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CIA DA REMUNERACAO

Zona de Lucro

Recompensas baseadas na criacao de valor e geracao de conhecimento

Um enfoque macro-econéomico

12. CONAREM

Mateus de Oliveira Silva



S

L
RH PLUS Experiéncia RH PLUS

CIA DA REMUNERACAO

e 17 anos de existéncia

e Mais de 550 clientes de diversos
segmentos

e Atuacao em todo o territorio
nacional junto a clientes dos mais
; - diversos portes
~. “4 Remunerando oS

Recursos Humanos e Rede de Parceiros Estratégicos:

LI JEDIE o Rio de Janeiro, Vitéria, Salvador,
Goiania, Fortaleza

wWWW rhplus com.br e Equipe de Consultores Seniores
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RH PLUS

CIA DA REMUNERACAO

e Planos de Cargos e Salarios
e Pesquisas de Salarios e Beneficios
e Cursos de Formacao de Analistas

& Remuneracao Fixa

- . & Gestido por Competéncias
& Remuneragao Variavel |

e Gestao Integrada
(RS, TD, Remuneracao)
e Remuneragao por
Competéncias

e Avaliacao de Desempenho

e Programas de Remuneracao
Variavel

* Programas de Participacao nos
Lucros / Resultados

* Forca de Vendas Solucdes Integradas

e Mensuracao de Resultados (PPR / PLR)
& Produtos WEB e Pesquisa de Clima Organizacional

e Pesquisa de Indicadores de RH
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RH PLUS

CIA DA REMUNERACAO

AGENDA GRUPISA

Competicao baseada em Competéncias

A era do Conhecimento

Cendrios

Empresas: Vantagens e Inteligéncia Competitivas
Criagdo de Valor

Reposicionamento da Fungao RH

Talentos: A busca Incessante

Recompensando o que é certo

Remuneragdo como estratégia de competicao

E-mail: rhplus@rhplus.com.br

WWW.RHPLUS.COM.BR

Fl.-



RH PLUS

CIA DA REMUNERACAO

Competicao baseada em Competéncias

A Gestdo por Competéncias firmou suas raizes
tedricas no campo das teorias da Administracdo estratégica

Essas teorias se inserem na fronteira entre a economia e @
administracdo: drea denominada economia da organizacdo.

A teoria da competicdo baseada em competéncias incorpora
diferentes aspectos da administracdo estratégica

A administracdo estratégica aborda as questdes do
desempenho econdmico das empresas.

E-mail: rhplus@rhplus.com.br WWW.RHPLUS.COM.BR

Fl.-
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RH PLUS

CIA DA REMUNERACAO

Competicao Baseada em Competéncias

Motores da mudanca estratégica:

- O conhecimento e a capacidade de aprendizagem nas
organizacoes.

Na medida em que a competéncia e o conhecimento se tfornam
variaveis estratégicas para o sucesso de uma organizacdo, é
indispensdvel o consenso em torno de uma visdo de longo prazo
para se lidar de forma definitiva com os obstdculos do curto
prazo

E-mail: rhplus@rhplus.com.br WWW.RHPLUS.COM.BR

Fl.-



R Pl“s Competicdo baseada em Competéncias

CIA DA REMUNERACAO

Investir em Gestao por Competéncias sé vale a pena para aquelas
empresas que estejam pensando no longo prazo, que pretendam ainda

estar no negdcio daqui a muitos anos.

A implantacdo de um projeto de Gestdo por Competéncias implica

numa mudanga organizacional gradual e consistente.

A mudanca organizacional envolve o esforco de varios processos internos
para possibilitar & organizacdo obter vantagens competitivas e superar

seus concorrentes
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Era do Conhecimento: Valor Intangivel

CIA DA REMUNERACAO

Era da Agricultura: Terra e Recursos Naturais
Era Industrial: Trabalho, Capital e Mercado

