tomadas no curtissimo prazo. Neste
momento, no topo da lista das prioridades
das empresas deve estar a protecdo de sua
forca de trabalho. Contudo, é fundamental
que o plano de gestdo de crise e de
continuidade dos negdcios compreenda
uma abordagem integrada incluindo todas
dimensodes do negdcio e seja liderado pelo
mais alto nivel de executivos da empresa,
com os devidos niveis de disciplina e cadéncia
na gestao e governanca desses planos.

Os executivos precisam observar a situacao
atual de forma holistica para entender as
diferencas, interdependéncias e impactos
em cada dimensdo do plano e usa-los como

um modelo de referéncia, para que a pressao
pela acdo ndo provoque um desequilibrio na
capacidade da empresa manter-se no curto,
médio e longo prazos.

Entendemos, neste momento, que algumas
perguntas-chave de negdcio podem ser
organizadas, como segue:

Sobreviver: Como avaliar os impactos de curto
prazo nos negodcios, gerir e alocar de forma
agil e otimizada os recursos disponiveis -
especialmente a gestao do caixa -, mantendo

o bem estar, sequranca e motivacao dos
times e reforcando o relacionamento com
os clientes?

Responder: Como adaptar a proposta

de valor e o modelo de negdcio rapidamente,
buscando alternativas para a cadeia de
suprimentos, gerindo cautelosamente as
financas, repensando e modificando produtos,
canais e modelos de entrega, para ser relevante
para os clientes nos desafios emergentes?

Ressurgir: Como retomar o crescimento do
negocio mantendo o propdsito da empresa,
evitando a perda de competéncias essenciais
e, ao mesmo tempo, se adaptar as mudancas
e novas oportunidades?

LN
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Visao EY para
resiliéncia nos negocios

Buscando facilitar uma abordagem estratégica e integrada

para este cendrio de incertezas, derivado da crise do COVID-19,
desenvolvemos o framework denominado Resiliéncia Empresarial.

» Resiliéncia da Cadeia de Suprimentos
» Provedores de Servicos Terceirizados

» Interrupcao de Negdcios
» Queda na Demanda Global
» Cancelamento de Eventos

Comércio
Global e
Cadeia de

Suprimentos

Seqguros e
Contratos

Tecnologia e

» Modelo de
Infraestrutura

» Resiliéncia Cibernética

» Disrupcao dos Canais
Digitais com Cliente

» Geopolitica
» Risco-pais

» Canais Regulatérios

» Lideranca e Acordo
de Politica Publica

Seguranca da
Informacao

Governo
e Politicas
Publicas

» Plano de Risco Corporativo
» |ldentificacdo de Risco

» Planejamento de Cenario

» Recuperacgao e Continuidade
» Monitoramento e Resposta

o s ~\O
Disrupego do Nead®®

do Co

Saude e
Bem-estar dos
Empregados A

laborador

» Promover o Bem-estar e a Seguranca

» Informacdo Publica de Saude (CDC, WHO)
» Suporte para Colaboradores Impactados

» Relacao entre Colaboradores
» Iniciativas de Talento
» Viagens de Negdcios

Talento
e Forca
de Trabalho

Protecao

da Base

de Clientes
e da Marca

Financeiro,

Tesouraria e

Gestdo de
Riscos e
Continuidade

Investidores

» Seguranca na
Experiéncia do
Consumidor

» Direct to Customer
(D2C) e e-Retail

» Consolidar e
Entregar Inovacao

» Regulatério/Exposicdo

» Confianca do Investidor

» Capital, Crédito e Liquidez
» Estratégia Tributaria
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A sequir, apresentamos alguns insights

gue consideramos importantes, alinhados
com 0 nosso framework Resiliéncia
Empresarial, para contribuir com os planos
de gestao de crise e de continuidade

de negdcios elaborados pelas empresas,
em resposta ao COVID-19.
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Saude e Bem-estar
dos Empregados

Neste momento de crise, no topo da lista das
prioridades devem estar as questdes relativas
a saude e o bem-estar dos colaboradores.

E de vital importancia estar preparado
adequadamente e tomar medidas rapidas
visando a preservacdo da integridade fisica
e psicoldgica dos profissionais.

A empresa precisa definir uma estratégia
de comunicacdo e deixa-la clara para todos
os colaboradores, contratados e parceiros.

A lideranca tem papel fundamental

em momentos de crise, quando 0s
profissionais olham para cima em busca
de direcionamento. O lider precisa ser
confiante, verdadeiro e positivo, pois seu
modelo de comportamento tende a ser
refletido no restante da organizacao.

As comunicacdes mais relevantes devem
ser realizadas pelos principais lideres

da organizacdo. Elas devem ser positivas
e encorajadoras, para ndo potencializar
medos ou gerar panico.

A comunicacdo deve ser ativa e enfatizar
a preocupacao em manter as pessoas

protegidas e apoiadas. Uma agenda
positiva fortalece ndao apenas o senso

de pertencimento e a cultura, mas também
o Employer Branding para o mercado.

