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EXPERIÊNCIA DE COMPRA 
MEMORÁVEL COM A LOJA 
DA NOVA GERAÇÃO: 

INICIATIVAS 
EM FOCO

Leia mais sobre as iniciativas em foco relacionadas à estratégia digital  
nas páginas 30 a 35.



GRUPO DUFRY – LÍDER GLOBAL 
EM VAREJO DE VIAGEM 

A DUFRY AG (SIX: DUFN; 
BM&FBOVESPA: DAGB33)  
É A LÍDER GLOBAL EM VAREJO 
DE VIAGEM OPERANDO MAIS 
DE 2.200 LOJAS DUTY-FREE E 
DUTY-PAID  EM AEROPORTOS, 
NAVIOS DE CRUZEIRO, PORTOS, 
ESTAÇÕES DE TREM E ÁREAS 
TURÍSTICAS LOCALIZADAS NO 
CENTRO DAS CIDADES.

A DUFRY EMPREGA MAIS  
DE 29.000 COLABORADORES  
EM TEMPO INTEGRAL. A 
COMPANHIA, COM SEDE NA 
BASILEIA, SUÍÇA, ATUA 
EM 64 PAÍSES AO REDOR  
DO MUNDO.
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RECEITA LÍQUIDA POR CANAL 2017 RECEITA LÍQUIDA POR SETOR 2017

91 % AEROPORTOS

RECEITA LÍQUIDA POR DIVISÃO 2017

26 % REINO UNIDO,  
CENTRO E LESTE EUROPEU

RECEITA LÍQUIDA POR CATEGORIA DE PRODUTO 2017

5 % OUTROS

3 % ELETRÔNICOS

11 % FUMOS

16 % VINHOS  
E BEBIDAS  

DESTILADAS

14 % ARTIGOS 
DE LUXO

17 % COMESTÍVEIS

32 % PERFUMES  
E  COSMÉTICOS

2 % LITERATURA E PUBLICAÇÕES

38 % DUTY-PAID

62 % DUTY-FREE

3 % NAVIOS E PORTOS

3 % FRONTEIRAS, HOTÉIS  
E CENTROS DE CIDADE

3 % ESTAÇÕES DE TREM E OUTROS

22 % SUL DA  
EUROPA E ÁFRICA21 % AMÉRICA  

DO NORTE

21 % AMÉRICA  
LATINA

10 % ÁSIA, ORIENTE MÉDIO  
E AUSTRÁLIA
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SUCESSO NA 
ABERTURA DE 
CAPITAL DA 
HUDSON LTD.
A Dufry realizou com sucesso a Abertura 
de Capital (IPO) de sua divisão da América 
do Norte. O IPO permitirá que a Hudson 
Ltd. se adapte ainda mais às particularida -
des do mercado nos Estados Unidos e 
Canadá e também busque oportunidades 
além do varejo de viagem tradicional.

SINERGIAS DA 
WORLD DUTY FREE 
EXCEDERAM AS 
EXPECTATIVAS 
As sinergias da integração da World Duty Free 
superaram as expectativas em até 20  % e o valor 
total de CHF 125 milhões foi integralmente refletido 
no resultado financeiro de 2017. 

FORTE 
CRESCIMENTO 
ORGÂNICO
O crescimento orgânico acelerou para 
7,4 % em 2017, o maior em cinco anos.

RELATÓRIO DE 
CSR AINDA MAIS 
DESENVOLVIDO
Em linha com a sua intenção de desenvolver 
gradualmente seu relatório CSR (Responsa -
bilidade Social Corporativa), a Dufry ampliou 
mais a sua abrangência.

DESTAQUES 2017 
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QUATRO LOJAS 
DA NOVA 
GERAÇÃO JÁ 
INAUGURADAS
A abertura das Lojas da Nova Geração  
em Madri, Melbourne, Cancun e Zurique 
marca uma nova era de modelo de loja.

FORTE 
GERAÇÃO 
CONTÍNUA DE 
FLUXO DE 
CAIXA LIVRE
A Dufry provou novamente a forte 
capacidade de geração de fluxo  
de caixa livre, um dos pilares sustentáveis 
da empresa.

IMPORTANTES 
CONCESSÕES 
RENOVADAS  
E NOVOS 
CONTRATOS 
ADICIONADOS
Em 2017, a Dufry não só renovou importantes 
concessões como também ganhou  
diversos novos contratos em diferentes 
regiões geográficas e diferentes canais.

MODELO 
OPERACIONAL  
DO NEGÓCIO
Em 2017, a implementação do novo modelo 
operacional do negócio foi lançada em  
19 países, dos quais 10 já passaram com sucesso 
pela certificação.
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MENSAGEM DO 
PRESIDENTE DO 
CONSELHO DE 
ADMINISTRAÇÃO
PREZADOS 
ACIONISTAS

Sob a perspectiva do Grupo, continuaremos detendo 
participação majoritária e consolidando a companhia 
integralmente. O total de recursos obtidos com o IPO 
nos permitirá acelerar os planos de desalavancagem 
e reduzir – incluindo a desalavancagem alcançada 
através do nosso fluxo de caixa livre em 2017 – nosso 
principal covenant  dívida líquida/EBITDA ajustado 
para abaixo de 3,00x comparado a 3,69x ao final de de -
zembro de 2016.

A abertura de  
capital (IPO) da  
Hudson fornecerá 
maior flexibilidade  
aos negócios na
América do Norte.

Em termos financeiros, nossa receita aumentou 
para CHF 8.377,4 milhões, um crescimento de 7,0  % 
em comparação a 2016, resultando em um recorde 
histórico. O EBITDA cresceu a um ritmo semelhante, 
alcançando CHF 1.007,1 milhões, um aumento de 
7,7 % comparado ao exercício anterior. A forte e con -
tínua geração de caixa livre, no valor de CHF 467,0 
milhões, nos permitiu desalavancar ainda mais e re -
duzir a dívida líquida em CHF 63,5 milhões em 2017. 

Por fim, mas não menos importante, concluímos 
com sucesso a reorganização de nossa estrutura de 
financiamento. Enquanto no final de 2016, realiza -
mos o pagamento antecipado de Senior Notes  no va-
lor de USD 500 milhões, em 2017, amortizamos an -

O ano de 2017 foi caracterizado pela consolidação e 
a entrega de resultados muito positivos. Com a con -
clusão da integração das nossas mais recentes aqui -
sições, durante 2017 conseguimos refletir com su -
cesso todas as sinergias da World Duty Free no nosso 
resultado, e retornamos a um crescimento orgânico 
sustentável. Tais realizações impactaram positiva -
mente nosso desempenho como um todo, atingindo 
resultados bastante positivos e níveis recordes de  
receita e EBITDA, assim como um aumento conside -
rável do LPA caixa. 

Adicionalmente, em janeiro de 2018, anunciamos a 
nossa nova estrutura organizacional, cujo objetivo é 
gerar valor para os acionistas através da aceleração 
do crescimento e da transformação digital. Além 
disso, realizamos a abertura de capital (IPO) de nossa 
unidade de negócio na América do Norte, denominada 
Hudson Ltd., em fevereiro de 2018.

Níveis recordes  
de Receita Líquida 
e EBITDA.

Gostaria de comentar inicialmente sobre o IPO da 
Hudson Ltd., que teve seu desenvolvimento iniciado em 
2017 e foi concluído no início de 2018. Esta iniciativa 
estratégica nos permite melhorar a captura de opor -
tunidades de concessões no mercado de varejo de via -
gem da América do Norte e em segmentos comple -
mentares ao varejo. Ao posicionar a Hudson Ltd. como 
uma companhia aberta, negociada em bolsa, propor -
cionamos a flexibilidade necessária para que a compa -
nhia se adapte às exigências específicas do mercado 
norte-americano. 
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tecipadamente Senior Notes  no valor de EUR 500 
milhões, emitimos novas Senior Notes  no valor de 
EUR 800 milhões no mês de outubro e, por fim, con -
cluímos com sucesso o refinanciamento de nossas 
principais linhas de crédito bancário em novembro. 
No total, essas modificações resultarão em uma re -
dução na despesa com juros de aproximadamente 
CHF 50 milhões por ano daqui para frente.

Nosso valor de mercado em 31 de dezembro de 2017 
atingiu CHF 7,8 bilhões, comparado a CHF 6,8 bilhões 
um ano antes. O volume diário de transações em  
todas as plataformas de negociação alcançou CHF 86,7 
milhões, confirmando a boa liquidez das nossas ações. 
A SIX, Bolsa de Valores da Suíça, continua sendo o 
mercado de negociação mais importante para as 
ações da Dufry, apesar da fragmentação dos volumes 
negociados em outras bolsas de valores. Tradicional -
mente, mantivemos um intenso diálogo com nossos 
acionistas e a comunidade financeira com quase 900 
reuniões, teleconferências e e-mails.

Acionistas de longo 
prazo continuam 
apoiando a Dufry.

Em 2017, tivemos algumas mudanças em nossa estru -
tura acionária. No entanto, nossos acionistas de longo 
prazo, como a Travel Retail Investments, Qatar Invest -
ment Authority, Richemont e Norges Bank, represen -
tando cerca de 35  % do capital social, continuam a 
apoiar fortemente a Dufry através de uma participa -
ção ativa. Esperamos avaliar oportunidades junto aos 
nossos acionistas para desenvolver nosso negócio 
conjuntamente.

No exercício em questão, também deixamos mais clara 
nossa intenção de iniciar o retorno de capital para os 
acionistas, como parte de nossa estratégia de aloca -
ção de recursos. Nesse contexto, o Conselho de Ad -
ministração deseja reestabelecer o pagamento regu -
lar de dividendos e irá apresentar uma proposta para 
o exercício de 2017 na Assembleia Anual de Acionistas, 
a ser realizada na Basileia, em 3 de maio de 2018.

De acordo com nosso compromisso de desenvolver 
ainda mais a apresentação de informações sobre Res -
ponsabilidade Social Corporativa (CSR), e com base na 
matriz de materialidade apresentada em 2016, adicio -
namos mais indicadores que nos permitem monitorar 
nosso desempenho em tópicos não financeiros e pre -
parar um relatório em linha com as diretrizes das nor -
mas da opção Essencial da Iniciativa Global de Rela -
tórios (GRI). Daqui para frente, pretendemos continuar 
aprimorando a apresentação de informações de acordo 
com este modelo.

Aperfeiçoando o 
relatório de CSR.

Como parte do nosso engajamento com a comunidade, 
continuamos apoiando crianças carentes no mundo 
todo e auxiliando as comunidades nos mercados onde 
operamos. Pelo 8º ano consecutivo, apoiamos finan -
ceiramente as iniciativas da “SOS Children’s Village” 
no Brasil, Rússia e México. Além disso, em 2017, apoia -
mos projetos comunitários em diversas regiões do 
mundo, tais como Haiti, Jamaica, Burma, Reino Unido, 
Estados Unidos e África. 

Destacamos ainda, uma iniciativa de apoio interno  
realizada este ano, na qual os funcionários do Grupo 
Dufry no mundo organizaram uma coleta para apoiar 

437.000  m²
A Dufry opera  
mais de 437.000  m²  
de área de vendas.
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os colegas atingidos por furacões e terremotos nas 
ilhas do Caribe, México e Estados Unidos. A companhia 
contribuiu para a campanha, com uma quantia equiva -
lente ao valor arrecadado pelos colaboradores.

Incentivo ao 
engajamento com
a comunidade.

Por fim, mas não menos importante, apoiamos conti -
nuamente a campanha de conscientização “#YouNeed-  
toKnow” (#VocêPrecisaSaber) sobre os Objetivos Glo -
bais da Organização das Nações Unidas. Desenvolve -
mos a campanha em nossas lojas localizadas em 34 
aeroportos do mundo todo, acessando um público de 
mais de 52 milhões de pessoas que utilizaram essas 
instalações em 2017. 

O ano de 2017 foi um período de grande trabalho para 
nossa equipe gerencial e colaboradores, que contri -
buíram com um alto nível de motivação e dedicação 
para estimular ainda mais o desenvolvimento da  
Dufry. Agradeço a eles pelo esforço diário. Agradeço 
também nossos fornecedores, parceiros comerciais e 
de negócios por seu apoio constante e confiança em 
nosso relacionamento de tantos anos. Estendemos 
também o nosso agradecimento aos acionistas e de -
tentores de dívida, os quais, reiteradamente, promo -
vem nossa visão comum de desenvolver ainda mais a 
Dufry como uma companhia “WorldClass.WorldWide”.

Atenciosamente,

Juan Carlos Torres Carretero
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MENSAGEM  
DO DIRETOR-
PRESIDENTE
PREZADOS

Em 2017, atingimos grande parte das nossas metas 
para o ano e, através do nosso desempenho positivo 
geral, entregamos bons resultados em todas as di -
visões. Tivemos também melhorias consideráveis em 
três principais áreas de foco, tais como a acelera -
ção do crescimento orgânico, o aumento da geração 
de caixa e a redução da dívida. 

Fizemos progressos na implementação do novo Mo -
delo Operacional do Negócio (BOM), e iniciamos a 
implementação de nossa estratégia digital com a 
abertura das primeiras quatro lojas da Nova Gera -
ção. Continuaremos executando estas iniciativas em 
2018, e manteremos nosso foco na operação para 
melhorar ainda mais o crescimento orgânico, ala -
vancar a geração de caixa para fortalecer nossa es -
trutura de financiamento e expandir nossas mar -
gens operacionais para melhorar ainda mais nosso 
desempenho daqui para frente. 

Foco no crescimento 
orgânico, geração  
de caixa e desalavan -
cagem.

Do ponto de vista financeiro, a Dufry, mais uma vez, 
atingiu resultados sólidos, apesar da forte base de 
comparação no segundo semestre do ano anterior. 
Nossa receita líquida cresceu 7,0  %, para CHF 8.377,4 
milhões, enquanto o EBITDA atingiu CHF 1.007,1 mi -
lhões, um aumento de 7,7  % em relação ao ano ante -
rior. Mais uma vez, conseguimos confirmar nossa 
forte geração de caixa de maneira sustentável, com 
o fluxo de caixa livre totalizando CHF 467,0 milhões. 

Este resultado notável nos permitiu reduzir nossa 
dívida líquida em CHF 63,5 milhões em 2017.

Ampla evolução operacional
O valor total de CHF 125 milhões em sinergias geradas 
a partir da aquisição da WDF foi refletido no resultado 
de 2017. Esta foi uma conquista relevante, já que as si -
nergias obtidas excederam a estimativa original de 
CHF 105 milhões – um resultado positivo alcançado 
graças ao profundo conhecimento de nossas equipes 
de integração e sua abordagem focada na análise com -
pleta e contínua dos potenciais adicionais.

Sinergias da aquisição 
da WDF totalmente 
refletidas em 2017.

Após ter concluído a integração da World Duty Free 
antes da previsão inicial, iniciamos a implementação 
do Modelo Operacional do Negócio (BOM) no começo 
de 2017. A estrutura desse modelo divide-se em três 
níveis operacionais – país, divisão e sede, os quais são 
apoiados por funções globais –, e seu objetivo é padro -
nizar processos, introduzindo melhores práticas em 
todas as áreas do Grupo, e, em geral, alinhando ainda 
mais a maneira como trabalhamos juntos como com -
panhia. Essa configuração permite uma resposta rá -
pida às exigências do mercado, além de garantir uma 
coordenação eficaz em todos os setores da organiza -
ção. A implementação está sendo executada em diver -
sas etapas, envolvendo sempre um determinado  
número de países distribuídos em diferentes divisões. 
Em 2017, lançamos o BOM em 19 países, dos quais  
10 já obtiveram a certificação interna, alcançando a 
eficiência esperada e se adaptando adequadamente à 
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nova forma de trabalho. Nossa meta é entregar CHF 50 
milhões adicionais a nível de EBITDA em uma base 
anual, assim que todas as iniciativas do BOM estejam 
globalmente implementadas.  