Era do Conhecimento: Ativos Intangiveis

Respondem por 55% da gerag¢ao da riqueza mundial

E-mail: rhplus@rhplus.com.br WWW.RHPLUS.COM.BR Fl.-



RH PLUS

CIA DA REMUNERACAO

Era do Conhecimento: Valor Intangivel

As pessoas sao a principal fonte de vantagem competitiva

Era Industrial

Era da Informacao

Recurso estratégico

Capital Financeiro

Capital Humano

Meta

Lucro

Informacao,
Conhecimento
Inovacao
Criatividade

As organizacoes descobriram que sendo pro-ativas e pro-lucros, elas
podem conseguir resultados excepcionais. E o reconhecimento de que

seres humanos podem construir ou destruir uma empresa

Fl.-

E-mail: rhplus@rhplus.com.br

WWW.RHPLUS.COM.BR



RH PLUS Era do Conhecimento: Valor Intangivel

CIA DA REMUNERACAO

No Brasil, coexistem 3 estagios da evolugcdo econdmica:

Segmento Tipo de empresa Exemplo

Agricola Pesquisa “IndUstria” do Etanol

Industrial Transformacado Algumas brasileiras sdo multinacionais
Informacao Pesquisa e Inovacado Embraer, Polo Tecnoldgico de S.Carlos

Ponto em comum: Qualidade humana e investimento no longo prazo

E-mail: rhplus@rhplus.com.br WWW.RHPLUS.COM.BR Fl.- 10
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CIA D EMU

A DA REMUNERACAO

EXEMPLOS DE EMPRESAS COM ALTO VALOR INTANGIVEL

oty NOKIA

fﬂ ORACLE AOL.COM

T Enabling the Information Age™

Hll.Tiuﬂ

dMazZon.com

,VA/ SYMANTEC.,

E-mail: rhplus@rhplus.com.br WWW.RHPLUS.COM.BR Fl.- 11



CENARIOS
RH PLUS

CIA DA REMUNERACAO

O Mercado estd impondo:

Competitividade acirrada

Guerra por talentos

Velocidade para fazer acontecer
FusOes, aquisicdes e aliancas crescentes

Concentracdo em Produtos/Servicos com alto valor agregado

E-mail: rhplus@rhplus.com.br WWW.RHPLUS.COM.BR Fl.- 12



‘ CENARIOS
RH PLUS

CIA DA REMUNERACAO

Mudancas cada vez mais rapida. A velocidade tende a confinuar alta na
drea industrial

Esta velocidade na drea da informacdo e servicos tende a ser exponencial,
exigird muito mais esforco das empresas para se ajustar e continuar competindo

Encurtamento progressivo do tempo entre idéia e implantacdo,
impactada pela crescente pressdo competitiva.

E-mail: rhplus@rhplus.com.br WWW.RHPLUS.COM.BR Fl.- 13
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RH PLUS

CIA DA REMUNERACAO

CENARIOS

As empresas estao buscando:
Concentracdo em atividades/produtos que agreguem Valor
Formas de atrair e reter talentos
Compensar desempenho excelente e criar valor para o acionista
Inovacdes constantes e reducdo do ciclo de vida dos produtos
Reavaliar as estratégias: Andlise da origem do custo
Inteligéncia competitiva(formas de diferenciacdo)

Produtos adequados

Atuar focadas em Qualidade do servico, conveniéncia e sustentabilidade.
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RH PLUS

CIA DA REMUNERACAO

CENARIOS

O QUE OS COLABORADORES ESTAO PROCURANDO

Atividades interessantes e desafiadoras

Locais onde possar ser reconhecidos por resultados obtidos

Haja oportunidade de crescimento rapido na carreira

Empresas saudaveis financeiramente

Empresas onde as pessoas sejam reconhecidas enquanto seres humanos
Empregabilidade ao invés de seguranca

Compromisso com a carreira ao inves de fidelidade d Empresa

Pesquisa Accenture
4100 profissionais
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RH PLUS

CIA DA REMUNERACAO

Empresas: Vantagens e Inteligéncia Competitiva

/ Formas de

Negdcio Relacionamento m/Gerenciamen’ro
Compartilhamento

e

sustentabilidade Visdo de LP com ‘

~ Acdo de CP
Atuacdo Govemo\ ¢ Estrutura
\ Regulamentacdo / \
‘ . , Enxuta
Focada . Horizontalizddas
Produto Sociedade Pessoas  Mutaveis

/) AN N e /O

Ecologicamente

inovador correto interafividade Autonomia Retencdo
Mercados Clientes
/ ‘ \ e Fornecedores Mais Profissionalismo
Global : segmentado ‘
nicho o parceria

E-mail: rhplus@rhplus.com.br WWW.RHPLUS.COM.BR Fl.- 16
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RH PLUS