A lideranca tem um papel ativo na acolhida
aos times e no desafio de diminuir o

senso de distanciamento social neste
momento de gestao de crise. Para isso,

ela poderia incentivar:

0 uso de plataformas colaborativas para
promover encontros virtuais com as
equipes, dando exemplos claros de que
é possivel conciliar o trabalho e o cuidado
com seus entes gueridos em casa.

ligacOes frequentes entre seus
membros, para assegurar que todos
estejam protegidos e apoiados. Os
lideres devem falar com o maximo
de pessoas possivel.

praticas de auto estudo para reduzir
o sentimento de tempo improdutivo
e acelerar a formacao de novos skills.

reunides de check-in periddicas para
gue as pessoas compartilhem suas
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proprias experiéncias e identifiquem
aprendizados gue possam posteriormente
ser incorporados ao dia a dia do negdcio.

praticas quiadas (webcast
de mindfulness e clareza mental).

Caso o trabalho remoto ndo seja uma
possibilidade, é preciso assegurar que
as recomendacdes de distanciamento
social e de higienizacao sejam
rigorosamente cumpridas.

Empatia é fundamental para encorajar

as pessoas a equilibrar suas rotinas de
trabalho com a harmonia em suas casas,
para criar um ambiente positivo que
propicie o bom convivio familiar, o
desenvolvimento continuo das criancas

em um sistema educacional virtual e também
o atendimento das rotinas laborais.

Crie canais de comunicacao livres em

duas vias, entre funcionarios e empresa,
com mecanismos de confidencialidade.

A resposta da organizacado para os
guestionamentos ou problemas apresentados
precisa ser muito tempestiva (maximo

de 8 horas) e a companhia precisa assegurar
gue esses problemas e preocupacdes
tenham sido enderecados.

O time de Gestdo de Pessoas/Recursos
Humanos precisa ser capacitado para
dar apoio a manutencado da saude fisica,
mental e do bem-estar dos funciondrios.

A companhia deve desenvolver uma
politica descrevendo os protocolos de
viagem, incluindo a limitacao de viagens
de negdcios ndo essenciais e viagens
internacionais. A politica também deve
contemplar os critérios/protocolos de auto
qguarentena para funcionarios gue possam
ter sido expostos a locais impactados.

A organizacdo precisa avaliar a necessidade
de oferecer transporte e alimentacdo

aos profissionais, de forma a reduzir

a exposicdo ao risco de contaminacao.

A companhia precisa se planejar para
prevenir eventuais questionamentos
sobre discriminacdo ocasionados
pelas acdes em tempos de pandemia,
entre a forca de trabalho operacional
e profissionais do corporativo, uma
vez gue agueles gue fazem parte

da operacao podem se encontrar

em situacao de mais exposicao ao
contagio, devido a impossibilidade
de trabalhar remotamente.
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Talento e Forca
de Trabalho

Medidas de prevencao que visem isolamento
social sao extremamente importantes

na reducao dos impactos da contaminacao
em nossa sociedade. Essas medidas,

porém, podem trazer grandes impactos

para as pessoas e, conseguentemente,

para os negdcios. E extremamente
importante que praticas e procedimentos
gue minimizem esses impactos sejam
adotados em dois grandes vetores:

1 Produtividade e Continuidade
do Negdcio:

Avaliar de forma recorrente se o comité
de crise esta funcionando. Realizar ajustes
de forma célere.

A companhia deve organizar treinamentos
especificos sobre o correto uso de plataformas
colaborativas, podendo também criar
business challenges em forma de jogos,
para que o aprendizado dos times possa
ser acelerado.

A empresa deve revisar periodicamente
a agenda de prioridades de negdcios
para delegar atividades aos times

de maneira eficiente.

A organizacado deve desenvolver um
plano estratégico de talentos vinculado
a continuidade do negécio.

Gaps de sucessao em cargos-chave devem
ser identificados e acdes de contingéncia
devem ser definidas em casos de quarentena
ou inatividade prolongada de executivos
em virtude do COVID-19.

A companhia deve se preparar para gerenciar
eventuais problemas de absenteismo, que
devem aumentar a medida que o avanco da
pandemia ocorra, restricoes governamentais
aumentem e surjam mais restricdes pessoais.

A organizacdo precisa avaliar o que é critico
e 0 que pode ser cancelado ou adiado/
repriorizado. Nesse processo, deve dar
suporte as equipes para gue se concentrem
nas tarefas mais importantes.

Apds mapear as atividades essenciais,
gue ndo podem ser interrompidas,

tanto nas dreas de negdcio quanto no
back office, a companhia deve elaborar
planos alternativos junto a fornecedores
especializados que tenham capacidade

de alocar mao-de-obra para atender

a continuidade dessas atividades em caso
de eventual afastamento dos funcionarios.

10
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Os lideres precisam planejar de forma Banco de horas;
antecipada o reinicio das operacdes
que foram interrompidas, as vezes

de forma abrupta, em meio a medidas

Suspensao do pagamento do FGTS
por trés meses e parcelamento posterior;

continuas de prevencdo e controle Prorrogacao de jornada de trabalho

da pandemia (como o reinicio com forga em estabelecimentos de saude;

de trabalho reduzida). Suspensdo por 180 dias de prazos

A organizacdo deve preparar um plano processuais para defesa de autos

de comunicacdo para os funcionarios e de infragéo trabalhistas e notificagﬁes
parceiros, especificamente para a eventual de deébito de FGTS;

necessiglade de interrupgdo temp?oré[ia Possibilidade de prorrogacdo de acordos
de um site de trabalho. A comunicacao e convencdes coletivas por 90 dias que

deve, de maneira clara, incluir informacoes
de como sera iniciado o fechamento,

como as operacodes e funciondrios serao
redirecionados e quando as operacoes
serdo retomadas e os funcionarios poderado
voltar ao trabalho.

estejam vencidos ou vincendos em 180
dias da data de vigéncia da MP;

Atuacao orientadora dos fiscais
do trabalho no periodo de 180 dias,
exceto para determinados assuntos;

Antecipacdo do abono anual

2 Aspectos Legais (Trabalhistas): previdenciario de 2020.

Neste momento em que 0s negdcios estao
sofrendo com os impactos do COVID-19,

é importante que a empresa esteja atenta
a todos os aspectos que impactam nos
encargos de folha.