O crescimento orgânico registrado em 2017 foi de 
7,4 %, um progresso considerável em comparação ao 
ano anterior. Esse resultado positivo é ainda mais no -
tável dado uma base de comparação mais elevada. 
Nosso crescimento teve desempenho positivo em to -
das as divisões, o que é uma indicação excelente da si -
tuação saudável do nosso negócio e da eficácia de 
nossa estratégia de diversificação.

Para estimular o crescimento orgânico operacional -
mente, intensificamos a implementação de nossas ini -
ciativas de marketing em escala global. Além das pro -
moções globais, cuja eficácia já havia sido comprovada 
no ano anterior, intensificamos a colaboração com de -
terminados fornecedores como parte do plano de 
marcas. A parceria, por exemplo, com a Lindt no de -
senvolvimento de um produto específico para a Dufry 
e promovido exclusivamente em nossas lojas, demons -
trou ser um ótimo conceito, gerando vendas adicio -
nais tanto para a marca parceira, como para a Dufry. 
A mesma estratégia foi aplicada com a Edrington, cuja 
edição limitada do whisky puro malte “Highland Park”, 
com apenas 540 garrafas, foi comercializada exclusi -
vamente nas lojas da World Duty Free no Reino Unido. 

Garantindo a continuidade do negócio através da 
expansão e reforma da área de vendas 
Em 2017, garantimos a continuidade do negócio de 
forma bem-sucedida através do aumento de nossa 
área de vendas, extensão de concessões importantes 
e assinatura de novos contratos, destacando, mais 
uma vez, a resiliência da nossa indústria. 
 

A expansão da área bruta de vendas em 2017 totalizou 
30.000 m 2. A América do Norte e a América Latina fo -
ram responsáveis pela maior parte dessa expansão, 
seguidas pela Ásia, Oriente Médio e Austrália, e, por 
último, Sul da Europa e África. Além disso, temos uma 
área total assinada de 15.500 m 2 que será inaugurada 
em 2018 e 2019. 

Importantes 
concessões adiciona -
das e estendidas.

Isto foi obtido, primeiramente, através da inclusão de 
novas localidades à nossa presença global, o que tam -
bém é um passo importante, pois representa para nos -
sos parceiros de marca uma vitrine global para a expo -
sição de seus produtos e marcas. As últimas concessões 
obtidas refletem adequadamente a nossa estratégia, a 
qual considera diversos canais envolvendo viajantes 
frequentes ou grande número de visitantes, indo além 
da nossa presença principal em aeroportos. Entre os 
mais significativos, está a expansão considerável de 
nosso negócio em navios de cruzeiro, com a nova con -
cessão no navio JOY, a primeira embarcação da Norwe -
gian Cruise Lines construída exclusivamente para  
o mercado chinês e com rotas marítimas focadas na 
Ásia. Adicionalmente, assinamos um novo contrato com 
o Grupo Carnival para operar lojas a bordo dos navios 
Carnival Sensation e Carnival Valor.

Através da nova concessão obtida em Bogotá, Colôm -
bia, adicionamos um dos mercados mais importantes 
da América Latina; também expandimos nosso portfó -
lio nos Estados Unidos com o aeroporto de Raleigh 

2.200 A Dufry é o verdadeiro opera -
dor global com mais de 2.200 
lojas em todos os continentes.
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Durham, dentre outros. Por fim, mas não menos im -
portante, a nova concessão em Genting Highlands, em 
Kuala Lumpur, Malásia, é mais uma operação em cen -
tro de cidade adicionada ao nosso portfólio.  

O segundo elemento principal do desenvolvimento de 
nosso negócio foi a renovação e a extensão antecipada 
de contratos. O destaque em 2017 foi o contrato, com 
prazo de 30 anos, assinado com a Fraport incluindo 14 
aeroportos regionais na Grécia. Entre as extensões  
importantes está o contrato com a Swedavia, na  
Suécia, que inclui concessões em sete aeroportos. 
Também renovamos as concessões em Malta, bem 
como os contratos para os aeroportos de Brasília e 
Natal, no Brasil. Por fim, mas não menos importante, 
estendemos nossas concessões em Las Vegas, Liver -
pool, Jersey (Canal da Mancha) e Macau. 

Melhorando a 
comunicação com 
clientes através  
da Digitalização.

Além disso, continuamos implementando nosso plano 
de reforma de lojas, uma das iniciativas mais eficazes 
para impulsionar as vendas em uma área específica. O 
total da área de vendas reformada atingiu mais de 
32.000 m 2 em mais de 70 lojas em todas as nossas di -
visões. Nesse contexto, vale mencionar as reformas 
realizadas em Atenas (na área Intra-Schengen), Milão, 
Vancouver, Los Angeles, Cancún, Madri e Guadalupe, 
bem como nos aeroportos de Heathrow, Gatwick e 
Melbourne.

Estratégia Digital – Melhorando a experiência  
do cliente para impulsionar as vendas
Visando acelerar nossa adaptação ao ambiente atual  
de mudanças constantes e melhorar ainda mais as nos -
sas taxas de conversão – isto é, converter viajantes em 
clientes -, queremos melhorar o modo como nos rela -
cionamos com eles. Almejamos não somente nos co -
municar de modo cada vez mais frequente, como tam -
bém melhorar a experiência de compra e promover o 
envolvimento com a marca. Além de maiores esforços 
de pesquisa de mercado, nossa estratégia digital é  
desenvolvida com base em três elementos principais,  
o que permite nos conectarmos com o cliente a partir 
do momento em que ele planeja a sua viagem até o re -
torno para o aeroporto da sua cidade de origem. 

O principal elemento da estratégia digital é a loja da 
Nova Geração, cujas três primeiras foram lançadas 
com sucesso em Melbourne, Madri e Cancun em 2017, 
seguidas pela loja no aeroporto de Zurique, no início 
de 2018. As lojas da Nova Geração encantam os clien -
tes e oferecem uma experiência de compra totalmente 
nova, uma vez que a comunicação é feita através de 
diferentes idiomas, adaptando promoções e campa -
nhas de marketing ao perfil e às nacionalidades pre -
sentes nos aeroportos em qualquer período do dia. 

As lojas da Nova Geração também incluem a digitali -
zação com envolvimento dos colaboradores, os quais 
possuem tablets para atender melhor os clientes com 
informações sobre os produtos e enviar promoções 
personalizadas para os usuários que possuem o apli -
cativo de nosso programa de fidelidade “RED by Dufry” 
presentes nos aeroportos. Intensificamos considera -
velmente a expansão do “RED by Dufry” no ano em 
questão e, atualmente, o programa está disponível em 
quase 100 localidades. Finalmente, para permitir que 
os clientes façam pedidos online e coletem seus pro -
dutos no momento de sua chegada ou partida, expan -
dimos ainda mais a nossa rede de serviços de Reserva 
e Coleta para 47 aeroportos no mundo inteiro. 

Ambiente de negócio favorável e eficiências  
internas são esperados daqui para frente
As condições de mercado positivas vistas em 2017 
continuaram nos primeiros meses de 2018, oferecendo 
uma boa base para o início do novo ano. O mesmo se 
aplica ao aumento do número de passageiros, que é 
um dos principais indicadores para nosso crescimento, 
apresentando um desenvolvimento forte e contínuo 
em 2018. Começaremos também a ver as melhorias de 
eficiência resultantes da implementação do BOM, que 
começarão a aparecer a partir do segundo trimestre 
de 2018.

Condições positivas 
vistas em 2017 
continuaram no 
início de 2018.

Continuamos comprometidos com nossa estratégia 
de crescimento rentável, e os resultados vistos em 
2017 indicam que estamos na direção certa. Em 2018, 
continuaremos impulsionando o crescimento orgânico 
através de iniciativas de marketing definidas, da imple -
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mentação da estratégia digital, do plano de marcas e 
das reformas de lojas, além do apoio de novas áreas 
de venda que serão inauguradas em 2018 e 2019, no to -
tal de 15.500 m 2. Do ponto de vista financeiro, concen -
traremos nosso foco na geração de caixa e na desala -
vancagem, bem como na manutenção de um controle 
de custos rígido.

A Nova Organização promoverá a entrega  
de valor para os acionistas
No início de 2018, anunciamos a nova organização sim -
plificada do grupo, a qual acelerará o ritmo dos proces -
sos de tomada de decisão e permitirá uma proximidade 
maior com o mercado. Pretendemos ainda, impulsionar 
eficiências e concentrar nosso foco na entrega de va -
lor para os acionistas, particularmente, através da ace -
leração do crescimento apoiada na nossa transforma -
ção digital. 

Com a nova organização, estamos preparados para 
capturar futuras oportunidades e aumentar ainda mais 
a nossa rentabilidade. Para mais detalhes sobre a com -
posição do novo Comitê Executivo Global, cujo tama -
nho foi reduzido, consulte a página 19 e  /ou a seção de 
Governança Corporativa, respectivamente, na página 
261 deste relatório. 

A nova organização 
permitirá capturar 
oportunidades 
adicionais.

Buscando oportunidades de crescimento adicionais 
na América do Norte
Com a abertura de capital de nosso negócio na Amé -
rica do Norte, denominado Hudson Ltd., listada em 01 
de fevereiro de 2018 na Bolsa de Valores de Nova York, 
pretendemos obter o melhor posicionamento para a 
nova entidade na busca de oportunidades de cresci -
mento adicionais nos Estados Unidos e Canadá. 

Uma vez que os fundamentos do mercado na América 
do Norte diferem daqueles existentes em outros mer -
cados, além do setor indicar uma trajetória relativa -
mente diferente, nosso negócio na América do Norte 
exige maior flexibilidade estratégica e operacional. 
Uma vez que temos ciência de que a concessão de ali -
mentos e bebidas, bem como um portfólio ampliado 
de concessões, se tornarão cada vez mais importan -
tes na América do Norte daqui para frente e, com isso, 
aumentaremos e desenvolveremos ainda mais nossas 

habilidades nessas áreas de negócio, visando estimu -
lar o crescimento de nosso negócio de varejo tradi -
cional e, assim, oferecer aos parceiros comerciais o 
mesmo padrão de serviços de alto nível apresentado 
nas últimas décadas. 

Agradecimento
O ano de 2017 foi muito intenso, com um elevado vo -
lume de trabalho para as nossas equipes. Além de ad -
ministrar o negócio diariamente e desenvolver a im -
plementação do BOM ao longo do ano, no segundo 
semestre de 2017, iniciamos o trabalho de avaliação da 
abertura de capital da Hudson Ltd., o que exigiu dedi -
cação adicional e a alocação de tempo de algumas 
equipes de nossa sede e de nossos colegas dos Esta -
dos Unidos. Portanto, minha principal prioridade é 
agradecer nossos colegas e equipes de todas as fun -
ções e operações por sua valiosa contribuição e en -
volvimento na realização dos objetivos comuns esta -
belecidos para o ano.

Quero agradecer, ainda, nossos fornecedores, parcei -
ros comerciais e de negócios por seu apoio constante 
no desenvolvimento da Dufry. Notamos um aumento 
muito positivo no nível de colaboração ao longo da ca -
deia de valor do setor de varejo de viagem, o que con -
sideramos ser o principal elemento de nosso sucesso 
mútuo no futuro. Esperamos continuar ampliando esta 
colaboração, com forte apoio às iniciativas promovi -
das por nossos fornecedores e parceiros comerciais. 

Por fim, mas não menos importante, agradeço ao nosso 
Conselho de Administração e aos nossos acionistas  
por seu apoio contínuo, sua confiança e sua contribui -
ção para que a Dufry seja cada vez mais World-Class.  
Worldwide.

Atenciosamente,

Julián Díaz González
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HISTÓRIA DE 
INVESTIMENTOS
DA DUFRY

A Dufry é a líder incontestável do setor de varejo de viagem.

Mais de 20 % de participação de mercado no varejo aeroportuário e, 
pelo menos, duas vezes maior do que o segundo colocado.

LÍDER DE 
MERCADO

390 Mais de 390 
localidades 
operadas pela
Dufry no 
mundo todo

VITRINE EXCLUSIVA 
PARA MARCAS GLOBAIS
Operador global, com mais de 2.200 lojas localizadas em 64 países 
em todos os continentes.

Oferece às marcas globais exposição e acesso único ao mercado.

PORTFÓLIO DE 
CONCESSÕES 
GLOBALMENTE  
DIVERSIFICADO
A Dufry é a varejista de viagem mais 
diversificada, com operações em todos 
os cinco continentes, abrangendo  
64 países e mais de 390 localidades.

A diversificação geográfica permite  
à Dufry captar as tendências globais  
de crescimento do setor de varejo de 
viagem e minimizar possíveis impactos 
locais.

A exposição a um único contrato  
e mercados foi reduzida significativa -
mente nos últimos anos.
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8 ANOS
PORTFÓLIO DE 
CONCESSÕES DE 
LONGO PRAZO
Portfólio de concessões de longo prazo 
reforçado pela recente renovação de 
importantes concessões, como Zurique, 
São Paulo, Rio de Janeiro, Cancún,  
Birmingham, Melbourne, etc.

Operadora sólida para parceiros  
comerciais e autoridades aeroportuárias

A Dufry é uma parceira confiável que 
entrega excelentes resultados para  
os aeroportos através de uma vasta  
oferta de conceitos de lojas.

Mais de 8 anos de duração 
média de concessões 
em um portfólio 
altamente diversificado

“VERDADEIRA
OPERADORA”  
EM UM SETOR EM  
CRESCIMENTO
A Dufry é a única “verdadeira operadora” 
listada a participar no crescimento da 
indústria de varejo de viagem.

O crescimento orgânico da Dufry será 
impulsionado ainda mais pelo recente 
aumento do gasto por passageiro e pelas 
novas concessões líquidas.

FORTE  
GERAÇÃO  
DE FLUXO DE 
CAIXA LIVRE 
Fluxo de caixa livre de  
CHF 467,0 milhões em 2017.

A baixa necessidade de capital  
nas operações permite uma  
forte geração de caixa e rápida 
desalavancagem financeira.

Média de crescimento de 6  % a.a. nos 
próximos anos será um dos principais fatores 
para o crescimento orgânico da Dufry.

Clientes de perfil atrativo, com poder  
de compra acima da média.

6 %6 % a.a. de crescimento médio 
de passageiros esperado para 
os próximos 5 anos

INDÚSTRIA COM
CRESCIMENTO
ACELERADO
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NOSSA 
ESTRATÉGIA
CRIANDO VALOR 
ATRAVÉS DE 
CRESCIMENTO 
RENTÁVEL 

Durante a última década, a Dufry passou de um pe -
queno player para a posição de liderança no varejo de 
viagem, um setor com faturamento de USD 64 bilhões 
em 2016. Por meio de uma combinação de crescimento 
orgânico e aquisições, atingimos uma participação de 
mercado de 13  % no varejo de viagem. Quando se olha 
mais especificamente para o varejo em aeroportos, 
que compõe mais de 90  % de nossos negócios, aumen -
tamos a nossa participação de 3  % em 2005 para mais 
de 20 % atualmente.

A nossa posição de liderança é o resultado de uma ex -
pansão notavelmente rápida. Nos últimos dez anos, a 
receita cresceu em média 19  % em moeda constante. 
A nossa estratégia é fundamentada em nosso objetivo 
de atender melhor nossos clientes e ao desenvolver e 
aprimorar nossos serviços no nível da loja e em toda 
a cadeia de valor, visamos melhorar continuamente a 
experiência de compra de cada um deles. Um tópico, 
sobre o qual trabalhamos atualmente com particular 
afinco, é a digitalização de nossas lojas, que visa tor -
nar a compra uma experiência memorável.