CIA DA REMUNERACAO

Empresas: Vantagens e Inteligéncia Competitiva

Estruturas ageis que permitam a organizacdo reagir aos novos desafios a frente de seus
concorrentes

Liberdade para as pessoas atuarem motivadas na busca dos objetivos institucionais

Ataque sistematico a preconceitos, restricoes artificiais e barreiras pré-concebidas
qgue inibam a inovag¢ao

Relacoes nutrientes enfre a Empresa e seu pessoal

Espacgo para intuigao, julgamento, sabedoria, gerada pela experiéncia para minimizar o
énfase excessivo a racionalidade

Ambiente que favoreca o desenvolvimento e o exercicio da criatividade

Processos de planejamento e execucdo que ndao dependam de uma administracdo
centralizada

Prioridades ao freinamento, desenvolvimento e educag¢ao de pessoas, enquanto fato
estratégico

Slide - 17



RH Pl“s Empresas: Vantagens e Inteligéncia Competitiva

CIA DA REMUNERACAO

Segundo Prahalad e Hamel, em um ambiente dinGmico, a vantagem
competitiva representa uma situacdo de superioridade — em termos de
desempenho econdmico — da empresa em relacdo a seus concorrentes

Hoje o grande desafio empresarial pode ser resumido no esforco de conquista
e de manutencdo de vantagem competitiva sustentdvel.

No &dmbito das teorias, podemos destacar o papel do conhecimento como
fonte de inovacdo e de vantagem competitiva.

A sustentacdo da vantagem competitiva estd, essencialmente, relacionada &
competéncia para a geracdo permanente de inovacoes.

Slide - 18



R Pl“s Empresas: Vantagens e Inteligéncia Competitiva

CIA DA REMUNERACAO

Significa aperfeicoar processos, procedimentos e técnicas operacionais, de forma
a atingir a chamada fronteira de competitividade.

* Quem sabe o qué internamente?

e Por quais experiéncias as equipes passaram?

e Quem pode colaborar?

* Que conhecimentos podem ser reutilizados?

« Como organizar, preservar, disponibilizar o acervo de conhecimentos da Organiza¢ao?

» Como selecionar, analisar, comunicar e gerenciar as informagoes externas a
Organiza¢ao?

Slide - 19



RH Pl_“s Empresas: Vantagens e Inteligéncia Competitiva

CIA DA REMUNERACAO

Baseia-se fundamentalmente em Cendrios. Cendrios sdo como sondas para o futuro.

Cendrios reduzem as chances de surpresas desagraddveis e capacitam os gestores a
tomar melhores decisdes

A organizacado dirigida sem um olho no futuro corre o risco de ser apanhada de surpresa
por tfransformacoes nos consumidores no ambiente competitiva em geral, muitas
vezes sem ter chances de reagir de forma eficaz

Slide - 20
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RH PLUS

CIA DA REMUNERACAO

Criagcao de Valor

O mercado avalia uma empresa considerando sua capacidade de
rentabilidade no longo prazo.

A vantagem competitiva e a criagcdo de valor aos acionistas se
apoiam em RESULTADOS.

Uma empresa para ter sucesso, precisa reestruturar e reinventar sua maneira
de agir, trabalhar e competir.

A existéncia de um negodcio so se justifica se criar valor e gerar riqueza para
O acionista.

E-mail: rhplus@rhplus.com.br WWW.RHPLUS.COM.BR Fl.- 21
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RH PLUS

CIA DA REMUNERACAO

Criacao de Valor

A criacdo de valor para o Acionista € o principal padrdo
para medir o desempenho de um negodcio.

Uma parcela, deste valor adicional criado, deve retornar em
prol de quem o gerou.

Uma das maneiras de induzir os trabalhadores a agirem de acordo
com os melhores interesses dos Acionistas € atrelar Remuneragdo a
Criagcao de Valor para o Acionista.