Algumas medidas tém sido tomadas pelo
governo no sentido de flexibilizar determinadas
regras trabalhistas. Neste sentido, em
22/03/2020 foi publicada a Medida Proviséria
927, incluindo temas importantes, como

0S sequintes: Além das medidas trazidas pela MP 927, o
governo anunciou a reducao da contribuicao
devida a outras entidades ou fundos
(Sistema “S") em 50%, por trés meses,

que esta pendente de publicacdo.

Constitui situacao de forca maior, nos
termos do artigo 501 da CLT, ou seja, da
margem para aplicacao de seus preceitos
relativos a reducdo salarial em até 25%,

respeitando o salario minimo de cada Além disso, tendo em vista que a legislacao
regido. Importante avaliar esta hipotese e jurisprudéncia estdo em constante mudanca,
com cuidado e seus impactos. é importante revisitar as incidéncias de

folha de pagamentos e estar atento ao cenario
de decisdes judiciais sobre determinados
temas, que podem trazer economia

e recuperacdo eventualmente de valores
Antecipacdo do gozo de Feriados; ja pagos, com impacto direto em caixa.

Regras especificas para os seqguintes
procedimentos:

Férias individuais e coletivas:

1. Consolidagdo das Leis do Trabalho, art. 75-B (incluido pela Lei 13.467/17). 2. Consolidagdo
das Leis do Trabalho, art. 75-E e pardgrafo Unico (incluido pela Lei 13.467/17). 3. Portaria
356/20, artigo 3° e pardgrafos.

et
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Protecdao da Base
de Clientes e da Marca

Neste momento, os lideres da empresa

ndo podem ser percebidos como ausentes.
O alinhamento do propdsito da empresa

se torna ainda mais essencial em momentos
como o atual. Assim, a estruturacao

de acOes claras e relevantes, que reforcem
0 posicionamento socialmente responsavel
das marcas, ganha importancia.

1. Comunicacao e Comportamento
do Cliente

Reforcar a comunicacao que tenha algum
tipo de propdsito, ndo aquela com objetivo
de divulgar algum produto e servico.

Intensificar a comunicacdao com o

cliente de forma transparente, com maior
tempestividade e usando os canais

mais rapidos.

Buscar formas de interagir com o
consumidor a respeito de novos habitos
em tempos de crise, pensando menos
individualmente e mais coletivamente.

Os lideres precisam estar mais atentos a
fake/wrong news, principalmente em midias
sociais, que estejam relacionadas a
empresa e que possam atingir sua imagem.

A companhia precisa estar preparada para
alteracdes constantes no comportamento
do consumidor, considerando a evolucao
da crise.

A empresa pode aproveitar novos canais
de vendas e modelos de negdcio durante

a crise, fortalecendo canais online préprios
Ou parcerias.

Implementar novos protocolos para
atendimento remoto, captura de negdcios
e leads especificos por setor, de forma a
migrar o atendimento para canais remotos.

Buscar aprender com a crise para que,
quando a situacdo voltar a normalidade,
esteja preparado para atender um
consumidor que pode ter mudado de
comportamento - prever e estar preparado
para o “novo normal”.

12
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2 Marketing e Branding

Cuidar de sua imagem, observando seu
papel junto a sociedade, flexibilizando
regras e melhorando a comunicacao.

Adaptar o plano de marketing em
execucao, revendo acdes promocionais
e insercBes publicitdrias. E importante
rever a mensagem, os canais e também
os produtos que tém mais aderéncia

a vida em casa.

Realizar pesquisas recorrentes em
relacdo a percepc¢do da marca, utilizando,
principalmente, ferramentas digitais

e redes sociais.

Estabelecer canais e medidas de feedback
com 0s principais stakeholders durante

e apos a crise, de forma a adequar o
posicionamento e a atuacdo da empresa.

3 Prestacdo de Servico,

Atendimento e Entrega

Testar e reforcar a infraestrutura para
atendimento ao cliente desde as plataformas
de autoatendimento, passando pelo servico
online e call center.

Revisar o atendimento ao consumidor,
considerando a reducdo de capital humano.
Utilize e adapte tecnologias ja existentes
no mercado.

Avalie canais alternativos para atendimento
e entrega, aproveitando novos canais
de vendas e modelos de negdcio.

Estar atenta a comunicacdo de alteracdes
na politica de preco dos produtos e servicos.
Mudancas que ndo sejam explicadas podem
parecer oportunismo.

E preciso dialogar com os 6rgdos de
defesa do consumidor para deixar clara
a necessidade de mudancas de regras
e minimizar possiveis pleitos.

4 Planejamento de Vendas

13

Revisar e adaptar o pipeline de vendas
considerando os cenarios de impacto
da crise e aspectos importantes como
reducdo da forca de trabalho, mudanca

de comportamento do consumidor,
lockdown de determinados mercados,
dentre outros.

Reforcar os processos de vendas adaptando
e fornecendo recursos adequados para
0 NOVO cenario.