O foco na experiência dos clientes e a excelência no 
varejo geram valor para todas as partes relacionadas
A Dufry e o varejo de viagem em geral estão no cen -
tro de três setores muito importantes e distintos: va -
rejo, aeroporto e setores de bens de consumo. Abor -
dar as diferentes exigências dessa posição é essencial 
para gerar valor a todas as nossas partes relaciona -
das. Não obstante, nossa abordagem é simples: foca -
mos em atender melhor nossos clientes.

Esse claro foco cria, em última análise, uma fórmula  
vitoriosa para todas as nossas partes relacionadas: 
oferecer aos clientes uma experiência de compra ini -
gualável; apresentando aos fornecedores um grupo 
de rápido crescimento de clientes atrativos; explorar 

totalmente o potencial comercial para parceiros co -
merciais; e, por último, criar valor para os acionistas 
da Dufry.

Para nossos clientes, o nosso objetivo é criar uma ex -
periência de compra memorável com a melhora cons -
tante de nossas lojas e desenvolvimento de formatos 
de varejo de primeira classe, e a criação de promoções 
e iniciativas de marketing inovadoras. A nossa equipe 
de loja receberá os viajantes com um largo sorriso, 
apresentando-os para o mundo do varejo de viagem e, 
também, oferecendo-lhes informações detalhadas so -
bre os produtos – cada vez mais com o apoio da mais 
moderna tecnologia digital.

Igualmente importante para a Dufry é oferecer aos 
viajantes um senso único de local. As nossas lojas 
combinarão a variedade já conhecida de marcas e pro -
dutos globais com um toque local especial que as  
diferencie no mundo todo, onde quer que elas este -
jam – em aeroportos, portos, estações de trem ou 
fronteiras – e independentemente de serem duty-free  
ou duty-paid . Uma seleção de nossos principais con -
ceitos de varejo pode ser encontrada a partir da pá -
gina 36 até 45 deste relatório.

Oferecemos uma 
experiência de 
compras memorável.

A variedade geográfica desempenha um grande papel 
em nosso negócio, e alterações nos perfis e preferên -
cias de clientes podem acontecer rapidamente. Por 
esse motivo, a Dufry atribui alta prioridade à inteligên -
cia de mercado, que abrange desde informações ope -
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A lista completa de localidades está 
disponível nas páginas 66 e 67

racionais internas até pesquisa externa. Monitoramos 
constantemente o comportamento de clientes em 
nossas lojas e utilizamos a nossa percepção de mer -
cado para aperfeiçoar de forma contínua a nossa 
oferta e não somente atender, mas também superar 
as expectativas de nossos clientes.

Aos fornecedores,  oferecemos o maior acesso ao cada 
vez mais atraente varejo de viagem, por meio de nossas 
mais de 2.200 lojas em mais de 390 localidades em 64 
países. Além dos negócios que podemos gerar com os 
fornecedores, as nossas lojas oferecem a eles uma vi -
trine mundial inigualável para promover suas marcas e 
produtos para um segmento de clientes atrativos.

 A Dufry trabalha próxima às marcas, a fim de ofere -
cer aos clientes os produtos certos ao melhor preço, 
dando atenção especial às campanhas promocionais 
e iniciativas de marketing em nossas lojas.

Os parceiros comerciais obtêm maior produtividade 
de suas áreas de venda maximizando suas receitas 
quando trabalham com a Dufry. Oferecemos uma 
gama completa de conceitos de varejo que são adap -
tados e personalizados para locais específicos. Além 
disso, a Dufry fornece acesso ao mais abrangente por -
tfólio de marcas globais e locais do mercado. Em re -
sumo, os parceiros comerciais se beneficiam através 

da otimização de seus negócios e pela oferta atraente 
de áreas comerciais para seus passageiros.

Diversificação geográfica para maximizar  
oportunidades e mitigar riscos
Atualmente, a Dufry não é somente a líder de mercado 
no varejo de viagem, mas também é de longe o partici -
pante mais diversificado da indústria, com operações 
em 64 países em todos os cinco continentes. A diversi -
ficação geográfica é de grande importância para nossa 
estratégia por diversos motivos: primeiramente, por ser 
a melhor maneira de se beneficiar do crescente número 
de viajantes no mundo; em segundo lugar, como orga -
nização global, podemos desenvolver de forma eficiente 
novas oportunidades de negócio; em terceiro lugar, 
grandes marcas globais têm a oportunidade de ofere -
cer seus produtos através de um verdadeiro varejista 
de viagem global e, em quarto lugar, por ser uma abor -
dagem bastante eficaz para reduzir riscos. 

Nossa presença global nos permite avaliar melhor e 
mais rapidamente novos projetos, em praticamente 
qualquer lugar, nos beneficiando do conhecimento das 
equipes locais. Esta perspectiva local nos ajuda a ava -
liar oportunidades de forma precisa, nos fornece um 
entendimento claro das características do mercado 
local e nos auxiliam na estreita colaboração com nos -
sos parceiros comerciais e outros parceiros de negó -

PRESENÇA GLOBAL
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cios locais para desenvolver de forma mais eficiente 
novas oportunidades de negócio.

Adicionalmente, a diversificação geográfica reduz  
significativamente os riscos gerados pelos impactos 
externos em mercados individuais ou regiões. A diver -
sificação de risco é melhor ilustrada através da par -
ticipação que concessões individuais possuem na  
totalidade do Grupo. Com a maior concessão re -
presentando cerca de 7  % do nosso negócio, e com as 
dez maiores representando menos de 35  % das vendas 
de 2017, a Dufry não possui nenhuma exposição signi -
ficativa a contratos individuais.

Crescimento rentável e foco em retorno
Na Dufry, temos uma abordagem financeira disciplinada 
em todos os nossos novos projetos, sejam eles relacio -
nados ao crescimento orgânico ou a aquisições. Anali -
samos cuidadosamente cada projeto ou investimento 
relevante, com projeções detalhadas e com foco nos 
requisitos mínimos de retorno. Isso implica em uma 
avaliação cuidadosa do investimento inicial necessário 
para construir e montar uma loja, assim como a estru -
tura de custo e lucratividade do negócio quando o 
mesmo entrar em operação. Essa cultura de foco em 
retorno e controle de custo permitiu aumentar a lucra -
tividade do nosso negócio e capturar oportunidades em 
muitos mercados diferentes.

Além do aumento constante no número de passageiros 
ao longo do tempo e da nossa disciplina financeira, mi -
nimizamos os riscos dos negócios implementando uma 
estrutura de custo altamente variável. Essas caracte -
rísticas defensivas ajudam a proteger o negócio em 
caso de retração, que normalmente acontece em um 
local específico, apresentando assim um perfil sólido e 
resiliente do negócio.

A combinação da sólida lucratividade da Dufry com a 
baixa necessidade de capital, resulta em altos níveis de 
geração de caixa, em particular para um varejista. Com 
o porte atual do Grupo e a total implementação de 
nosso Modelo Operacional do Negócio, esperamos me -
lhorar ainda mais nossa capacidade de geração de 
caixa. Daqui para frente, utilizaremos o caixa gerado 
para o retorno aos acionistas assim como em aquisi -
ções de médio ou pequeno porte.

O caminho de crescimento da Dufry no futuro
A Dufry atingiu um impressionante crescimento com -
posto anual (CAGR) da receita de 19  % nos últimos dez 
anos (a taxas de câmbio constantes), para os quais o 
crescimento orgânico contribuiu 4  % e as aquisições 
15 %. 

Enquanto as aquisições contribuíram mais significati -
vamente para o nosso crescimento no passado, espe -
ramos que o crescimento orgânico desempenhe um pa -
pel mais importante daqui para frente. Suportado pelo 
crescimento no número de passageiros – o mais impor -
tante fator para nossos negócios, focaremos em impul -
sionar as vendas por meio da implementação de con -
ceitos de loja de primeira classe e novas tecnologias 
digitais que serão complementadas com iniciativas 
comprovadas de marketing e promoção que utilizamos 
e aprimoramos durantes os anos. Além disso, espera -
mos crescer por meio de área de vendas adicionais, seja 
pela expansão em locais existentes ou ganhando novas 
concessões em mais aeroportos ou novos negócios.

Apesar da consolidação observada no varejo de viagem 
durante os últimos anos, o setor permanece relativa -
mente fragmentado, com os 10 maiores operadores 
controlando um pouco mais da metade do mercado e 
o restante controlado por operadoras de pequeno e 
médio portes. Esperamos poder conseguir capitalizar 
por meio de fusões e aquisições oportunidades de pe -
queno e médio porte que podem surgir no futuro, com 
foco na Ásia e Oriente Médio ou aquisições que com -
plementam a nossa presença em mercados existentes.

Oferecendo a melhor experiência de varejo  
para viajantes internacionais e domésticos em 
diversos canais
Atualmente a Dufry gera cerca de 62  % das suas recei -
tas nas operações duty-free  e 38 % nas operações  
duty-paid , com ambos os segmentos continuando a 
oferecer grandes oportunidades de crescimento. A 
Dufry tradicionalmente tem tido um portfólio signifi -
cativo de projetos potenciais, o que nos permite au -
mentar a área de vendas em diferentes canais nos dois 
segmentos. No setor duty-free , os aeroportos têm ex -
pectativa de permanecer como o maior e mais dinâ -
mico, em termos de crescimento do nosso negócio. 
Além disso, observamos potencial adicional para o de -
senvolvimento de negócios em cruzeiros, lojas duty -
-free em fronteiras e lojas no centro das cidades em 
mercados selecionados.

O setor duty-paid também apresenta considerável po -
tencial de expansão em aeroportos, dada a expecta -
tiva de crescimento semelhante entre o número de 
passageiros domésticos e internacionais. Além disso, 
este setor é ainda mais fragmentado que o duty-free , 
oferecendo oportunidades atrativas de expansão. 

Uma de nossas principais iniciativas é a expansão in -
ternacional dos nossos conceitos bem-sucedidos de 
varejo duty-paid , Hudson e Dufry Shopping, os quais 
estamos implementando em mercados selecionados 
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e que têm potencial para serem expandidos ainda mais. 
A Hudson é um conceito de loja de conveniência bem 
estabelecido e de grande sucesso na América do Norte 
nos últimos 30 anos, que já expandimos para 15 países 
desde 2009. O Dufry Shopping é um conceito duty-  
paid que oferece um mix de produtos de marcas in -
ternacionais de alta qualidade, em uma configuração 
exclusiva, similar a uma loja de duty-free , mas em um 
ambiente duty-paid  direcionado para os passageiros 
domésticos. Introduzimos pela primeira vez o Dufry 
Shopping no Brasil em 2014, quando atingimos os pri -
meiros grandes resultados e rapidamente expandimos 
para outras 7 localidades no país. A primeira e mais 
nova loja Dufry Shopping fora do Brasil foi inaugurada 
em 2017 no aeroporto internacional McCarran, em Las 
Vegas. Com base nos resultados positivos obtidos até 
então, estamos convencidos de que esse conceito 
também será bem-sucedido em outros mercados pelo 
mundo. 

Nossa estratégia é apoiada pelos fortes  
e resilientes fundamentos da indústria
O varejo de viagem é uma indústria crescente im -
pulsionada por um número cada vez maior de pas -
sageiros. 

O número de passageiros globais tem estimativa de 
crescimento de pelo menos 6% ao ano, o que é tra -
duzido em um potencial de mais de 500 milhões de 
novos clientes, para a indústria. Essa perspectiva 
intrínseca de crescimento é uma vantagem única 
no segmento de varejo de viagem comparado a 
qualquer outro canal de varejo. Especialistas da in -
dústria têm expectativa de que essa tendência con -
tinue fornecendo um fator resiliente para o cresci -
mento do varejo de viagem daqui para frente. O 
potencial crescimento aumenta ainda mais com o 
desenvolvimento de conceitos comerciais inovado -
res tanto com parceiros comerciais como com as 
marcas. A ambição da Dufry é entregar excelência 
na execução enquanto influencia as mudanças em 
relação à forma em que o setor varejista opera. 
Acreditamos que ser líder de mercado também sig -
nifica ser pioneiro em termos de desenvolvimento.

Aproveitando as oportunidades de digitalização
Como em diversos outros setores, a digitalização mu -
dará a forma como negócios são feitos no varejo de 
viagem. Na Dufry, estamos empolgados com as novas 
possibilidades e oportunidades que as novas tecnolo -
gias oferecem. Assim sendo, a digitalização é e será 
um elemento-chave em nossa estratégia no futuro. 

Para a Dufry, a tecnologia digital representa uma fer -
ramenta para apoiar e desenvolver um forte modelo 

de negócio, levando para um nível superior, a fim de 
melhorar continuamente a nossa oferta ao público ca -
tivo que temos no varejo de viagem. Conforme os 
clientes entram em nossas lojas, seja enquanto espe -
ram para embarcar no avião, trem, navio ou aprovei -
tam sua estada em um cassino ou hotel, também apro -
veitam para passear pelas lojas. Assim sendo, as 
vendas são geradas por decisões de impulso e neces -
sidades imediatas, que em grande parte protegem o 
varejo de viagem da concorrência direta das platafor -
mas on-line. Para maximizar a atratividade das nossas 
lojas, queremos criar valor adicional fornecendo uma 
experiência superior ao cliente e um negócio mais efi -
caz. Dessa forma, a utilização de tecnologias digital e 
on-line mudará o nosso negócio nas três principais 
áreas: como nos comunicamos com nossos clientes, 
como vendemos nossos produtos e como organiza -
mos nossos processos e a cadeia de valor.

Em detalhe, isso significa que, primeiramente, aumen -
taremos a comunicação personalizada com clientes 
em casa, durante toda a sua viagem, e, em particular, 
quando estiverem próximos das nossas lojas. Em se -
gundo lugar, digitalizaremos as lojas para aumentar a 
taxa de conversão e simplificar os processos, como 
consultoria de produtos, pagamentos, promoções in -
dividuais e etc. Em terceiro lugar, iremos aprimorar 
ainda mais o atendimento a clientes e individualizare -
mos ofertas de produtos para perfis específicos. Veja 
também as Iniciativas em Foco relacionadas à nossa 
estratégia digital nas próximas páginas.

Fonte: ACI 2017  /  Estimativa de tráfego mundial em aeroportos  
2017 – 2040.
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Em 2017, a Dufry abriu  
as primeiras três lojas  
da Nova Geração em  
Madri (Espanha),  
Melbourne (Austrália)  
e Cancún (México),  
seguidas por Zurique  
(Suíça) no início de 2018. 
A loja da Nova Geração 
interage com os passa -
geiros que viajam pelos 
aeroportos de acordo 
com os seus perfis du -
rante o dia e comunica-se  
com eles em seus res -
pectivos idiomas, além 
de lhes oferecer suas 
marcas favoritas e pro -
moções.

EXPERIÊNCIA 
DE COMPRA 
MEMORÁVEL 
COM A LOJA 
DA NOVA 
GERAÇÃO

INICIATIVAS 
EM FOCO
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UTILIZAÇÃO DA TECNOLOGIA 
DIGITAL PARA ENVOLVER 
CLIENTES
As tendências mais recentes no 
comportamento e hábitos de com -
pra de clientes demonstram que, 
atualmente, os mesmos desejam 
desfrutar de experiências de com -
pra memoráveis que, cada vez mais, 
devem oferecer um senso de indivi -
dualidade e ofertas personalizadas. 

Conectado 
com clientes.