E-mail: rhplus@rhplus.com.br WWW.RHPLUS.COM.BR Fl.- 22
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R Pl_“s CRIACAO DE VALOR PARA O ACIONISTA

CIA DA REMUNERACAO

Perfeita sinfonia entre (MD + SR + P + E) e Interesse de (C + A)

v )

E-mail: rhplus@rhplus.com.br WWW.RHPLUS.COM.BR Fl.- 23



= REINVENTANDO O RH
RH PLUS

CIA DA REMUNERACAO

ALTISSIMA RELEVANCIA

Gestdo de Pessoas confribuindo para o negdcio da empresa = 62,4%

@

@ Gestdo por Competéncias = 55,4%

REMUNERACAO

Q Reconhecimento e compensacao do desempenho do
empregado = 75,3%

Q Gestdo da Remuneracao por Competéncias = 63,4%
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RH PLUS

CIA DA REMUNERACAO

Reinventando o RH

Praticas de RH estdo sendo rapidamente alteradas para que
as empresas possam competir por talentos

Cargos tradicionais ou ndo existem mais ou estdo sofrendo grandes
Modificacdes em seus perfis, acarretando uma escassez de mao de
obra qualificada

Empresas padrdao “Melhores empresas para se trabalhar”, estao
levando nitida vantagem nesta corrida: Ambiente, clima, desafios,
iInovacdo, desenvolvimento e reconhecimento contam muito.

As universidades corporativas ganham status a cada dia. Hoje, muitas
delas * formam “ melhor que as universidades tradicionais.

E-mail: rhplus@rhplus.com.br WWW.RHPLUS.COM.BR Fl.- 25



RH I’lllS Reinventando o RH

CIA DA REMUNERACAO

Os gestores estdo sendo preparados /treinados/moldados para exercerem
um novo tipo de lideranca ( coach, educador, facilitador, construtor)e

Que medidas a empresa estd tomando no sentido de:

* Adequar sua culturae

* Mudar formas e instrumentos de controle?¢

*Introduzir / experimentar novas alternativas estruturaise

Tomar decisoes e compartilhar resultados?e

* Motivar e recompensar as pessoase

 Criar cargos inéditos / papéis desafiadores?

eEducar, treinar, desenvolver as pessoase

* Mexer em profissionais acomodados / que ndo geram mais resultados interessantese

* Descobrir até que ponto, os programas de RH existentes estdo obsoletos ou desatrelados
dos novos objetivos de negdcio e do modelo de gestdo?

Slide - 26



I“'l Pl_“s Reinventando o RH

CIA DA REMUNERACAO

O papel do Gestor
O fornecedor de ordens tem todas as respostas e diz a todos o que fazer

O construtor de equipes, sabe como extrair respostas daqueles que sabem fazer o
trabalho e gerar o resultado

As empresas vao precisar de gestores suficientemente dotados de management
para:.

* Gerenciar de forma refinada todas as varidveis envolvidas neste processo.
*Desenvolver uma visdo clara do futuro que se deseja para a empresa

e Encorajar os colaboradores a serem mais empreendedores, auto-gerenciados,
orientados para a aprendizagem constante

*Trabalhar com projetos, planejamento e indicadores

Slide - 27



RH PLUS Reinventando o RH

CIA DA REMUNERACAO

Competéncias associadas ao novo perfil

Consciéncia de si mesmo Oftimista

Consciéncia emocional Empatia
Aufo-conhecimento Consciéncia organizacional
Auto-confianca Prazer em Servir
Auto-controle emocional Consciéncia social
Transparéncia Destreza social
Adaptabilidade Lideranca inspiradora
Sensacdo de conquista Promocdo

Iniciativa Catalisador de mudancas
Estabelecimento de vinculos Gerenciamento de conflitos

Colaboracdo e trabalho em equipe

Slide - 28



R Pl_“s Reinventando o RH

CIA DA REMUNERACAO

A Empresa possui pessoas preparadas para implantar as alternativas
gue o negocio demanda?

Qual é a qualidade das pessoas que eu tenho e que eu necessito ter?

Os gestores chaves estdo envolvidos neste processo de mudanca de
modelo de gestdo?

Que mudancas devem acontecer no escaldo de comando para que
as acoes sejam viabilizadase

O que é preciso fazer para assegurar o nivel de competitividade desejado?
Algum risco em termos de evasdo de nossos talentose Temos um plano Be

Que mudancas significativas serdo necessarias nos planos de RH de longo prazo?
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RH I’lllS Reinventando o RH: Perfil do Profissional de RH neste cendrio

CIA DA REMUNERACAO

Conhecedor da cultura organizacional

Conhecedor de comportamento organizacional

Conhecedor de negdcios em geral e da empresa em especifico

Ter predisposicdo d mudancas ( estar a frente delas)

Persisténcia,Curiosidade

Dominio dos processos modernos de RH ( Engenharia Social,Diversidade, Clima, Endomkt)
Gerar e Sustentar o Comprometimento;

Desenvolver Pessoas para varias Carreiras e ndo apenas uma Carreira;
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n“ pl“s Talentos: A busca incessante

CIA DA REMUNERACAO

A qualidade e a capacidade de inovar das pessoas responderd pelo
diferencial competitivo das empresas.