Assequrar que as iniciativas de
desenvolvimento de novas oportunidades
e geracdo de pipeline continuem sendo
realizadas, através dos canais tradicionais
e também com novos canais virtuais.

Estar preparado para retomar o
processo de vendas ao final da crise
ja considerando alteracdes requeridas
para uma nova realidade.

5 Sociedade

Realizar acoes, aproveitando da expertise e
atuacdo da empresa, que possam minimizar
os impactos do COVID-19 e contribuir com
a sociedade.

Avaliar se as medidas adotadas para enfrentar
a crise apresentam algum conflito com seu

propdsito e valores. Ajustes, se necessarios,

devem ser feitos tempestivamente.

Reforcar seu propdsito de valor, com
alinhamento aos desafios de enfrentar
o0 COVID-19 e a expectativa da sociedade.

Compartilhar com a sociedade boas praticas
relacionadas ao COVID-19 que contribuam
para percepcdo positiva da marca/empresa
(sejam acOes internas ou externas).

Incentive e pratique a solidariedade.
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Financeiro, Tesouraria
e |Investidores

1 Gestao Financeira e Tesouraria

O COVID-19 impde um desafio nao usual ao
caixa das companhias. Ao contrario de crises
econdmicas recentes, nas quais a deterioracao
dos indicadores foi gradativa, o momento
atual de limitacao de circulacdao resulta em
um cenadrio de queda abrupta da receita.

Independentemente da forma como a crise
se coloca, o passado nos mostra que a gestao
tempestiva da liquidez é o primeiro passo
para o controle e recuperacao definitiva

do negdcio. O gerenciamento de crises,

sob a dOtica do caixa, prioriza o curto prazo
em detrimento das projecdes de longo prazo.
A principal meta passa a ser a manutencao
das operacdes pelo maior tempo possivel,
criando a resiliéncia financeira necessaria
para que os resultados econdmicos tenham
chances de ser atingidos.

O primeiro passo para esse diagndstico de
resiliéncia financeira € uma projecao de caixa
robusta, com um bom nivel de detalhamento
e que considere cendrios de estresse ao
limite, para que as acdes preventivas possam

ser implementadas a tempo. Entender qual

o comportamento esperado dos clientes - e
consequentemente dos recebiveis do negdcio
- é fundamental para antever situacdes de
caixa negativo em funcao dos compromissos
ja assumidos com a forca de trabalho,
impostos, bancos e fornecedores.

Usualmente, um exercicio de projecao

de 3 a 4 meses do caixa é suficiente para

dar um diagndstico mais preciso a situacao,
desde gue ele seja atualizado recorrentemente
com novas varidveis que surjam. Essas
projecOes costumam ter base diaria ou
semanal, dependendo do perfil do capital

de giro.

Com isso em maos, acdes preventivas

sao bem-vindas. Vale ressaltar que o gestor
financeiro pode ter que tomar decisdes nao
usuais, bem diferentes daguelas tomadas em
um cenario estavel de operacao. Isso ocorre
ja que, por vezes, as projecdes apontam para
um cenario de falta de liguidez exatamente
em um momento em que as fontes de crédito
tendem a ter uma maior aversao ao risco.

14
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A partir desse diagndstico, é preciso fazer
um exercicio sobre o capital de giro: contas
a receber, contas a pagar e estoques devem
sofrer alteracdes em seus padrdes normais
de comportamento. A interrupcao das
atividades de um grande comprador de uma
ponta da cadeia de producao, por exemplo,
pode causar uma ruptura em todos esses
indicadores ao mesmo tempo. A analise

da capacidade de pagamento dos principais
clientes, através de uma politica de crédito
robusta, também pode ajudar a evitar

mais danos a expectativa de realizacdo

das receitas esperadas.

Separados os efeitos do caixa mais diretamente
ligados a producdo, é importante entender
como se comportam os compromissos
decorrentes de Capex, bancos e impostos.
AcOes preventivas nessas frentes precisam
ser ativadas o quanto antes, se necessarias:

renegociacdao de prazos de capital de giro.

interrupcdo de novos projetos que exijam
desembolsos e ndao gerardo receitas
imediatamente.

adesdo aos programas tributarios
emergenciais de suporte anunciados.

As crises recentes demonstraram que parte
das empresas que nao sobreviveram tomou
decisdes corretas, mas no momento errado.

Por mais complexas que sejam, as acoes

de reestruturacao em um momento anterior
a ruptura completa do caixa se mostram
mais eficazes.

2 Contabilidade e Relatorios

Avaliar impactos contabeis potencialmente
relevantes sobre as divulgacdes de
demonstracdes financeiras da entidade,
tais como: impairment de ativos,
continuidade dos negdcios, provisao para
crédito de liquidacao duvidosa, valorizacao
dos estoques, ajustes a valor justo de
instrumentos financeiros, recuperabilidade
dos tributos diferidos, passivos trabalhistas,
provisdo para custos extraordindrios,
impactos no reconhecimento de receitas

e nas estimativas contabeis em geral.

Comunicacdo e divulgacdo adequada
aos stakeholders dos impactos
contdbeis relevantes decorrentes

da crise nos negdcios.

Revisar as divulgacdes dos cenarios

de testes relacionados a (i) cendrios de
liguidez e avaliacao de reservas de liquidez
alternativas, (ii) teste de estresse de
exposicdo (risco de mercado, risco de
crédito, etc.) e (iii) reavaliacdao das opcdes
para gerenciamento desses riscos.