Para atender da melhor forma pos -
sível essas exigências extrema -
mente dinâmicas e em contínua 
transformação e, consequente -
mente, impulsionar as vendas, a 
Dufry está acelerando a utilização 
de tecnologias digitais de três for -
mas: aumentando o número de 
pontos de comunicação de forma a 
ficar conectada com clientes du -
rante toda a duração de suas via -
gens; por meio da digitalização das 
lojas para melhorar a flexibilidade e 
direcionamento de comunicações 
aos clientes; e, finalmente, aumen -
tando os serviços on-line para 
clientes, como, por exemplo, o ser -
viço de Reserva e Coleta e o pro -
grama de fidelidade RED by Dufry.

Loja da Nova Geração – 
apresentando comunicações 
individualizadas na loja 
Comunicar-se de forma flexível e 
adaptar nossas ações de marketing 
a grupos de nacionalidade específi -
cos nos aeroportos são o principal 

fator de sucesso para atrair clientes 
para as lojas. Com a utilização da 
tecnologia digital, a comunicação na 
loja pode ser adaptada durante o dia 
todo para coincidir com o idioma, 
ofertas e promoções voltadas aos 
perfis de passageiros de acordo 
com os horários dos voos e horários 
de pico de chegada  /  partida de na -
cionalidades e companhias aéreas 
específicas. Ao abordar três princí -
pios essenciais – comunicação, en -
tretenimento e emoção – podemos 
melhorar a experiência em nossas 
lojas da Nova Geração através de 
comunicações vibrantes, envolven -
tes e atraentes. Ao mesmo tempo, 

fornecemos a parceiros uma opor -
tunidade inigualável de apresentar 
suas marcas através de um con -
ceito de imersão em um ambiente 
exclusivo envolvendo comunicação 
e displays digitais, atividades pro -
mocionais e a possibilidade de rea -
lização de eventos.

Nesse contexto, a Dufry já abriu 
quatro lojas da Nova Geração até o 
momento (Madri, Melbourne, Can -
cun e Zurique), todas elas apresen -
tando uso extensivo de tecnologia 
digital para se comunicar com dife -
rentes nacionalidades e perfis de 
clientes que viajam durante o dia, 

INICIATIVAS 
EM FOCO
AS MELHORES 
EXPERIÊNCIAS  
DE COMPRA COM 
AS LOJAS DA 
NOVA GERAÇÃO

A Dufry utiliza diversas 
ferramentas para me -
lhorar a experiência de 
compras em suas  
lojas, incluindo o nosso 
serviço de Reserva  
e Coleta e nosso pro -
grama de fidelidade  
RED by Dufry.
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A loja da Nova Geração 
da Dufry eleva a experi -
ência de compras a um 
novo nível, com as lojas 
se adaptando de forma 
dinâmica aos clientes 
através dos elementos 
digitais. Ao mesmo 
tempo, a loja oferece 
mais possibilidades  
aos fornecedores para 
divulgar suas marcas.

com o envolvimento de todos os 
cinco sentidos – expressando a apa -
rência, som, cheiro, sensações e até 
mesmo sabores das marcas. 

Digitalização de funcionários
Foi desenvolvido um tablet de ven -
das para utilização pelos nossos 
vendedores especializados com a fi -
nalidade de ajudar a guiar os clien -
tes diretamente aos produtos que 
desejam comprar. Para prestar um 
melhor atendimento ao cliente na 
loja, o tablet oferece informações 
detalhadas sobre nossa variedade 
de produtos em diversos idiomas. 
Com as informações na ponta dos 
dedos de vendedores e clientes, o 
tablet fornece uma nova ferramenta 
para interagir com o cliente e uma 
oportunidade real de vendas adicio -
nais e vendas cruzadas.

Serviços de Reserva e Coleta  
no mundo todo
A Dufry expandiu consideravel -
mente o número de lojas que ofere -
cem o serviço de Reserva e Coleta 

no mundo todo. Os clientes podem 
explorar ofertas individuais da loja e 
planejar suas compras à vontade re -
servando seus produtos favoritos 
enquanto ainda estão em casa. Além 
de economizar tempo quando esti -
verem no aeroporto, eles podem se 
beneficiar de nossas promoções, 
saber mais sobre os principais even -
tos da loja, novos lançamentos, bem 
como das exclusividades encontra -
das apenas no varejo de viagem e 
produtos mais vendidos. Por último, 
mas não menos importante, os 
clientes podem decidir quando reti -
rar seus produtos nas lojas de em -
barque ou, se disponível, na data  
do seu retorno, nas lojas de desem -
barque. O website corporativo da 
Dufry, www.dufry.com  /  shopping, 
leva o cliente diretamente para 
cada página inicial do serviço Re -
serva e Coleta, das localidades dis -
poníveis, oferecendo informações 
adicionais. O serviço de Reserva e 
Coleta está atualmente disponível 
em 47 localidades.
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RED by Dufry – benefícios  
exclusivos a clientes
O programa de fidelidade da Dufry 
é personalizado para viajantes e ofe -
rece a nossos clientes benefícios 
atraentes como estacionamento 
gratuito, acesso a salas VIPs e pri -
vilégio de acesso a caixas rápidos 
nas lojas, entre outros. Com o apli -
cativo exclusivo RED by Dufry, os 
clientes receberão ofertas e pro -
moções individualizadas quando es -
tiverem no aeroporto, permitindo 
que se beneficiem de ofertas espe -
ciais e serviços relacionados a via -
gens como atualizações de horários 
de voo e franquias em todos os 
 países do mundo. O RED by Dufry 
possui um website exclusivo, www.
redbydufry.com/benefits/, com in -
formações detalhadas sobre o 
nosso programa de fidelidade e os 
incríveis benefícios que ele inclui.

Iniciativas  
de marketing 
e promoções 
individualiza -
das.

MELHORANDO AINDA MAIS  
A EXPERIÊNCIA DE CLIENTES 
A Dufry já tem um longo histórico em 
termos de melhorias na experiência 
de clientes com atividades promo -

cionais, lançamentos e eventos nas 
lojas para tornar a compra em aero -
porto uma experiência única. Entre 
as mais bem sucedidas, gostaríamos 
de destacar dois exemplos:

Espelho Mágico 
O espelho mágico é um espelho in -
terativo no provador que funciona 
como um personal stylist, suge -
rindo acessórios que combinam 
com as peças de roupa que o cliente 
esteja provando. Esse espelho é 
utilizado para diversos produtos 
que vão desde camisas ou gravatas 
a relógios, óculos de sol e até 
mesmo maquiagem.

Holograma Assistente 
O holograma assistente digital é 
um “vendedor virtual” que pode in -

teragir com viajantes em diferentes 
idiomas e reforça as comunicações 
de marketing das lojas por meio de 
vídeo que destaca itens promocio -
nais específicos.

DESENVOLVIMENTO CONTÍNUO 
Como o desenvolvimento da tecno -
logia se movimenta a um ritmo ace -
lerado, estamos sempre procu -
rando a próxima etapa ou tendência 
da tecnologia que podemos utilizar 
na loja para envolver e atrair nos -
sos clientes a comprarem ativa -
mente. Trabalhamos com diversas 
agências de tecnologia para garan -
tir que somos capazes de nos bene -
ficiarmos das tendências globais de 
tecnologia, estando, dessa forma, 
na linha de frente em termos de 
inovações. 

47O serviço de Reserva e Coleta  
está disponível atualmente em  
47 localidades.

Vendedora utilizando ferramentas digitais para melhorar o serviço ao cliente.
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Um dos elementos da 
estratégia de digitaliza -
ção da Dufry é a utiliza -
ção de tecnologia digital 
para melhorar o nível  
de serviço nas lojas. 
Vendedores equipados 
com tablets fornecem 
informações detalhadas 
da nossa oferta de  
produtos.

A ESTRATÉGIA  
DE DIGITALIZA -
ÇÃO DA DUFRY 
IRÁ LEVAR A  
EXPERIÊNCIA DE 
COMPRA DOS 
VIAJANTES PARA 
OUTRO NÍVEL
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LOJAS DE 
VAREJO DE
VIAGEM 
EM GERAL

O conceito de loja de varejo de viagem em 
geral é o mais comum em aeroportos, pois 
possui uma ampla seleção de diferentes 
itens e abrange várias categorias de pro -
dutos, tais como perfumes e cosméticos, 
comestíveis, vinhos e destilados, relógios 
e joias, roupas e artigos de couro, fumos, 
suvenires, eletrônicos e outros acessórios. 

Essas lojas estão tipicamente localizadas 
em áreas centrais, com grande fluxo de 
passageiros, sobretudo em aeroportos, 
mas também em portos e em outras loca -
lidades. Tanto as áreas de embarque como 
as de desembarque podem abrigar esse 
conceito de loja. Em 31 de dezembro de 
2017, a Dufry operava mais de 700 lojas de 
varejo de viagem em geral. No segmento  
duty-free , os estabelecimentos podem  
ser reconhecidos sob diversas marcas do 
nosso portfólio, tais como Dufry, Nuance, 
World Duty Free, Hellenic Duty Free, entre 
outras.

Em 2017, a Dufry inaugurou as suas três 
primeiras Lojas da Nova Geração: em  
Madri (Espanha), Melbourne (Austrália)  
e Cancún (México); seguidas por Zurique 
(Suíça) no início de 2018. A Loja da Nova 
Geração é uma evolução inovadora da  
loja de varejo de viagem em geral, pois  
aumenta o nível de comunicação com o 
cliente, fazendo uso de tecnologia digital 
de ponta. Saiba mais sobre a loja da Nova 
Geração da Dufry na seção “Iniciativas em 
Foco” na página 30.
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DUFRY
SHOPPING

O conceito Dufry Shopping foi criado com  
a intenção de oferecer aos passageiros  
domésticos uma experiência de compras 
em um ambiente duty-paid similar à ofere -
cida aos viajantes internacionais em um am -
biente clássico de duty-free . Dessa forma, 
este novo conceito é caracterizado por uma 
loja de varejo de viagem em geral para pas -
sageiros domésticos, que oferece uma va -
riedade de produtos das principais catego -
rias semelhantes a uma loja dutyfree .

Em nossas lojas Dufry Shopping, é ofere -
cida aos passageiros domésticos a mesma 
excelência de varejo normalmente encon -
trada nos terminais internacionais, com 
uma grande variedade de produtos das 
marcas mais prestigiadas combinada com 
os melhores serviços aos clientes. Em  
diversos países, os viajantes domésticos 
representam a maioria dos passageiros 
totais, particularmente em grandes países 
como a China, os Estados Unidos e o Brasil, 
criando assim um potencial adicional para 
a internacionalização deste conceito.

Este conceito foi introduzido pela primeira 
vez no Brasil em 2014 e foi rapidamente 
expandido para outras 7 localidades no 
país. Em 2017, o conceito foi lançado nos 
Estados Unidos, com a abertura de uma 
loja Dufry Shopping no Aeroporto Inter-
nacional McCarran, em Las Vegas.
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LOJAS 
DE GRIFE

Por proporcionarem um ambiente atra -
ente, as lojas de grife aprimoraram a expe -
riência de compra dos viajantes. A Dufry  
é a parceira de referência que permite às 
marcas globais exibir seus produtos em 
um espaço único, reproduzindo por com -
pleto o visual de suas lojas de rua. Alguns 
exemplos são: Burberry, Bally, Bvlgary,  
Carolina Herrera, Chopard, Coach, Desigual, 
Dunhill, Emporio Armani, Ermenegildo 
Zegna, Etro, GAP, Hermès, Hugo Boss, 
Kiehl’s, Lacoste, L’Occitane, MAC, Marc 
O’Polo, MCM, Michael Kors, Montblanc, 
Pandora, Paul & Shark, Pinko, Polo Ralph 
Lauren, Salvatore Ferragamo, Shang Hai 
Tang, Shang Xia, Superdry, Swarovski,  
Thomas Pink, Tommy Hilfiger, Tumi, Versace 
ou Victoria’s Secret. Em 31 de dezembro  
de 2017, a Dufry operava mais de 150 Lojas 
de Grife. A Dufry representa as marcas  
de luxo de maior prestígio. Para a lista 
completa de marcas que operamos, por 
favor veja a página 73.

A fim de atender da melhor forma todos 
os perfis de viajantes, desenvolvemos esse 
conceito através de lojas independentes 
ou integradas às nossas lojas de varejo de 
viagem em geral, sob o conceito “loja na 
loja”. As Lojas de Grife existem tanto em 
áreas duty-free  como em áreas duty-paid .
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LOJAS DE 
CONVENIÊNCIA

Nossas Lojas de Conveniência oferecem 
uma ampla gama de produtos, desde  
bebidas não alcóolicas, comestíveis,  
lanches prontos e embalados, acessórios 
de viagem, eletrônicos, artigos pessoais  
e suvenires a publicações, tais como  
jornais, revistas e livros. 

Nesse conceito, temos diferentes marcas 
de varejo, que são utilizadas de acordo 
com o perfil dos passageiros em um de -
terminado local. A Hudson é a nossa 
marca mais importante neste universo 
com um reconhecimento notável pelos 
passageiros. Como “Melhor Amiga do Via -
jante”, nosso objetivo na Hudson é ofere -
cer aos passageiros qualquer produto que 
eles possam precisar durante sua jornada.

A Hudson é um conceito bastante flexível 
para a Dufry, bem-sucedido nos aeropor-
tos, tanto nas áreas internacionais como 
nas domésticas, assim como em outros 
canais, como estações de trem e outros 
locais de trânsito. As lojas Hudson são 
convidativas e têm um grande apelo  
visual, com sinalizações de cores diferen -
tes para atrair a atenção dos clientes  
para nossas quatro distintas categorias  
de produtos: Media (publicações em geral), 
Marketplace (comestíveis e bebidas),  
Essentials (cuidados pessoais e acessórios 
de viagem) e Destination (suvenires).

A maior parte das nossas lojas de conveni -
ência está localizada na América do Norte, 
com mais de 500 lojas. Fora da América do 
Norte, são operadas mais de 150 lojas.
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LOJAS 
ESPECIALIZADAS 

As lojas especializadas e temáticas ofere -
cem diversas marcas de determinada 
categoria de produtos ou transmitem um 
senso de local. Esse conceito é utilizado, 
sobretudo, para relógios e joias, óculos  
de sol, bebidas destiladas, comestíveis  
ou artigos regionais, em localidades onde 
observamos um grande potencial de ven -
das através de uma ampla gama de itens 
relacionados a um tema em particular.  
Em 31 de dezembro de 2017, a Dufry ope -
rava mais de 650 lojas sob os conceitos  
de Lojas Especializadas /  Temáticas.

São exemplos desses conceitos a “Colom -
bian Emeralds International”, formato de 
loja utilizado no mercado caribenho que 
comercializa exclusivamente joias e reló -
gios; a “Dufry Do Brasil”, dedicada à venda 
de produtos brasileiros; a “Kids Works”, 
com grande variedade de brinquedos,  
bonecas, jogos, livros e roupas infantis,  
ou a “Tech on the Go” com foco nas  
necessidades dos viajantes com interesse 
em tecnologia, com uma seleção  
de artigos eletrônicos e acessórios. 

Outros exemplos são a “Sun Catcher”  
para óculos de sol; “World of Whiskies” 
para uma seleção dos melhores whiskies 
puro malte; “Master of Time” para relógios 
de luxo e joias, “Sound & Vision” para  
eletrônicos multimarcas, “Temptation  
& Timebox” para relógios de grife e aces -
sórios assim como a “Travel Star” para  
malas e produtos para viagem e final -
mente, a “Atelier”, uma loja dedicada  
a acessórios femininos em couro. 