As profissdes, novas ou Nndo, surgidas com a nova economia requer

um grau de competéncias que ndo hd pessoas em condicdoes suficientes
para atender a demanda, dai a necessidade das empresas investirem
pesado na formacdo de pessoal.

Como consequéncia, existe uma tendéncia dos saldrios subirem, dai @
necessidade de se criar mecanismos alternativos, visando a retencdo
das pessoas, sem perder a competitividade

E-mail: rhplus@rhplus.com.br WWW.RHPLUS.COM.BR Fl.- 31
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RH pl“s Talentos: a busca incessante

CIA DA REMUNERACAO

e Desenvolve vantagens competitivas sustentaveis,
preparando a empresa para o futuro

* Atua em atividades com foco e geracdo de caixa

e Gera resultados.

Uma empresa sO consegue manter os profissionais mais talentosos,
quando lhes oferece chances reqis de crescer na carreira e os
remunera adequadamente.

E-mail: rhplus@rhplus.com.br WWW.RHPLUS.COM.BR Fl.- 32



RH PLUS

CIA DA REMUNERACAO

Talentos: A busca incessante

j‘> Dentro da propria organizacdo

Nos concorrentes de negdcios

Pelo mundo. Os talentos podem estar em qualquer parte do mundo

j Aperfeicoar os sistemas de avaliacdo

e Apurar as métricas
( as empresas ndo possuem instrumentos eficazes para identificar um talento)

eTornar o processo mais transparente

*Reduzir a subjetividade

E-mail: rhplus@rhplus.com.br WWW.RHPLUS.COM.BR Fl.- 33



Management

Novo Perfil

Engenhosidade

( capacidade\gerencial)

Pensamerko Estratégic

Visdo Intfegrada dos Processos

Empreendedorismo

Alta Energia
(Empowermenu\ \

Auto-gestao

Provedor de
— Solucoes

PERFIL PROFISSIONAL

Relacionamento \
Negociacdo

Inovacado e
Criatividade

Fazer Chegar a

Comunicacdo Acontecer

Saber ouvir

esséncia das
Coisas

De escrever

Empatia De se
expressar

Adapt: Amana-Key
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RH PLUS Recompensando o que é certo

CIA DA REMUNERACAO

Os critérios formais de recompensa passam mensagens fortes sobre
O que é cerfo fazer na organizacdo. Essas mensagens deveriam ser
coerentes com a cultura. Na pratica, porém, diferentes distorcoes
prejudicam a eficacia desse mecanismo.

Muitos sistemas de remuneracdo, implantados com o objetivo de serem
avancados e competitivos, sdo formas pasteurizadas de refletir o
que o mercado faz.

Poucas organizacdes tém seus sistemas de recompensas vinculados a
sua cultura, inclusive como mecanismos de transmissdo dela.

E-mail: rhplus@rhplus.com.br WWW.RHPLUS.COM.BR Fl.- 35
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RH PLUS Recompensando o que é certo

CIA DA REMUNERACAO

Inconsisténcia entre as recompensas

Na medida em que a prdtica de mercado € que orienta a criacdo das
recompensas e que mudancas sGo infroduzidas, critérios inconsistentes passam a
ser encontrados dentro da empresa.

Exemplo: Estimulos d iniciativa e experimentacdo, ao mesmo tempo em que erros
e fracassos sdo fatores de perda de bonus.

Recompensas padronizadas

Muitos sistemas de recompensas sdo excessivamente padronizados, pouco flexiveis
para acomodar as diferencas existentes no trabalho de diversas dreas, na natureza
da relacdo esforco-resulfados, no trabalho de niveis hierdrquicos disfintos, no
potencial de contribuicdo qualitativa aos resultados da empresa.