15
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Digitalizacdo de documentos por meio
de tecnologia para aumentar a eficiéncia
do trabalho remoto.

Automatizacdo/robotizacdo dos processos
de preparacdo de relatérios, tais como
Demonstracdes Financeiras, Relatdrio

da Administracao, entre outros.

Reavaliar as consideracdes sobre cenarios
de transac0Oes de capitais, tais como:
avaliacdo da empresa, projecoes de
resultados, demais projecdes do negdcio e
informacdes usuais em operacoes de ofertas
(IPO, follow-on, debentures, bonds, etc.)

3 Orcamento e Investimentos

Estabelecer um trabalho detalhado

de revisdao orcamentaria com o objetivo
de reducao de despesas, de forma que
estas acoes possam amenizar o impacto
financeiro derivado da pandemia.

Reavaliar o portfélio de investimentos,
considerando as projecdes de cenarios

de impacto da crise de forma que decisdes
quanto ao adiamento ou até cancelamento
de investimentos previamente estabelecidos
possam ser revistos em tempo habil.

4 Tributario
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Dimensionar o impacto no fluxo de caixa
e resultado com a adoc¢do das medidas
de prorrogacdo do prazo de vencimento
dos tributos e contribuicdes.

Acompanhar as prorrogacoes de prazos
para apresentacao de requerimentos,
respostas a intimacoes, defesas e recursos
no ambito do processo tributario,
dimensionando inclusive o impacto na forca
de trabalho.

Avaliar o uso de regimes de tributacao,
beneficios e créditos fiscais ja previstos
na legislacao vigente ou reconhecidos
judicialmente.

Acompanhar e dimensionar novas

medidas tributarias a serem divulgadas
pelos Governos e, caso necessario, discutir
com assessores legais impactos de eventual
inadimpléncia no pagamento dos tributos.
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Gestao de Riscos
e Continuidade

As incertezas relacionadas aos impactos e
desdobramentos da pandemia de COVID-19
no Brasil e na América Latina demandam

gue os executivos balanceiem de forma
assertiva seu apetite ao risco as necessidades
de manter caixa, receitas e o alcance dos
objetivos estratégicos.

Para suportar o negdcio neste desafio,
a Gestao de Risco tem papel relevante,
considerando os sequintes aspectos:

Estabelecimento de um comité
multidisciplinar de crises, reunindo

0S principais executivos da organizacao,
com contato constante para reavaliacdes
tempestivas dos avancos do COVID-19

e seus impactos no negécio.

Construcao ou atualizacao do Plano
de Gestao de Crises, associado a um
Plano de Recuperacao e Continuidade
do Negdcio (incluindo desastres

e/ou situacdes externas extremas).

Caso esteja implementado, desafiar

0 escopo, composicdo e autoridade

para decisdes do grupo designado para
gestao da crise, de modo a aprimorar
sua capacidade e efetividade. Confirme
se o foco e esforco deste estad balanceado
adequadamente entre o curto, médio

e longo prazo. Da mesma forma,
verifigue os niveis atuais de redundancia
para continuidade e recuperacao.

Estabelecimento de uma sistematica para
0 monitoramento dos avancos do COVID-19
e de seus impactos para o negdcio.

Avaliacdo dos riscos para o negdcio,
considerando os aspectos estratégicos,
operacionais, financeiros e regulatorios
derivados da pandemia de COVID-19.

Obtencao de atualizacdes tempestivas sobre
riscos emergentes e ameacas significativas
para o negdcio, incluindo vulnerabilidades
e potenciais impactos (conforme estrutura
de Gestdo de Riscos existente). Busque
ajustar rapidamente o apetite e tolerancia
a risco, bem como a identificagcao e
desenvolvimento de mecanismos de
inteligéncia para o monitoramento continuo
de riscos, como o estabelecimento de
gatilhos para o acionamento de planos

de contingéncia, crise e continuidade

de negdcios de forma estruturada.

Discussao e mapeamento de cenarios
de prolongamento da crise, avaliando
0 apetite e a tolerancia do negdcio
para situacdes extremas.

Ao final da crise, serd importante levantar
aprendizados e revisitar os processos

de Gestdo de Riscos, Gestdo de Crises

e Gestdo da Continuidade de Negdcios,
buscando manter a prontidao para atuar
em situacoes futuras.

17
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Governo e
Politicas Publicas

O Governo desempenha papel central

no combate a crise, em aspectos como a
seguranca publica, atendimento a pessoas
infectadas e acdes de fomento econémico.
Ao mesmo tempo, tem a prerrogativa de
estabelecer medidas que podem representar
limitacdes severas a continuidade das
operacoes, como a determinacao do
fechamento temporario de negdcios,
jornada reduzida, além de restricdes quanto
a circulacdo de pessoas. Deve-se também
estar atento as mudancas no ambiente
requlatério que podem impactar de forma
negativa ou positiva o setor produtivo.

Considerando o conjunto de medidas
anunciadas pelo Governo e o alcance das
mesmas ao setor produtivo, importante
atentar para:

1 Monitoramento e Controle
Regulatorio

Monitorar alteracdes no ambiente juridico
e requlatorio, incluindo contratos regulados

18

e nao-regulados, em todas as esferas,
considerando possiveis oportunidades, que
possam gerar impactos diretos na reducao
de custo, principalmente em questoes
tributarias e trabalhistas.