Essas lojas localizam-se em aeroportos, 
portos, navios de cruzeiro, bem como em 
hotéis ou no centro das cidades.
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ATENAS
ALICANTE

MYKONOS NICE

CASABLANCA FEZ
GRANADA

BARCELONA
THESSALONIKI

TOULOUSE VERONA

GÊNOVA
HERAKLION

KOSKRYSTALLOPIGI LANZAROTE

CAIRO NIKI

FLORENÇAKALAMATAJEREZIBIZA

KARPATHOS

CORFU

BÉRGAMOACRA CALAIS

CHANIA

SANTIAGO DE COMPOSTELA

MALTA

MÁLAGA MARRAQUESH

MILÃO

NÁPOLES
TENERIFE

FUERTEVENTURA

MÚRCIA
MADRI ARGEL

MYTILINI

PIRAEUS SAMOS SANTORINI

LAS PALMAS DE 
GRAN CANARIA

SEVILHA
KAYSERI BILBAO

PROMACHONAS

ANTÁLIA
RHODES

PIZA

VALÊNCIA POINTE-À-PITRE

PALMA DE 
MAIORCA

LA PALMA

SUL DA  
EUROPA  
E ÁFRICA
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O ano de 2017 marcou um período de recuperação das 
operações na Turquia e na Grécia, que registraram um 
crescimento robusto impulsionado pelo retorno de 
viajantes russos, que haviam deixado de ir para esses 
destinos no ano anterior. Além disso, a África apresen -
tou um ano relevante impulsionado pelas novas con -
cessões e expansões no Marrocos, Egito e Quênia. 
Além da expansão na África, a região adicionou impor -
tantes concessões e estendeu contratos. Entre os no -
vos contratos, o destaque foi o acordo assinado com 
a Fraport para operação de lojas duty-free e duty paid  
em 14 aeroportos regionais da Grécia, seguido pela 
nova concessão vencida para operação no aeroporto 
de Toulouse, na França, e a extensão bem-sucedida da 
concessão de Malta. 

Do ponto de vista operacional, vale a pena mencionar 
a abertura de uma das Lojas da Nova Geração no Ter -
minal 4 do aeroporto de Madri. 

PRINCIPAIS DADOS REPORTADOS 2017

Número de lojas

Área de vendas em m²

Colaboradores em tempo integral

 406

 104.523

5.338

PARTICIPAÇÃO DA RECEITA 2017

Forte crescimento no destino turístico mais 
importante do mundo
A Dufry é líder de mercado no Mediterrâneo, a região 
turística mais importante do mundo. Além disso, a  
Dufry é a principal operadora de lojas duty-free  em 
importantes destinos populares como a Espanha e a 
Grécia. Também estamos presentes no sul da França 
e na Itália, bem como no Norte da África e em Antália, 
na Turquia. Com este portfólio, a Dufry captura gran -
des fluxos de viajantes nesta importante região geo -
gráfica. A Divisão 1, com sede em Madri, inclui também 
todas as operações africanas da Dufry em Cabo Verde, 
Egito, Argélia, Gana, Costa do Marfim, Quênia, Marrocos 
e Nigéria, bem como os nossos negócios em Malta e  
a nossa parceria em Portugal. No total, a divisão com -
preende mais de 120 localidades em 14 países do Sul 
da Europa e África.

RECEITA

1.858
MILHÕES 
DE CHF

ÁSIA,  
OR. MÉDIO E 
 AUSTRÁLIA

REINO UNIDO, 
CENTRO  
E LESTE 
EUROPEU

AMÉRICA  
DO NORTE

22 % SUL DA  
EUROPA E  
ÁFRICA

AMÉRICA  
LATINA

CENTROS DE 
DISTRIBUIÇÃO
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LISBOA | AEROPORTO INTERNACIONAL DE LISBOA
A Dufry opera mais de 3.500 m² neste aeroporto 
através de uma joint venture com a Vinci. Em 2017,  
as lojas principais de embarque foram completamente 
renovadas e expandidas.

1



















2 Relatório de Sustentabilidade
DUFRY RELATÓRIO ANUAL 2017

82

DIMENSÃO 
ECONÔMICA

A Dufry opera em um setor que vem registrando um 
crescimento sólido e resiliente nas últimas décadas – 
e que deverá continuar crescendo. De acordo com a 
Generation Research, especializada em pesquisa de 
mercado no setor de varejo de viagem, o segmento 
apresentou um valor de mercado estimado de USD 63,6 
bilhões de dólares em 2016, devendo alcançar USD 85 
bilhões em 2020.

Dentro dessa perspectiva para o ambiente de negó -
cios, a Dufry segue uma estratégia de crescimento 
rentável – veja também a seção de estratégia nas pá -
ginas 26 a 79 – com o objetivo de assegurar um desen -
volvimento sustentável para a Companhia e as partes 
relacionadas.

Como varejista, nosso objetivo é criar os melhores am -
bientes de compra possíveis para atrair o interesse dos 
passageiros e gerar oportunidades de venda. Nossa 
função é desempenhada em conjunto com as autori -
dades aeroportuárias e os fornecedores, incorpo -
rando suas opiniões e feedback no planejamento de 
lojas e processos operacionais. Este trabalho colabo -
rativo resulta na melhoria dos serviços oferecidos aos 
passageiros e no aumento da visibilidade e das opor -
tunidades para as marcas. Uma prova desta colabora -
ção, e também um exemplo notável, é o Aeroporto de 
Heathrow, em Londres, onde a Dufry representa mais 
de 60% da oferta de varejo em termos de valor, e que, 
nos últimos oito anos, foi reconhecido com louvor pela 
Skytrax como o Melhor Aeroporto para Compras. 

Para a Dufry, tal objetivo traduziu-se em um longo his -
tórico de resultados financeiros sólidos, manutenção 
de um balanço patrimonial forte e uma condição finan -
ceira que impulsionaram o crescimento da nossa com -
panhia, construindo uma base sólida para o futuro.

Levando a experiência de compra para um nível 
superior
A liderança da Dufry no setor de varejo de viagem pro -
porciona uma oportunidade e também uma responsa -
bilidade, pois isto significa manter sua posição como 
a melhor companhia em termos de atendimento aos 
clientes. Conforme refletido em nosso slogan – “World-  
Class.WorldWide” –, buscamos oferecer aos clientes a 
melhor experiência de varejo em todas as lojas que 
operamos. Para mais informações sobre os aspectos 
econômicos relacionados aos nossos clientes, con -
sulte a Seção Clientes, na página 68.

Em 2017, investimos na renovação, reforma e melhoria 
de nossas lojas, bem como na introdução de serviços 
adicionais que aperfeiçoam a experiência de compra 
dos passageiros. A construção das lojas e o maior de -
senvolvimento  de melhores práticas corporativas são 
parte de uma estratégia de digitalização que a Com -
panhia está lançando, conforme descrito na seção 
“Iniciativas em foco”, na página 30 deste relatório.

Uma parte importante da renovação das lojas é a cria -
ção de um forte senso de local nas nossas lojas, co -
nectando o ambiente de compras à herança cultural 
dos países onde elas estão localizadas. A combinação 
poderosa do design das lojas com toques locais e uma 
seleção especial de produtos locais adquiridos de for -
necedores do país, resultam em espaços de compra 
únicos que convidam os clientes para uma imersão 
cultural completa no local de destino. 

Além disso, a Dufry  possui um histórico de sucesso 
em termos de conceitos de varejo, lojas especializa -
das e promoções bem-sucedidas que são reconheci -
das pelo setor a cada ano.  Algumas das mais recen -
tes premiações recebidas pela Dufry incluem o 
“Frontier Award”, pela melhor Campanha de Marketing 
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do Ano lançada por um Varejista, referente à ativação 
da campanha “Rogue One: Uma História Star Wars” no 
Aeroporto de Gatwick; o prêmio de Melhor Atividade 
de Marketing no TFWA, pela loja da Dufry especiali -
zada em óculos de sol localizada no Terminal 5 do ae -
roporto de Heathrow, em Londres; e o prêmio “Vare -
jista de Viagem do Ano” da Icons of Whisky, concedido 
pelo segundo ano consecutivo, para as lojas “World of 
Whiskeys” de Edimburgo e Glasgow, especializadas em 
uísques. Uma lista detalhada dos prêmios está dis -
ponível em www.dufry.com/pt/companhia/nossos-  
premios.

Alocação de Valor pela Dufry para as Partes 
Relacionadas em 2017
A alocação de valor para as partes relacionadas da  
Dufry corresponde ao resultado da companhia, dedu -
zido das despesas de terceiros. O cálculo baseia-se no 
EBIT (lucro antes de juros e impostos) da Dufry, acres -
cido das despesas de pessoal. Este cálculo não inclui 
os valores alocados para partes relacionadas, como 
fornecedores e parceiros comerciais.

O valor distribuído somou CHF 1.553,7 milhões em 2017 
(CHF 1.327,1 milhões em 2016), dos quais CHF 1.135,0 
milhões foram alocados para os colaboradores na 
forma de remuneração e pagamentos previdenciários. 
CHF 259,6 milhões destinaram-se ao pagamento de  
juros para detentores de títulos de dívida e bancos  
financiadores. O imposto de renda para autoridades 
públicas e comunidades onde as Companhias do grupo 
estão baseadas somou CHF 91,0 milhões. O valor res -
tante foi alocado para lucros retidos e parceiros locais.

Conduta anticorrupção e anticompetitiva 
A corrupção é um fenômeno mundial atrelado a mui -
tos impactos econômicos e socioambientais negati -
vos. De um ponto de vista comercial, a corrupção dis -
torce os mecanismos de mercado e compromete 
tanto as instituições de governança quanto o estado 
de direito, o que aumenta o custo de se fazer negócios. 

A questão da corrupção é de importância considerá -
vel para a Dufry, já que a Companhia estende suas ope -
rações a muitos países com níveis elevados de corrup -
ção e participa, todos os anos, de muitos processos 
de licitação pública para concessões de aeroportos, 
portos e de outras concessões ao redor do globo.

A Dufry não tolera nenhuma forma de suborno ou cor -
rupção. Acreditamos que, para continuarmos sendo 
uma sólida líder no setor, todos os negócios devem ser 
realizados de forma ética e de pleno acordo com  
todas as leis, normas e regulamentos aplicáveis. A  
Dufry exige que todos os seus funcionários, gerentes 
e executivos se comportem, em todos os momentos, 
com honestidade, ética e de acordo com as leis, bem 
como em conformidade total com a Política de Ética, 
Sustentabilidade e Integridade em Operações Comer -
ciais da Dufry. Quando existirem leis, normas ou cos -
tumes diferentes dos princípios estabelecidos na  
Política, os gerentes, executivos e funcionários da Dufry 
devem seguir o que prevalecer sobre esse assunto.

A Dufry também quer que seus diretores, gerentes e 
funcionários respeitem integralmente a proteção da in -
tegridade e negociação justa ao realizar suas atividades 
em nome da Dufry e promovam a sustentabilidade, a di -
versidade, o trabalho decente, os direitos humanos e as 
normas antiassédio e antidiscriminação adotadas pelo 
Grupo Dufry. A gestão da Dufry opera uma abordagem 
de tolerância zero para a corrupção ativa e passiva e 
procura minimizar as circunstâncias em que a corrup -
ção poderia ocorrer em suas atividades e operações 
globais de desenvolvimento de negócios. 

A Política de Ética, Sustentabilidade e Integridade em 
Operações Comerciais da Dufry descreve os tipos de 
conduta que não são permitidos e impõe normas rigo -
rosas com relação a contribuições beneficentes e pa -
trocínios, bem como despesas com presentes, hospi -
talidade, entretenimento e pagamentos de facilitação, 
para minimizar o risco de corrupção. Além disso, é ne -
cessário que uma auditoria cuidadosa seja realizada 
nos parceiros externos que trabalham com a Dufry e 
inclua um procedimento que deve ser seguido para 
examinar todos os novos parceiros de  joint venture , 
consultores e outros prestadores de serviços. 

ALOCAÇÃO DE VALOR ÀS PARTES          
RELACIONADAS PELA DUFRY EM 2017
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A Dufry também realiza treinamento contínuo para to -
dos os gerentes e membros da diretoria, bem como 
para todos os funcionários que também foram identi -
ficados como expostos a maior risco de corrupção.

O Departamento Jurídico e de Governança da Dufry, 
em consulta à administração e ao RH, avalia regular -
mente o conteúdo do treinamento sobre as Políticas 
de Governança e Corporativa da Dufry e os funcioná -
rios que poderão necessitar desse treinamento.

A Dufry também se compromete a investigar adequa -
damente todas as reclamações e a proibir a retaliação 
contra qualquer funcionário com relação a esses re -
latos feitos de boa-fé. Para garantir a integridade des -
sas investigações, a Dufry tem um ponto de contato 
central através de um e-mail dedicado, por meio do 
qual quaisquer preocupações sobre irregularidades ou 
corrupção podem ser denunciadas diretamente ao  
Diretor-Presidente. A identidade de qualquer funcio -
nário que denuncie essas preocupações ou possíveis 
violações da Política de Ética, Sustentabilidade e  
Integridade em Operações Comerciais da Dufry é ri -
gorosamente mantida confidencial, a menos que a di -
vulgação da identidade seja exigida por lei. 

O Departamento Jurídico e de Governança realiza 
continuamente o treinamento sobre as Políticas de 
Governança e Corporativa, que abrangem a política da 
Dufry sobre corrupção ativa e passiva, contribuições 
beneficentes e doações, pagamentos de facilitação e 
presentes, hospitalidade e entretenimento. O treina -
mento é realizado em coordenação integral com o  
Diretor-Presidente de cada Divisão (DCEO) e o Depar -
tamento de RH que ajuda a identificar as pessoas, in -
cluindo novos funcionários, que devem participar do 
treinamento.

No total 678 colaboradores foram treinados desde o 
início do treinamento, em 2012. Essas pessoas foram 
selecionadas com base nos seguintes critérios: 

1. líderes de Departamentos na Sede (Financeiro, Te -
souraria, Compras, Desenvolvimento de Negócios, 
Auditoria Interna, RH, TI, Comercial, de Marketing, 
Atendimento ao Cliente); 

2. gerentes gerais de todas as Divisões; 
3. gerentes locais com exposição a desenvolvimento 

de negócios, parceiros externos e terceiros con -
tratados;

4. gerentes expostos a negociações com fornecedo -
res;

5. gerentes com exposição a representantes de go -
verno, como autoridades aeroportuárias, alfande -
gárias ou outras autoridades públicas; 

6. gerentes com poder de assinar ou nomeados 
como conselheiros ou diretores de uma subsidiá -
ria do Grupo Dufry;

7. gerentes de Relações com Investidores; 
8. todos os membros do Departamento Jurídico e de 

Governança; 
9. todos os membros do Departamento de Auditoria 

Interna; e 
10. todos os gerentes de RH ao redor do mundo.

Como pode ser visto na tabela abaixo, entre abril e de -
zembro de 2017, 458 gerentes na Sede e em todas as  
5 Divisões concluíram esse treinamento. Isso reflete 
uma taxa de praticamente 100  % de treinamento de 
membros do conselho de governança e de funcioná -
rios cuja necessidade de treinamento foi identificada 
de acordo com os critérios apresentados acima. 

Os funcionários da Dufry que não atendam aos crité -
rios acima descritos não são treinados sobre as polí -
ticas corporativas e de governança da Dufry no mo -
mento. Entretanto, todas as políticas corporativas e 
de governança da Dufry, incluindo sua Política de 
Ética, Sustentabilidade e Integridade em Operações 
Comerciais estão disponíveis a todos os funcionários, 
gerentes e membros da diretoria da Dufry na intranet 
do Grupo – o Dufry Gate – para referência.