E-mail: rhplus@rhplus.com.br WWW.RHPLUS.COM.BR Fl.- 36
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R Pl_“s Recompensando o que é certo

CIA DA REMUNERACAO

A criacdo da estratégia de remuneracdo de uma empresa deveria ser
responsabilidade indelegdvel de seus principais gestores.

Os sistemas que melhor ajustamento conseguem a cultura da empresa
costumam ser bastante criativos e pouco ortodoxos.

Sdo sistemas que exigem tempo, energia, conhecimento do negdocio
e envolvimento de todas as dreas, pois contém critérios refinados,
infricados e alguma complexidade na implantacdo.

E-mail: rhplus@rhplus.com.br WWW.RHPLUS.COM.BR Fl.- 37



RH PLUS

CIA DA REMUNERACAO

Remuneragdao como Estratégia de Competicdo

A Estratégia de Negodcios da Empresa € que deve direcionar
a Estratégia de Remuneracdo a ser adotada

Estratégias de médio / longo prazo, acatam melhor programas de ILP
Exemplo: Participagao Aciondria

Estratégias de curto / médio prazo, acatam melhor programas de ICP
Exemplo: Gainsharing, Profitsharing

Gainsharing = Participacdo nos Lucros

+ PLR
Profitsharing = Participacdo nos Resultados

E-mail: rhplus@rhplus.com.br WWW.RHPLUS.COM.BR Fl.- 38



RH PLUS

CIA DA REMUNERACAO

Remuneragdo como Estratégia de Competicao

ATRACAO RECONHECIMENTO RETENCAO
| |
Remuneracdo Incentivo Incentivo
Individual Curto Prazo Longo Prazo
4 4
e hogyomes de Fartcipasao
| | | | 'l
Potencial Desempenho Resultado

E-mail: rhplus@rhplus.com.br WWW.RHPLUS.COM.BR

Fl.- 39
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RH PLUS

CIA DA REMUNERACAO

Remunerag¢do como Estratégia de Competicao

Participacdo Aciondria

Tipos de Planos <

-

Modalidade <

\.

A

[ Stock Options

Phantasy Stocks / Phantom Plans

~  Bonus Diferido / Longo Prazo

( Valor Fixo
N.o Fixo

L Megaconcessoes

At the Money
Out of the Money

In the Money

E-mail: rhplus@rhplus.com.br

WWW.RHPLUS.COM.BR

Fl.- 40



RH P“js Remunerag¢do como Estratégia de Competicao

CIA DA REMUNERACAO

CARACTERISTICAS DA REMUNERACAO
DE INCENTIVO DE LONGO PRAZO
Mensura o desempenho em periodos mais longos ( acima de 5 anos)

Efetua o pagamento em periodos acima de 3 anos ( pode proporcionar ganhos
elevados)

Focaliza o desempenho de longo prazo e retém o colaborador
Normalmente pagos em espécie ( acoes )

Geralmente concedido ao alto escaldo. Estimula compromisso com a
Sustentabilidade do negdcio

E-mail: rhplus@rhplus.com.br WWW.RHPLUS.COM.BR Fl.- 41



RH PLUS Remuneracdo como Estratégia de Competicéo

CIA DA REMUNERACAO

E crescente o nimero de profissionais que recebem Incentivos de Longo Prazo.

1996 2004
Presidente 35% 55 %
Diretor 25 % 40 %
Gerente 10 % 20 %
Profissionais Especializados 03 % 08 %

Fonte Mercer: 261 Empresas Brasileiras

E-mail: rhplus@rhplus.com.br WWW.RHPLUS.COM.BR

Fl.- 42
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RH PLUS Finalizando

CIA DA REMUNERACAO

N&o &, simplesmente, por participacdo no mercado que as organizagcoes
competem, nem por um conjunto fixo de produtos ou servicos que as
organizacdes competem...

As organizagoes competem por padroes competitivos baseados em
conhecimento.

Essa competicdo € alimentada pela geragao permanente de inovagoes

A competicao organizacional € um embate tecnoldégico que se materializa
nas competéncias organizacionais e humanas, que franscende a
competicao por produtos.

A estratégia de remuneragdo é um processo continuo que foma como
referéncia a estratégia corporativa para levar as organizacdes a chamada
Z/ONA DE LUCRO.

E-mail: rhplus@rhplus.com.br WWW.RHPLUS.COM.BR Fl.- 43