Monitorar alteracdes de restricdes impostas
em paises que possam afetar a cadeia
produtiva e/ou o comércio exterior.

Implementar acdes de mitigacao para
prevenir possiveis acdes trabalhistas devido
a mudancas no regime de trabalho.

2 Estratégia Reqgulatoria

Agir para acelerar alteracdes no ambiente
requlatorio que possam de alguma

forma amenizar os impactos derivados

do COVID-19 (como a regulamentacao

da telemedicina).

Avaliar, junto aos 6rgaos de fiscalizacao
e controle, a possibilidade de flexibilizar
determinadas regras que possam
proporcionar beneficios para todos
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os atores envolvidos na crise - exigéncias trabalhistas,
obrigacdes tributarias, regras financeiras.

~ Desenhar cenarios alternativos de implicacdes
regulatérias, considerando o agravamento da crise
e tomando como base as decisdes governamentais
de outros paises.

~ Atuar de forma setorial junto aos Governos para
propor alternativas que atenuem ndao somente os
impactos na organizacdo, mas também na sociedade.

~ Replanejar seus investimentos e até sua estratégia,
levando em conta alteracdes no ambiente requlatdrio
derivados da crise, mas com efeitos prolongados
(como a renegociacao e o reequilibrio de contratos).

~ Assegurar com o governo a concessdo de isencoes e/
ou o replanejamento dos pagamentos de obrigacdes.

3 Relacionamento e Comunicacao
com o Governo

~ Atuar de forma transparente e integrada com
as agéncias reguladoras e os orgaos de fiscalizacao
e controle, visando minimizar possiveis autuacdes
por descumprimento de regras.

~ Responder de forma tempestiva a questionamentos
feitos por érgdos do governo, considerando
especificidades da atividade da empresa. Tornar
essas comunicacdes publicas e transparentes
para o mercado.

~ Verificar se existem acdes que possam ser
realizadas de forma conjunta com o Governo, de
forma a atenuar os efeitos da crise e compartilhando
responsabilidades (uso da rede hoteleira como

leitos temporarios e uso da aviacdo para garantir
servicos logisticos necessarios, por exemplo).
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Tecnologia e Seguranca
da Informacao

A tecnologia é um componente relevante

para a continuidade do negdcio, mas é preciso

estar atento para que seu uso nao exponha
a empresa a vazamentos involuntarios

de dados e invasdes da rede interna, entre
outros riscos. Apos a crise, algumas praticas
adotadas para a manutencado das operacdes
podem ser mantidas (“novo normal’),

como reunides e trabalhos remotos, e outras
podem ser aprimoradas, como no incentivo
a robotizacdo de processos manuais.
Considerando a relevancia da tecnologia
nesse momento, sugerimos que:

A empresa precisa avaliar sua prontiddo
para disponibilizar infraestrutura
tecnoldgica (conexdes, equipamentos

e acessos) para atender a demanda

por trabalhos remotos.

A companhia precisa definir regras
e organizar o uso de infraestrutura
dos colaboradores para a continuidade
dos negdcios (Bring Your Own Device).

E essencial adotar tecnologias que viabilizem

a manutencao do relacionamento e das

interacdes com os clientes de forma remota.

A empresa deve atualizar procedimentos,
normas e politicas relacionadas

a coleta, processamento, transmissao

e armazenamento de informacdes
dentro e fora da rede corporativa.

Aumentar a comunicacao e o volume de
treinamentos sobre ciberseguranca. Tome
cuidados especiais com engenharia social,
como no caso de phishing (aplicativos falsos
ou e-mails maliciosos que podem roubar
dados e credenciais).

Realizar a revisdao dos protocolos de
Seqguranca da Informacdo e da capacidade
das ferramentas de protecdo de dados,
considerando o aumento do trafego de
dados em ambientes nao-convencionais.

Os lideres precisam ter atencdo redobrada
ao tratamento de dados pessoais. O
atendimento a LGPD continua mantido
para agosto de 2020 e o Ministério
Publico ja vem atuando de forma rigida
com penalidades.

A empresa precisa realizar adaptacoes

do suporte de Tl para atender ao aumento
da demanda por informacdes e dos pedidos
de ajuda com trabalhos remotos.

A empresa também precisa adaptar
e ajustar os recursos do seu Security
Operational Center (SOC).

A empresa deve identificar atividades
manuais essenciais que possam ser
realizadas por robds, além de aumentar
a comunicacao e os treinamentos sobre
as ferramentas utilizadas para trabalho
remoto, buscando elevar a produtividade.

20

EY | Resiliéncia Empresarial | Plano de Gestdo de Crise: COVID-19



Seqguros e Contratos

Estas dreas precisam estar atentas a mudancas

emergenciais decorrentes do COVID-19

e identificar rapidamente oportunidades

e ameacas decorrentes dessas acoes. O
departamento juridico deve ser engajado
tempestivamente na avaliacdo de cenarios
de disputas judiciais relevantes, agindo
proativamente para minimizar conflitos
em areas sensiveis ao negdcio.

Engajar rapidamente o departamento
juridico na antecipacdo de cenarios

de judicializacdo nas diversas disciplinas
juridicas e na avaliacao de cenarios

de disputas judiciais relevantes.

|dentificar cldusulas de protecdo baseadas
em casos fortuitos/forca maior para
justificar a falta de entrega de produtos

e servicos, além de desenvolver, nesse
sentido, aditivos futuros aos contratos.