DIVISÃO
Total de Gerentes a serem  

treinados  /  atualizados em 2017
Total de Gerentes treinados 

 em 2017
Total de Gerentes  
a serem treinados

Sede 84 81 3

Sul da  Europa e África 103 99 4

Reino Unido, Centro e Leste Europeu 119 119 0

Ásia, Oriente Médio e Austrália 86 81 5

América Latina 61 61 0

América do Norte 17 17 0

Total 470 458 12

TREINAMENTO SOBRE AS POLÍTICAS CORPORATIVAS E DE GOVERNANÇA
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AMBIENTAL

A Dufry opera mais de 2.200 lojas de varejo em 64 pa -
íses, nas quais vende produtos adquiridos de mais de 
1.000 fornecedores. Para obter informações sobre a 
estrutura de nossas divisões e países/principais loca -
lidades de cada divisão, consulte as páginas 46 a 65. 
Todas as lojas operadas podem ser classificadas em 
um dos cinco canais, os quais são explicados nas pá -
ginas 66 a 67. 

Três Centros Globais 
de Distribuição.

Atuando exclusivamente como varejista, a Companhia 
não possui locais de produção. Entretanto, a Dufry uti -
liza materiais em diversas etapas da cadeia de forne -
cimento, como materiais usados para construir suas 
lojas, as caixas e pallets usados para transportar pro -
dutos, materiais de escritório e as sacolas fornecidas 
para os clientes em cada venda realizada. 

Transporte
As nossas principais operações de logística (Centros 
de Distribuição Globais) estão centralizadas em 3 pla -
taformas: Oftringen (Suíça), que atende principal -
mente a Divisão 1 (Sul da Europa e África) e a Divisão 
2 (Reino Unido, Europa Central) e do Leste Europeu, e 
Oriente Médio; Hong Kong (China), que atende a Divi -
são 3 (Ásia e Austrália); e Montevidéu (Uruguai), que 
atende a Divisão 4 (América Latina) e a Divisão 5 (Amé -
rica do Norte). Esses principais centros de distribui -
ção recebem os grandes carregamentos de longa dis -
tância e organizam o envio das mercadorias para 
operações locais, em nível de país e loja. A elevada  
eficiência de nossa cadeia logística permite que o im -
pacto ambiental do transporte de mercadorias seja 
mantido em um nível baixo. Além disso, as operações 

da World Duty Free na Espanha e no Reino Unido já ini -
ciaram sua integração à cadeia de fornecimento da 
Dufry. 

Emissões de CO 2

A redução das emissões de CO 2 é uma das preocupa -
ções da Dufry. Sempre que possível, o transporte de 
mercadorias é feito em contêineres, por via marítima, 
ou seja, da maneira mais eficiente em termos de gera -
ção de CO 2. Por meio da reorganização das mercado -
rias nos Centros Globais de Distribuição e nos centros 
regionais de logística, o transporte de mercadorias en -
tre unidades da Companhia é reduzido ao mínimo. Nor -
malmente, a distribuição para as lojas é realizada via 
transporte rodoviário, por parceiros nacionais ou inter -
nacionais especializados em logística, sendo que parte 
deles adota suas próprias estratégias ambientais.

A Dufry tem lojas em 
20 de 37 aeroportos 
neutros em emissão 
de carbono pelo 
mundo.

Outras medidas visando à redução das emissões de 
CO2 estão relacionadas às viagens de negócios, com 
o incentivo à utilização de alternativas para esses des -
locamentos, tais como sistemas eletrônicos de parti -
cipação remota em reuniões (videoconferência, tele -
conferência através de computadores, Skype para 
negócios) ou a otimização de cada viagem realizada, 
com a consequente diminuição de sua frequência. 
Além disso, a Dufry incentiva seus colaboradores a 
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utilizar o transporte público tanto em viagens de ne -
gócios quanto no trajeto diário entre a residência e o 
local de trabalho. Em algumas localidades específicas, 
a Companhia oferece benefícios aos colaboradores 
que adotam esta prática.

De acordo com a Instituição Airport Carbon Accredi -
tation (airportcarbonaccreditation.org), a indústria ae -
roportuária é responsável por aproximadamente 5  % 
do total de emissões de carbono do setor de trans -
porte aéreo. A organização, criada em 2009, possui 
atualmente 211 aeroportos credenciados em seu pro -
grama, que estão espalhados por 61 países ao redor do 
mundo. Em 2017, com base em informações da Airport 
Carbon Accreditation, 67 desses aeroportos reduzi -
ram de forma ativa as emissões de CO 2 sob o controle 
direto deles e 37 aeroportos atingiram a neutralidade 
em relação às emissões de carbono. A Dufry possui 
lojas de varejo em 20 desses 37 aeroportos, incluindo 
os aeroportos de Dallas Forth Worth, Atenas, Antália, 
Gatwick em Londres, Helsinki, Milão Malpensa, Man -
chester e Estocolmo, apenas para citar alguns.

Resíduos e Reciclagem
A prevenção de qualquer desperdício e a reciclagem 
de resíduos eventualmente gerados representam uma 
forma eficaz de preservar valiosos recursos. O Cen -
tro de Distribuição europeu é terceirizado e adminis -
trado por uma empresa de logística especializada e o 
material de embalagem que consiste principalmente 
de papelão, papel, plástico-filme, madeira, bem como 
os itens de consumo eletrônicos ou de plástico, tais 
como lâmpadas de neon e PET, são descartados em 
recipientes diferentes e enviados para reciclagem. O 
processo de reciclagem é terceirizado por prestado -
res de serviço especializados. Caso esses prestadores 
mantenham um programa climático, o prestador de 
serviços de logística da Dufry, na Suíça, apoiará o pro -
grama dessas empresas por meio de pagamento de um 
valor adicional na taxa sobre as cargas transportadas, 
que é repassado para a entidade “myclimate” (www.
myclimate.org).

Nas lojas, os resíduos produzidos pelas nossas opera -
ções são na maioria materiais de embalagem manuse -
ados por meio do sistema de eliminação de resíduos 
do proprietário dos estabelecimentos e devidamente 
reciclados, quando possível. A Dufry colabora ativa -
mente com as equipes de sustentabilidade dos aero -
portos, como é o caso do Aeroporto de Heathrow, no 
Reino Unido, contribuindo para melhorar ainda mais 
os sistemas de reciclagem e reduzir o consumo de 
energia.

A redução no consumo de sacolas de compras é ou -
tra área na qual a Dufry está buscando soluções sus -
tentáveis, seja substituindo as sacolas plásticas con -
vencionais por sacolas reutilizáveis e/ou solicitando 
que seus funcionários perguntem aos clientes se eles 
precisam delas, bem como diversificando os tamanhos 
das sacolas, reduzindo, assim, a quantidade de plás -
tico usado para embalar os produtos adquiridos. Con -
sequentemente, observamos uma redução no número 
de sacolas usadas por transação em nossas principais 
operações nos últimos anos. Entretanto, buscar alter -
nativas para reduzir o número de sacolas e o impacto 
de cada uma delas é um objetivo de melhoria que bus -
camos constantemente.

Com relação às caixas de papelão e pallets usados 
para transportar e proteger produtos, a Dufry garante 
a reutilização desses materiais o maior número de ve -
zes possível. Dessa forma, o consumo de recursos no -
vos também diminui. 

Por último, em nossos escritórios, a redução do con -
sumo de papel é um de nossos maiores desafios. A  
Dufry lançou iniciativas locais para reduzir o consumo 
de papel e outros materiais de escritório, inclusive atra -
vés de sugestões para reduzir a quantidade de papel 
usado, como, por exemplo, imprimir nos dois lados da 
folha, evitar a impressão dos termos legais no final de 
e-mails, e imprimir materiais apenas quando necessário.

Consumo de energia
A maioria de nossas lojas de varejo de viagem é ope -
rada em instalações e edifícios como aeroportos ou 
portos marítimos, navios e resorts urbanos, os quais 
são de propriedade de terceiros. Assim, grande parte 
do consumo e do uso de energia e água nas lojas não 
pode ser diretamente alterada ou influenciada pela 
Dufry, uma vez que isto é predeterminado pelos par -
ceiros comerciais e pela construção dos edifícios. Em 
termos de eficiência energética, a influência máxima 
que a Dufry pode exercer está relacionada ao projeto 
ou reforma de suas lojas. Portanto, o principal foco é 
a substituição da iluminação convencional por siste -
mas mais econômicos (por exemplo, LED) no teto e vi -
trines, bem como o uso de dispositivos eletrônicos de 
alta eficiência energética com classificação de con -
sumo “A” (por exemplo, ar condicionado e geladeiras) 
em nossas lojas. O mesmo conceito de uso de tecno -
logias com alta eficiência energética também é ado -
tado na sede da Companhia na Basileia, nos escritó -
rios de divisões e nos centros de operações regionais. 
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Compliance com as questões Sócio-Econômicas
Possuir operações em 64 países também significa 
manter a conformidade com diversas leis nacionais e 
internacionais. Por esta razão, considerando-se uma 
perspectiva global, o posicionamento da Dufry em re -
lação às leis precisa, necessariamente, ir além das exi -
gências de conformidade e estatutárias envolvidas,  
e ter uma abordagem mais holística e ampla. Nesse 
contexto, a Dufry possui diversas iniciativas e meca -
nismos de controle em vigor que permitem à compa -
nhia monitorar e assegurar a conformidade com as leis 
nacionais e internacionais, bem como seguir os res -
pectivos padrões éticos.
 
Avaliação Social dos Fornecedores
A Dufry está ciente da responsabilidade envolvida em 
atividades que vão além de sua atuação direta, e busca 
assegurar que os fornecedores de bens e serviços te -
nham um comportamento responsável em relação à 
sociedade e ao meio-ambiente. Para assegurar isto, a 
Dufry espera que seus fornecedores e parceiros co -
merciais cumpram a lei, as condições contratuais es -
tipuladas e as melhores práticas internacionais em re -
lação aos direitos humanos, meio ambiente, saúde e 
segurança e leis trabalhistas. Neste contexto, em 2017, 
a Dufry desenvolveu um novo código de conduta vol -
tado para os fornecedores, que está sendo atualmente 
implementado tanto nos maiores quanto em novos 
fornecedores. 

Importância dos nossos colaboradores
Incentivamos nossos colaboradores a trabalhar em 
conjunto com foco nos nossos clientes, parceiros e 
nos nossos objetivos todos os dias. Temos orgulho do 
profissionalismo das nossas equipes, seu comprome -
timento excepcional para um atendimento de primeira 
classe aos nossos clientes, seu espírito de equipe e a 
cooperação estreita com nossos parceiros comer -
ciais. Estas qualidades constituem uma base sólida 

para o sucesso contínuo da Dufry e fazem da Compa -
nhia um lugar único para trabalhar e se tornar parte 
do time.

A Dufry oferece um ambiente de trabalho atrativo, ati -
vidades interessantes, remuneração justa e competi -
tiva, assim como um ambiente baseado no respeito 
mútuo e valorização de cada indivíduo. Fomentamos o 
desenvolvimento de nossos colaboradores ofere -
cendo ampla gama de programas de treinamento, 
tanto internos quanto externos, e oportunidades de 
desenvolvimento.

Também acreditamos firmemente que planejar com 
regularidade as próximas etapas de carreira junto com 
cada colaborador é um aspecto importante para uma 
bem-sucedida relação de longo prazo entre o empre -
gador e o colaborador. Portanto, consideramos fun -
damental o diálogo construtivo entre cada colabora -
dor e seu gerente a respeito de metas, prioridades e 
desenvolvimento pessoal. Cada colaborador recebe 
sua avaliação anual de desempenho que tem como ob -
jetivo, além da avaliação em si, identificar também ou -
tros potenciais de desenvolvimento para as próximas 
etapas de sua carreira. 

Expansão para uma organização com mais de 29.000 
colaboradores em todo mundo
Nos últimos quatro anos, nosso número total de cola -
boradores cresceu 82  %, passando de 16.423 colabo -
radores no início de 2014 para 29.879 (em tempo inte -
gral) ao final de 2017. As duas aquisições – da Nuance, 
em 2014, e da World Duty Free, em 2015 – e suas inte -
grações não só mudaram nossa presença no mercado 
e fizeram da Dufry a incontestável líder de mercado 
no varejo de viagem, como também significaram uma 
grande transformação e integração em relação aos 
nossos projetos de recursos humanos.

SOCIAL
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cionadas da Companhia e da Gerência de RH e é pa -
trocinado pelo Diretor-Presidente.

Liberdade de Associação e Acordos Coletivos
A Dufry respeita os sindicatos legalmente reconhecidos 
e os fóruns internos criados para representar os inte -
resses dos colaboradores. A política da Companhia em 
relação a acordos coletivos é desenvolvida de acordo 
com cada localidade onde operamos, uma vez que cada 
lugar está sujeito a leis e regulamentos específicos. A 
seguir, apresentamos exemplos das práticas correntes 
em algumas das principais operações do Grupo: 
 – No Brasil, existe um acordo coletivo em vigor que co -

bre os principais tópicos relacionados aos colabora -
dores, tais como revisões salariais, subsídios em ge -
ral (para refeições, transporte, benefícios etc.), 
restrições  /  condições especiais estabelecidas no con -
trato de trabalho, turnos, férias, saúde e segurança, 
contribuições, gratificações, prêmios e exigências  
relacionadas às garantias dos colaboradores.

 – A Grécia também possui um acordo coletivo em vi -
gor que estabelece os principais assuntos relacio -
nados aos colaboradores. 

 – Na Espanha, a Dufry aplica um acordo coletivo que 
inclui todos os colaboradores que atuam no país, ex -
ceto os membros da administração. O acordo é ne -
gociado entre a Companhia e um comitê formado 
por representantes dos colaboradores e membros 
de sindicatos, e descreve condições tais como sa -
lário, férias e condições de saúde e segurança no lo -
cal de trabalho, entre outros assuntos relacionados 
aos recursos humanos.

 – No Reino Unido, a Dufry mantém um fórum denomi -
nado “Voz” que é formado por representantes de co -
laboradores. Este fórum foi criado a partir de uma 
parceria entre a administração e os colaboradores 
da Companhia com o objetivo de influenciar e co -
municar as mudanças no negócio.

 – Nos EUA, a Dufry participa de diversas associações 
comerciais reconhecidas, incluindo a “Unite Here”, a 
“Workers United”, a “United Food and Commercial 
Workers”, a “Teamsters”, a “Newspaper Guild” e a 
“Culinary Workers”.

Dufry World – Nossa revista interna de notícias
Periodicamente, a Companhia divulga notícias impor -
tantes em sua publicação eletrônica corporativa  
“Dufry World”, lançada em 5 idiomas. Com isso, ga -
rante que todas as tendências importantes do setor  
e avanços do Grupo cheguem a todos os colaborado -
res na íntegra. Cada edição da revista retrata também 
colaboradores individuais ou equipes e suas histórias 
pessoais dentro do ambiente global da Dufry e dentro 
da família Dufry. A Dufry World é publicada 4 vezes por 
ano. Em 2017, inauguramos uma nova seção chamada 

“Hall da Fama” para homenagear pessoas que foram 
além do extraordinário tanto em sua vida pessoal 
como profissional, e que, através do exemplo, lideram 
os outros colaboradores da Dufry. Além disso, todas 
as informações internas e externas são disponibiliza -
das na intranet da Dufry, o “Dufry Gate”. Em 2016, o 
canal de comunicação do Dufry Gate foi transformado 
em um canal de notícias digital totalmente responsivo 
chamado “Mygate”, ampliando assim consideravel -
mente a acessibilidade de outros grupos de colabora -
dores em outras localidades. O Mygate pode ser facil -
mente acessado a partir de estações de trabalho, bem 
como através de dispositivos móveis.