Especialistas juridicos que possam

ser acionados para complementar a forca
de trabalho juridica podem ser mapeados
e ferramentas para uma melhor interacao
digital durante o ciclo de vida contratual
devem ser buscadas. Boa parte do

back office desses processos pode

ser realizada remotamente.

Percorrer, de forma detalhada, toda a base
de relacionamentos contratuais e priorizar
0s contratos mais relevantes para atuacao
proativa, considerando o risco de escassez
de mao-de-obra, produtos e tempo. Em

conjunto com as partes, € preciso encontrar

alternativas para a prestacao do servico

dentro das possibilidades atuais, como
trabalho remoto e interacdo digital.

Buscar instrumentos de protecdo financeira
e/ou operacional, caso as apdlices de
seguro contratadas nao cubram os danos
causados pela pandemia.

Revisar todos os limites de coberturas
e renegociar ampliacdes caso os efeitos
da pandemia sejam prolongados.

Avaliar o uso de ferramentas alternativas/
digitais para o processo de monitoramento
de compliance contratual nos casos em
que ha necessidade de visitas presenciais
(telepresenca, fotos com geolocalizacao,
Realidade Virtual e outros).

Pesquisar jurisprudéncias em casos
semelhantes de disputas judiciais por
desacordo contratual e planejar futuras
acoes juridicas.

Estudar formas de prolongamento dos
prazos, em casos de pagamentos minimos
contratuais (como o aluguel de lojas), com
0 objetivo de manter a relacdao contratual
futura e evitar prejuizos para ambos os lados.

Contratos de seguros e operadores de saude
devem ser revistos, buscando coberturas
para a pandemia (coberturas de plano de
saude, seguros de disrupcdo de negdcio,
quebra de receita) ou consultando a avaliacao
de risco e o plano de mitigacao dos
contratos de seguro atuais, considerando
estimativas de recuperacao de seguro.
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Comeércio Global e
Cadela de Suprimentos

O impacto do COVID-19 sobre a cadeia de
suprimentos e o comércio global devera ser
brutal. No curto prazo, os principais impactos
decorrem da interrupcao das atividades

de producdo e transporte. A alteracao

da capacidade de entrega das cadeias de
suprimentos pode provocar a interrupgao

dos servicos e um forte desbalanceamento

na demanda por produtos, com reflexos sobre
a viabilidade dos negécios.

Desta forma, em novo ambiente com restricao
de matéria-prima e forca de trabalho,

é importante selecionar e direcionar os
esforcos para um melhor mix de produtos
ofertados ao mercado, considerando margem
do produto, giro de estoque, demanda

e Novos modais para escoar seus produtos
para o mercado consumidor.

Durante este momento de incertezas

e necessidade de tomadas de decisao
rapidas e acuradas, é fundamental

criar e manter a rotina de um comité
multidisciplinar, olhando a cadeia
end-to-end com uma conexdo constante
e dindmica com os stakeholders

(fornecedores, equipe, clientes, parceiros
logisticos e outros). Tao importante
quanto gerenciar a crise, é designar um
time para pensar especificamente no
restart e recovery. Diferente da crise, esta
fase podera ser mais bem planejada e
coordenada para toda a cadeia, e se bem
conduzida trard resultados significativos.

Lembre-se que vocé nado esta sozinho.
Varios executivos do seu setor estdo na
mesma situacdo. Estreite a comunicacao
com seu networking buscando solucdes

de outras companhias e parceiros. Uso

do benchmarking neste momento é
fundamental e positivo para toda industria.

Busque replanejar a escala de seus
profissionais e modificar modelos

de operacao que possam comprometer
a saude e a seguranca.

Realize uma reflexao bilateral dos
fornecedores em relacdo a importancia
deles para seu negdcio e sua prioridade
para o negocio deles. Estabelecimento
de parcerias e relacao ‘ganha-ganha’

é fundamental nesse momento, além
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de diminuir as burocracias operacionais
entre as partes.

Em um mundo com restricdes e
dificuldades na mobilidade de bens e
servicos, é importante trabalhar conectado
e integrado com os principais fornecedores.
As informacoes devem ser transparentes,
tempestivas e acuradas para um melhor
planejamento da sua producao.

E importante avaliar e repensar novas
formas de escoamento da sua producao,
visto que isso pode ter um impacto

no atendimento da sua demanda.

Nos ultimos tempos, vivenciamos o
aprimoramento do sistema de producao
just in time e do conceito de estoque zero.
Em uma cadeia produtiva intermitente,

€ necessario que as empresas considerem
suas estratégias de inventdrio para mitigar
riscos de escassez a0 mesmo tempo que
equilibram suas necessidades financeiras.

Ha riscos de paradas em toda a cadeia,
cujo timing dificiimente serd controlado
e coordenado. Assim, antecipar a
movimentacdo rapida do estoque para
pontos estratégicos sera fator chave.

Repense como sua operacao pode ser
autossuficiente e como sua empresa
pode usar as tecnologias como loT, Cloud
Computing e impressao 3D a seu favor.

Reveja possibilidades de automacdo

e sua flexibilidade produtiva no curto

e médio prazo. Isso pode ser o seu
diferencial em momentos de surto e

de paradas momentaneas na producao.

Na necessidade de encontrar pecas e
substituir matérias-primas, estabeleca
parcerias com fornecedores locais,
criando alternativas a cadeias de
suprimento complexas e burocraticas.

Avalie opcdes near-shore como backups
locais para encurtar as cadeias de
suprimentos, aumentando a proximidade
com os clientes.
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Tao certo guanto o fato de que o mundo
vive uma crise global é o fato de que

essa crise terminara. Daqui a algum tempo,
grande parte dos negdécios retomara suas
atividades pré pandemia. E certo que
alguns comportamentos de consumo serao
modificados e que precaucdes extras

de seguranca serdo adotadas.

No mundo pés-crise, a resiliéncia continuara a
ser extremamente importante. Organizacoes
flexiveis e ageis terdo mais facilidade em
recuperar o ritmo de seus negdcios assim

que a situacao melhorar. Empresas com cadeias
de suprimento plurais, com fornecedores e
parceiros de multiplas regides e habilidades,
poderao entregar solucdes mais adequadas

a realidade de cada mercado.

Assim, enquanto hoje o foco das empresas
estd na reacdo de curto prazo aos efeitos

do COVID-19 para viabilizar a continuidade
dos negdcios, no médio prazo o foco estara
nos ganhos de eficiéncia, com realinhamento
dos negdcios para o cenario pds-crise e

uso de deducdes tributarias para alavancar

a retomada. Ja em um cenario de longo
prazo, o desenvolvimento de empresas

ageis e a aceleracao da transformacao
digital dos negdcios podera viabilizar novas
oportunidades de negdcios para organizacoes
gue estiverem bem preparadas.

Para que sua empresa esteja preparada

para a proxima crise, mantenha as principais
ameacas na agenda da lideranca, envolva-a
nas discussoes de mitigacdo e contingéncia,
mapeie possiveis cendrios de crise e crie
protocolos estruturados para os mais criticos e
treine seu pessoal. Ndo espere a proxima crise
acontecer para entao discutir que acdes tomar.
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ContecomaEY

Este € um momento importante para a sobrevivéncia das organizacdes. Estamos preparados
para apoiar sua tomada de decisdes estratégicas e para construir a ponte para o pds-crise do
COVID-19 e assim seguir com nosso proposito de construir um mundo de negdcios melhor.

Conte com nossa equipe para contribuir para a evolucao do seu negdcio!

Demetrio Carrion
Sécio | Tecnologia e Seguranca da Informacao
demetrio.carrion®br.ey.com

Denise Marconi
Sécia | Tecnologia e Seguranca da Informacao
denise.marconi®br.ey.com

Fernando Carita

Diretor Executivo | Financeiro, Tesouraria
e Investidores
fernando.carita@br.ey.com

Flavio A. Machado
Sécio | Financeiro, Tesouraria e Investidores
flavio.a.machado®br.ey.com

Flavio Barreiros
Sécio | Comércio Global e Cadeia de Suprimentos
flavio.barreiros@br.ey.com

Helcio Bueno
Sécio | Gestdo de Riscos e Continuidade
helcio.bueno®@br.ey.com

Henrique C. Silva
Sdcio | Gestdo de Riscos e Continuidade
henrique.c.silva@br.ey.com

lan Craig
Sécio | Comércio Global e Cadeia de Suprimentos
lan.craig@®br.ey.com

Jodo Pissutto
Sécio | Protecdo da Base de Clientes e da Marca
joao.pissutto@br.ey.com

Lucio Teixeira
Sécio | Financeiro, Tesouraria e Investidores
lucio.teixeira@br.ey.com

Luiz Claudio Campos
Sécio | Governo e Politicas Publicas
luiz-claudio.campos®@br.ey.com

Marcelo Godinho
Sécio | Saude e bem-estar dos empregados
marcelo.godinho®@br.ey.com

Marcio Kauffmann
Sécio | Seguros e Contratos
marcio.kauffmann®@br.ey.com

Maria Eugenia Rocha

Diretora Executiva | Protecdo da Base
de Clientes e da Marca
mariaeugenia.rocha@br.ey.com

Mariah Romao
Sdcia | Financeiro, Tesouraria e Investidores
mariah.romao®br.ey.com

Nuno Vieira
Sécio | Seguros e Contratos
nuno.vieira®@br.ey.com

Oliver Kamakura
Sécio | Talento e Forca de Trabalho
oliver.kamakura@br.ey.com

Washington Coelho
Sécio | Financeiro, Tesouraria e Investidores
washington.coelho®@br.ey.com
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EY
Auditoria Impostos Transacoes Corporativas Consultoria

SOBRE A EY

A EY é lider global em servicos de Auditoria, Consultoria,
Impostos e TransacOes Corporativas. Nossos insights e 0s
servicos de qualidade que prestamos ajudam a criar confianca
nos mercados de capitais e nas economias ao redor do mundo.
Desenvolvemos lideres excepcionais que trabalham em equipe
para cumprir nossos compromissos perante todas as partes
interessadas. Com isso, desempenhamos papel fundamental
na construcdo de um mundo de negécios melhor para nossas
pessoas, Nnossos clientes e nossas comunidades.

No Brasil, a EY é a mais completa empresa de Auditoria,
Consultoria, Impostos e Transacdes Corporativas, com 5.000
profissionais que dao suporte e atendimento a mais de 3.400
clientes de pequeno, médio e grande portes.

EY refere-se a organizacdo global e pode referir-se também a
uma ou mais firmas-membro da Ernst & Young Global Limited
(EYG), cada uma das quais é uma entidade legal independente.
A Ernst & Young Global Limited, companhia privada constituida
no Reino Unido e limitada por garantia, ndo presta servicos

a clientes.
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