Programas de Premiações – 
totalmente integrados em 2017 
O reconhecimento dos colaboradores é uma maneira 
importante de valorizar as conquistas dos colabora -
dores e das equipes. Com isto em mente, a Dufry criou 
o “Prêmio Dufry One”, uma premiação global que re -
conhece as localidades que ativamente contribuíram 
com iniciativas para alavancar vendas, eficiência ou 
desempenho, contribuindo para o objetivo da Dufry de 
contínuo crescimento e melhoria. Os vencedores dos 
prêmios de 2017 foram anunciados em maio e publica -
dos na revista corporativa dos colaboradores, a Dufry 
World e também na seção de notícias do Dufry Gate.

Prêmios Dufry One
Prêmio de Desempenho – Prêmio global que reco -
nhece localidades em todo o mundo que tiveram ini -
ciativas para melhorar ativamente as vendas, eficiên -
cia ou desempenho, contribuindo para a ambição da 
Dufry de crescimento e melhoria contínuos. Os ven -
cedores de 2017 foram:
 – Divisão 1 – Aeroporto de Antália, Turquia
 – Divisão 2 – Aeroporto de Edimburgo, Reino Unido
 – Divisão 3 – Aeroporto de Bali, Indonésia
 – Divisão 4 – Dufry Cruise Services, Norwegian 

Cruise Line (NCL) Jewel
 – Divisão 5 – Aeroporto Int. de São Francisco, EUA

Prêmio de Atendimento ao Cliente – Aberto a todas as 
lojas participantes do programa mundial Mystery Shop-  
per (Cliente Misterioso), reconhece o desempenho de 
cada loja em todos os segmentos específicos do pro -
grama Mystery Shop. Os vencedores de 2017 foram:
 – Aeroporto Internacional de Atenas, Grécia –  

Loja Victoria’s Secret 
 – Aeroporto de Antália, Turquia – Loja Suncatcher 
 – Aeroporto Liberty Newark, EUA – Loja Dufry
 – Gatwick Sul, Reino Unido – Loja Principal WDF
 – Zurique, Suíça – Loja Lindt
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Prêmio Melhor Iniciativa – Prêmio global para reco -
nhecer indivíduos ou equipes que tenham demons -
trado proatividade, tomando iniciativa para resolver 
um desafio, aumentar vendas ou melhorar o atendi -
mento ao cliente. Os vencedores de 2017 foram:
 – Divisão 1 – Aeroporto Int. de Atenas, Grécia –  

“Área Intra Schengen” 
 – Divisão 2 – Reino Unido 
 – Divisão 3 – Singapura
 – Divisão 4 – Equipe de RH no Uruguai
 – Divisão 5 – Equipe do Aeroporto de Chicago 

O’Hare, EUA 

Engajamento de colaboradores
A avaliação do engajamento e satisfação dos colabo -
radores por meio de pesquisas periódicas constitui im -
portante recurso para a identificação de pontos que 
necessitam de melhorias em todo o Grupo. Nossas 
pesquisas com colaboradores são aplicadas sistema -
ticamente ao longo de ciclos especificamente defini -
dos: nos certificamos que as pesquisas sempre envol -
vam uma parte substancial de nossos mais de 32.000 
colaboradores e seja conduzida em todo o mundo, in -
cluindo todas as divisões, assim como a matriz, e ga -
rantindo que, em um determinado intervalo de tempo, 
todos os colaboradores tenham participado. Esse sis -
tema resulta em avaliações regulares voltadas para 
planos de ação. Em 2016, organizamos uma pesquisa 
mundial de engajamento de colaboradores que incluiu 
mais de 28.000 participantes. A maioria dos funcioná -
rios da WDF também participou dessa pesquisa. Mais 
de 60 países em todas as cinco divisões participaram 
da pesquisa com uma taxa de resposta global de 69  %. 
A taxa de engajamento foi de 61  %. Ambas as taxas são 
excelentes em comparação com a referência de mer -
cado global do sistema de pesquisa que utilizamos. Du -
rante 2017, líderes de equipes por toda a Dufry com -
partilharam resultados específicos da pesquisa 
realizada com suas equipes e trabalharam em parce -
ria para pôr em prática planos de ação para melhorar 
o engajamento. A próxima pesquisa deverá ser reali -
zada no segundo semestre de 2018.

Saúde e segurança 
A saúde e a segurança de nossos colaboradores são 
uma prioridade na Dufry. Garantimos a segurança do 
local de trabalho através de treinamentos periódicos 
de segurança contra incêndios e de primeiros socor -
ros, entre outros, com fins preventivos e para assegu -
rar uma resposta rápida e correta em casos de emer -
gência. A Dufry se esforça para alcançar altos padrões 
de Saúde e Segurança no Trabalho e incentiva ativa -
mente o cumprimento em todo o Grupo e entre todos 
os seus parceiros comerciais e subcontratados.  
A maior parte da nossa força de trabalho atua em ae -

roportos e navios de cruzeiro, onde os colaboradores 
devem cumprir e seguir os regulamentos de segurança 
do respectivo aeroporto, porto ou embarcação. Como 
resultado, a Dufry tem diferentes Políticas de Saúde e 
Segurança em toda a Organização. Independente -
mente dos requisitos específicos de cada legislação 
local, existem certos princípios que todas essas polí -
ticas abrangem, incluindo:
 – Aderência à legislação de Saúde e Segurança do 

país, estado e local e quaisquer outros requisitos.
 – Locais de trabalho seguros e sem perigo
 – Que os funcionários tenham as habilidades  

e treinamentos necessários para desempenhar 
suas funções

 – Que os funcionários sejam informados sobre  
o conteúdo da política

 – Que todos os elementos e equipamentos  
de proteção necessários para que os  
funcionários realizem seu trabalho de forma  
segura tenham sido fornecidos

 – Que o Grupo possui procedimentos em vigor  
em caso de emergência.

Em 2017, pelo segundo ano consecutivo, a World Duty 
Free foi premiada pela Sociedade Real de Prevenção 
de Acidentes (Reino Unido) com o RoSPA Gold Award 
por ter alcançado um alto nível de desempenho supor -
tado por bons sistemas e cultura de gestão de saúde 
e segurança ocupacional, que estão proporcionando 
uma melhoria consistente. Veja mais em www.rospa.
com/awards/winners/2017/gold-awards/ (disponível 
apenas em inglês).

Práticas de segurança
Devido à natureza de nosso negócio, a maioria de nos -
sos funcionários está localizada em ambientes aero -
portuários, trabalhando em lojas, ou em escritórios ou 
depósitos de aeroportos. Como parte do ecossistema 
aeroportuário, nossos funcionários precisam aceitar 
e seguir os princípios e processos de segurança esta -
belecidos nos aeroportos onde nossas lojas estão lo -
calizadas. A maioria desses regulamentos e políticas 
é padronizada no mundo todo para garantir níveis con -
sistentes de segurança e proteção para os consumi -
dores. Os regulamentos de segurança internacionais 
são estabelecidos pela Organização Internacional de 
Aviação Civil. Especificamente na Europa, as normas 
são definidas pela Agência de Segurança Aérea da  
Europa. Para trabalhar em nossas lojas, os membros 
de nossas equipes precisam obter autorização aero -
portuária correspondente, o que, na maioria dos ca -
sos, implica na participação em programas de treina -
mento sobre as medidas e procedimentos de segurança 
aplicáveis a ambientes aeroportuários.
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COMPROMISSO 
COM A SOCIEDADE

A Dufry patrocina instituições beneficentes e está en -
volvida em parcerias no mundo todo há muitos anos. 
Nosso compromisso baseia-se em uma forte convicção 
de que podemos fazer a diferença na vida das pessoas. 
O principal foco de nossos programas de patrocínio é 
o apoio às crianças e jovens carentes e suas respecti -
vas famílias, normalmente caracterizados como os 
membros mais vulneráveis de nossa sociedade. Além 
disso, apoiamos entidades beneficentes que auxiliam as 
vítimas de desastres naturais, bem como eventos cul -
turais e esportivos. Veja a seguir algumas das principais 
atividades que patrocinamos em 2017: 

Rio de Janeiro, Brasil – Ajudando a construir  
o futuro dos jovens
Desde 1995, a Dufry patrocina um programa de promo -
ção social no Rio de Janeiro, que oferece a cada ano for -
mação profissional gratuita para 30 jovens de comuni -
dades próximas ao Aeroporto do Galeão. Todos os dias, 
estes jovens dirigem-se à sede do programa e partici -
pam de diversas aulas e módulos educacionais que in -
cluem inglês, computação, operações de varejo, orien -
tação profissional, trabalho em equipe, liderança, regras 
de etiqueta, ética e cidadania. As aulas podem ser fre -
quentadas por adolescentes do sexo masculino e femi -
nino de 16 a 20 anos de idade. Os alunos participantes 
também recebem gratuitamente refeições, assistência 
médica e odontológica, seguro de vida, uniformes, ma -
terial escolar e educacional, e auxílio-transporte. A Du -
fry também apoia os alunos no desenvolvimento de suas 
carreiras, alertando-os sobre oportunidades dentro da 
Dufry ou em parceiros externos. As taxas de emprega -
bilidade dos jovens que participam do programa são, ge -
ralmente, elevadas. Desde seu início, há mais de 22 anos, 
o programa já beneficiou mais de 600 jovens.

Além disso, os funcionários da Dufry sentem-se extre -
mamente orgulhosos de participar desta iniciativa, na 
qual eles atuam regularmente como voluntários e men -

tores dos participantes. A cada ano, 60 voluntários da 
Dufry e de outros parceiros envolvem-se nesta impor -
tante ação social.

Catástrofes naturais devastadoras no Caribe, 
México e EUA – Ajuda para os nossos colegas
Em setembro de 2017, a região do Caribe e alguns es -
tados do Sul dos EUA enfrentaram uma temporada de 
furacões destrutiva com impacto sobre diversos paí -
ses da região, inclusive locais onde a Dufry opera. Ape -
sar dos prejuízos materiais, a principal preocupação 
da Dufry foi o bem-estar dos funcionários afetados 
pelos furacões. Com isto em mente, os departamen -
tos de Recursos Humanos das Divisões da América  
Latina e América do Norte lançaram uma campanha 
global online para angariar fundos e ajudar nossos co -
legas. Pessoas de todas as Divisões puderam fazer do -
ações, e a Dufry se comprometeu a duplicar o valor 
das contribuições. Os recursos obtidos foram usados 
para enviar ajuda para 16 famílias de Grand Turk e 
cerca de 200 funcionários de Porto Rico, bem como 
muitos colegas e famílias nos EUA.

Queremos fazer parte 
da sociedade, principal-  
mente apoiando  
crianças carentes  
e suas famílias.  

Três diferentes programas SOS Children’s Villages 
no Brasil, México e Rússia
Nossa parceria com a organização SOS Children’s 
Villages também existe há muito tempo, desde nossa 
primeira contribuição, realizada em 2009. O projeto 
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patrocinado naquela época foi um centro social loca -
lizado em Igarassu, Brasil, para o qual a Dufry finan -
ciou os custos de construção e desde então, vem 
apoiando os custos operacionais do centro e das au -
las de treinamento oferecidas. As duas doações que 
realizamos em 2017 ajudaram, por um lado, 465 bebês, 
crianças e adolescentes e suas mães a se beneficia -
rem de programas de fortalecimento familiar por meio 
de centros de acolhimento e creches, e, por outro lado, 
financiaram o orçamento familiar, os custos médicos 
e as despesas escolares de 24 crianças e suas mães 
durante um ano. 

Desde 2013, a Dufry também apoia um programa do 
centro social do SOS Children’s Villages em Tehuacán, 
México. Esse projeto permite que as mães deixem seus 
filhos na segurança das creches do SOS durante o dia 
para que elas possam trabalhar e garantir suas próprias 
rendas. A contribuição da Dufry em 2017 apoiou 105 fa -
mílias e cobriu as despesas operacionais do centro so -
cial, incluindo alimentação, assistência médica, despe -
sas escolares e educacionais de funcionários. A partir 
de julho de 2018, as crianças do SOS Children’s Village 
de Tehuacán serão realocadas para as famílias sociais, 
mas o engajamento do Centro Social continuará.

O terceiro programa, iniciado em 2015, apoia o centro 
do SOS Children’s Villages em Lavrovo, na Rússia, ci -
dade localizada a 350 km ao sul de Moscou. Quando 
os jovens estão prontos para deixar as famílias SOS, 
eles podem se unir ao Programa SOS da Juventude, 
que os apoia em sua jornada para uma formação su -
perior ou no início de treinamento vocacional. A con -
tribuição da Dufry em 2017 ajudou 16 adolescentes em 
sua jornada para a vida adulta durante um ano. 

Um canal de financiamento adicional em prol da orga -
nização SOS Children’s Villages são os cofres espe -
ciais de arrecadação de moedas instaladas em diver -
sas lojas da Dufry no mundo todo. Este canal de apoio 
tem funcionado desde 2013, e possibilita que nossos 
clientes e parceiros comerciais participem de progra -
mas beneficentes de assistência a crianças.  

Mãos dadas pelo Haiti
Desde 2015, a Dufry tornou-se patrocinadora do Pro -
grama de Apoio a Estudantes lançado pela Hand in 
Hand for Haiti Foundation (Fundação Mãos Dadas pelo 
Haiti). Em 2017, nossa contribuição, mais uma vez 
apoiou 25 estudantes no complexo escolar de Saint 
Marc, norte de Porto Príncipe. Os estudantes patro -
cinados recebem educação trilíngue gratuita em fran -
cês, inglês e crioulo. Por meio de nossas doações, os 

alunos também recebem refeições, serviços de saúde, 
uniformes, material escolar e transporte de ônibus 
para o trajeto entre as suas casas e a escola. 

Apoio à luta contra o câncer na Jamaica
Os funcionários da Dufry também ajudaram a anga -
riar fundos para uma campanha contra o câncer na 
Jamaica. Eles participaram da “Caminhada Susan  
Komen pela Cura do Câncer”, organizada por Susan G. 
Komen, uma organização sem fins lucrativos que ajuda 
a financiar pesquisas, educação, detecção e trata -
mento do câncer de mama. 

Fundação Amelia Project – Quando o transporte 
pode mudar tudo em Mianmar
A iniciativa “Please Take Me There” (“Por favor, me leve 
até lá”) da Fundação Amelia Project, oferece trans -
porte gratuito para crianças com câncer e suas famí -
lias em Mianmar. Localizadas geralmente em áreas ru -
rais, a maioria das famílias não ganha o suficiente para 
pagar a viagem até o Hospital Infantil de Yangon, em 
Mianmar, que é a única instituição que oferece trata -
mento eficaz para crianças no país. Muitas vezes, elas 
enfrentam uma jornada de, em média, 12 horas para ir 
e 12 horas para voltar, e usam até quatro meios de 
transporte. Entretanto, há crianças que precisam via -
jar até 3 dias apenas para chegar ao hospital. A Dufry 
tem orgulho de ter começado a apoiar esta iniciativa 
em 2017. O projeto “Please Take Me There” oferece um 
serviço de transporte gratuito, garantindo que crian -
ças com câncer recebam tratamento médico especia -
lizado e dando-lhes a oportunidade de sobreviver.

Alzheimer’s Research UK – Divulgando informações 
sobre a demência 
Através da participação em e-mails e newsletters de 
coleta de fundos para o Alzheimer’s Research UK 
(ARUK) e em diversas atividades realizadas pelos fun -
cionários da World Duty Free, ajudamos a ARUK a dis -
seminar informações sobre a demência para um nú -
mero maior de pessoas. Demência é um termo usado 
para descrever diversos sintomas que ocorrem quando 
as células do cérebro param de funcionar de forma 
apropriada e acabam morrendo. É importante infor -
mar o público sobre como ajudar as pessoas com de -
mência e o que está sendo feito para encontrar a sua 
cura. Além do apoio geral oferecido pela Dufry, os co -
laboradores realizaram um evento de paraquedismo e 
coletaram recursos através de atividades durante o 
dia dos Namorados, a Páscoa e o Halloween, além de 
vender doces, organizar atividades nas férias e parti -
cipar do Dia Mundial contra o Alzheimer e do dia de do -
ação de casacos no Natal (Christmas Jumper Day).
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TEHUACAN | MÉXICO
Projeto SOS Children’s Villages apoiado 
pela Dufry desde 2013.

2IGARASSU | BRASIL
Projeto SOS Children’s Villages apoiado 
pela Dufry desde 2009.
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Projeto “One Water” – fornecimento sustentável  
de água potável para comunidades africanas
A World Duty Free começou a apoiar a The One Foun -
dation em 2006. Esta fundação criou a marca de água 
engarrafada “One Water” em 2005 para ajudar as pes -
soas que não têm acesso à água potável. A WDF vende 
as garrafas de água da marca “One”, sucos e sacolas 
de juta em suas lojas no Reino Unido e, dessa forma, 
tem ajudado a levantar fundos significativos para a The 
One Foundation nos últimos anos.

Os recursos obtidos em 2017 apoiaram projetos prin -
cipalmente em Ruanda e no Maláui, onde sistemas de 
água potável, de higiene e sanitários foram instalados 
para mais de 6.700 pessoas. Seja através da constru -
ção da infraestrutura necessária para fornecer água 
potável desde estações de bombeamento até as tor-
neiras das comunidades; do treinamento de membros 
da comunidade para realizar serviços de manutenção 
e reparo de bombas hidráulicas; ou do apoio a parce -
rias entre o governo local, as comunidades locais e as 
empresas de serviços públicos, todas estas atividades 
fazem parte do apoio oferecido pela The One Founda -
tion e estão mudando a vida das pessoas em comuni -

dades rurais da África. Além dos projetos ligados ao 
fornecimento de água, um programa de alimentação 
escolar para mais de 800 crianças do ensino funda -
mental de Maláui também foi beneficiado pelos recur -
sos obtidos. 

Suporte contínuo para a campanha 
#VocêPrecisaSaber da Organização  
das Nações Unidas
Após o início da colaboração com a Organização das 
Nações Unidas (ONU) em 2016, a Dufry continuou a 
apoiar o objetivo do órgão de acessar mais de 2 bilhões 
de pessoas antes do final de 2017 através da campa -
nha #YouNeedtoKnow. Esta campanha faz parte de um 
esforço global da ONU para promover a importância 
dos 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentável 
(ODSs) e mostrar como cada indivíduo pode contribuir 
para um mundo mais sustentável e justo com peque -
nas mudanças em seu dia a dia. 

Com base nas campanhas bem-sucedidas realizadas 
no aeroporto de Genebra em dezembro de 2016, e nos 
aeroportos de Heathrow, em Londres, e de Zurique no 
início de 2017, a Dufry apoiou a ONU lançando a cam -

3



2 Relatório de Sustentabilidade
DUFRY RELATÓRIO ANUAL 2017

97

IGARASSU | BRASIL
Projeto SOS Children’s Villages apoiado 
pela Dufry desde 2009.
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panha #YouNeedtoKnow em mais 31 aeroportos por 
um período de um mês e meio, em média, entre julho e 
outubro, dando um espaço de destaque e visibilidade 
para a iniciativa. Exibindo a campanha em painéis digi -
tais dentro de suas lojas, ou interagindo com os pas -
sageiros para que eles compartilhassem a hashtag 
#YouNeedtoKnow em suas mídias sociais, a Dufry al -
cançou mais de 52 milhões de pessoas durante essas 
ativações, gerou uma cobertura de imprensa adicional 
e impulsionou a campanha da ONU em diversas plata -
formas de mídias sociais.

Além disso, a ONU e a Dufry, em colaboração com a 
publicação mais influente do setor de varejo de via -
gem, o The Moodie Davitt Report, levaram a campanha 
para os eventos mais importantes da indústria – in -
cluindo a TFWA World Exhibition and Conference, em 
Cannes, e o Trinity Forum – inspirando outros mem -
bros do setor a apoiar a campanha, e fazendo com que 
outros operadores da indústria se unissem à ONU.

O apoio à campanha da ONU deverá continuar em 2018 
e, atualmente, estamos discutindo ações conjuntas com 
a ONU e operadoras de aeroportos em mais de 60 locais. 

O Projeto HOME de Manchester 
HOME é a mais nova organização cultural de Manches -
ter fundada pela fusão dos dois locais de artes mais 
antigos da cidade – a Cornerhouse (estabelecida em 
1985) e a Library Theatre Company (fundada em 1952), 
que tem o apoio da World Duty Free desde 2003, atra -
vés de uma parceria com a comunidade da região de 
Wythenshawe ao sul de Manchester. Até a presente 
data, a parceria já atingiu mais de 2.000 participantes 
em workshops artísticos, visitas ao teatro, associan -
do-se a projetos entre diferentes gerações, bem como 
a cursos de redação criativa para adultos.

Em 2016 e 2017, a WDF financiou duas iniciativas: o 
Workshop sobre a Comunidade de Wythenshawe e o 
Projeto Escolar de Wythenshawe, que ofereceram a 
jovens e estudantes a oportunidade de expandir seus 
horizontes, desenvolver novas habilidades, aumentar 
sua confiança, além de oferecer as ferramentas para 
ajudá-los a maximizar seu potencial e se preparar para 
sua futura empregabilidade.

NAÇÕES UNIDAS | REINO UNIDO, SUÍÇA
A Dufry uniu forças com as Nações Unidas em
uma campanha informativa no aeroporto de 
Heathrow em Londres e no aeroporto de Genebra 
em 2017, entre muitos outros.

4
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Grupo Hudson apoia Comunidades em Escolas e 
mantém as tropas militares dos EUA conectadas 
Em 2017, o Grupo Hudson, representante da Divisão  
5 da Dufry, continuou apoiando as Communities in 
Schools (CIS) (Comunidades em Escolas), o maior e o 
principal grupo de prevenção contra o abandono es -
colar nos Estados Unidos, através de seu programa de 
captação de fundos. Nos EUA, aproximadamente 1 em 
cada 5 crianças menores de 18 anos vivem na pobreza, 
assumindo mais responsabilidade do que deveriam.  
A CIS e suas cerca de 160 afiliadas nos EUA atuam di -
retamente dentro das escolas, construindo relaciona -
mentos que empoderam os alunos para que eles se -
jam bem-sucedidos dentro e fora da sala de aula. A 
organização, que trabalha com quase 1,5 milhão de alu -
nos, orgulha-se do índice de sucesso alcançado: 99  % 
de seus alunos permaneceram na escola, e 91  % dos 
alunos se formaram ou receberam o certificado GED 
(General Education Development). Os recursos para a 
CIS são arrecadados nas lojas Hudson e Hudson News 
localizadas em aeroportos, terminais de ônibus e trem, 
através de cofres colocados nos balcões dos caixas 
das lojas. 

O Grupo Hudson mantém parcerias com entidades  
beneficentes na América do Norte, a fim de oferecer 
apoio e obter o envolvimento da comunidade, incluindo 
a USO (United Service Organizations). Através de con -
tatos com divisões locais da USO nos EUA, o Grupo 
Hudson e seus clientes estão ajudando a manter os 
membros do serviço militar norte-americano conec -
tados com suas famílias e amigos. 

Em 2017, o Grupo Hudson atingiu novo recorde de do -
ações de cartões telefônicos para militares, vendidos 
nas lojas Hudson Booksellers, Hudson News e Hudson 
em aeroportos. Os cartões pré-pagos da operadora 
AT&T permitem que as tropas acessem a internet e li -
guem para suas famílias e amigos. Os cartões telefô -
nicos funcionam em linhas fixas e telefones públicos 
no mundo todo, incluindo áreas de guerra.

Outras doações e eventos culturais
A Dufry está apoiando muitos outros projetos sociais 
que mantêm atividades nos países em que opera. Man -
tivemos a parceria de longo prazo com a Cruz Verme -
lha da Grécia, apoiando seu programa de refugiados  
e doando produtos em estoque para a organização. 
Além disso, continuamos patrocinando as Olimpíadas 
Especiais da Grécia, a maior organização esportiva e 
educacional do país para pessoas com deficiência in -
telectual, bem como diversos eventos comunitários 
organizados por municípios, embaixadas ou autorida -
des locais. 

Na Espanha, a Dufry fechou um acordo com a Aldeas 
Infantiles (SOS Children’s Villages), no qual para cada 
pacote de doces Carremi Turron vendido em suas lo -
jas no país, uma parte das vendas é alocada para a  
Aldeas Infantiles. Na Turquia, nossa equipe participou 
de uma Corrida Beneficente com 39 funcionários. O 
objetivo foi ajudar a educação de crianças carentes, e 
a equipe da Dufry conseguiu coletar recursos para as 
despesas educacionais de 14 crianças durante 1 ano. 
Além disso, a Dufry apoiou a TEMA, uma organização 
dedicada ao reflorestamento e proteção de  ambien -
tes naturais na Turquia. 

Na Austrália, a Dufry é apoiadora do evento Diamond 
Dinner para o Children´s Cancer Institute (Instituto do 
Câncer Infantil). Esse evento beneficente reuniu mais 
de 250 pessoas de alto poder aquisitivo, celebridades 
e líderes de setores que apoiam o trabalho desse ins -
tituto totalmente dedicado ao câncer infantil.

A companhia patrocinou, ainda, o “Royal Flying Doc -
tor”, uma das maiores e mais abrangentes organiza -
ções aeromédicas do mundo. Usando as mais recen -
tes tecnologias em aviação, medicina e comunicação, 
a organização oferece uma assistência médica abran -
gente e serviço de emergência de 24 horas para pes -
soas que vivem, trabalham e viajam na Austrália. Na 
Coreia, apoiamos, por meio de diferentes doações, es -
tudantes locais com bolsas de estudos para o ensino 
médio e aulas de inglês para crianças de baixa renda, 
bem como ensino do idioma coreano a famílias multi -
culturais.

O patrocínio anual de eventos culturais também con -
tinuou em 2017: diversos eventos comunitários locais, 
como o torneio de tênis “Swiss Indoors”, na Basileia; o 
“Baloîse Session”, um festival de música de três sema -
nas realizado na Suíça, e o torneio de tênis “Madrid 
Open”, receberam o nosso apoio. 

Nossa presença ampla e global de lojas de varejo de 
viagem oferece uma oportunidade única para apoiar 
programas sociais: em muitas lojas, mantemos cofres 
de doação e incentivamos nossos clientes a apoiarem 
programas locais específicos ou vítimas de desastres 
naturais. Os valores obtidos a cada ano são sempre 
surpreendentes, e agradecemos a todos os participan -
tes por suas doações generosas. Elas são muito bem -
vindas nas entidades beneficentes que apoiamos. 
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Jordânia tiveram resultados positivos. Na Ásia, a  Coreia 
do Sul registrou o crescimento das vendas, apesar da 
redução de viajantes chineses ao país. Hong Kong e Ma -
cau tiveram um retorno e cresceram dois dígitos no se -
gundo semestre. Outras operações, incluindo Camboja 
e Bali, também desempenharam bem. Melbourne teve 
um bom desempenho no segundo  semestre, após a im -
plementação de nossa nova loja da Nova Geração e a 
reforma completa realizada nessa operação.

A receita líquida da América Latina  foi para CHF  1.694,0 
milhões em 2017, em comparação a CHF  1.531,1  milhões 
no exercício anterior. O crescimento orgânico na divi -
são foi de 10,8  %. Os países sul-americanos, como o 
Brasil, Uruguai, Chile e Peru, tiveram um bom desem -
penho. O mesmo se aplica às operações no Caribe, 
sendo a República Dominicana o destaque nessa região. 
A Dufry Cruise Services também registrou um cres -
cimento sólido à medida que iniciamos as operações 
em vários novos navios. 

A receita líquida na América do Norte  passou de 
CHF 1.660,9 milhões no exercício anterior para 
CHF 1.771,5 milhões em 2017. O crescimento orgânico 
atingiu 6,5  %, sustentado pelos negócios resilientes  
de duty-paid  e por um bom desempenho das opera -
ções de duty-free .

DESPESAS OPERACIONAIS SOB CONTROLE
Lucro bruto
O lucro bruto cresceu 8,6  % e atingiu CHF 4.978,6 mi-
lhões em 2017, em comparação a CHF  4.584,1 milhões 
em 2016. A margem bruta melhorou em 0,8  %, refle -
tindo as sinergias alcançadas a partir da integração da 
WDF, que foi concluída no fim de 2016. 

Despesas comerciais
As despesas comerciais passaram de CHF  2.236,2 mi-
lhões em 2016 para CHF  2.430,1 milhões em 2017. 
Como percentual da receita, essas despesas passa -
ram de 28,6  % em 2016 para 29,0  %. Dois fatores im -
pactaram o aumento: primeiro, o aumento do mínimo 
garantido (MAG) na Espanha; e segundo, em várias das 
operações em que os contratos foram renovados, os 
novos níveis de taxas de concessão entraram em vi -
gor imediatamente, ao passo que o desempenho da loja 
é afetado durante a fase da reforma e o pleno benefí -
cio só é refletido após a conclusão das mesmas.

Despesas com pessoal e gerais
As despesas com pessoal atingiram CHF  1.135,0  milhões 
em 2017, em comparação a CHF  1.054,5 milhões no 
exercício anterior. Como percentual da receita, per -
maneceram estáveis e atingiram 13,5  % no exercício, 
assim como em 2016.

As despesas gerais atingiram CHF  404,8  milhões no 
exercício até dezembro, em comparação a CHF  362,2  
milhões em 2016. Mensuradas como percentual da 
 receita, ficaram em 4,8  %, 0,2 % acima do registrado 
em 2016.

EBITDA
O EBITDA cresceu 7,7  % e atingiu CHF 1.007,1 milhões 
(CHF 935,1 milhões em 2016). A margem EBITDA au -
mentou para 12,0  % em 2017, em comparação a 11,9 % 
em 2016.

Depreciação, amortização, redução a valor 
recuperável e linearização
A depreciação atingiu CHF  158,9 milhões em 2017, 
 níveis semelhantes ao registrado em 2016, de CHF  166,2 
milhões. A amortização e a redução a valor recuperá -
vel foram de CHF  423,9 milhões em 2017, CHF 44,7 
 milhões acima do valor de CHF  379,2 milhões  registrado 
em 2016, como resultado de uma redução a  valor re -
cuperável de uma concessão da aquisição da Nuance.

A Linearização totalizou CHF  – 58,9 milhões em 2017. A 
Linearização é uma despesa não caixa relacionada aos 
contratos na Espanha e é originada da diferença entre 
o MAG em todo o período da concessão e o MAG 
 efetivo pago no período. Esse item também inclui a 
 redução no pagamento das concessões com base no 
pagamento antecipado (leasing pré-pago) relacionado 
aos contratos da Espanha.

EBIT 
O EBIT cresceu 53,6  %, atingindo CHF  418,7 milhões em 
2017, em comparação a CHF  272,6 milhões no exercí -
cio anterior. Outros resultados operacionais (líquidos) 
atingiram CHF  53,3 milhões positivos, devido princi -
palmente à reversão de uma provisão gerada no con -
texto da aquisição da Nuance.

Resultado financeiro
O resultado financeiro líquido atingiu CHF  216,8 
 milhões em 2017, em comparação a CHF  215,5 milhões 
em 2016. O resultado de 2017 inclui despesas não caixa 
de CHF 19,6 milhões e caixa de CHF  22,0 milhões não 
 recorrentes relacionadas ao refinanciamento de 
 Senior Notes  e de linhas de crédito.

Conforme mencionado, em 2017 implementamos 
 várias modificações em nossas linhas de crédito, que 
gerarão economias de CHF  50  milhões em despesas 
de juros daqui para frente comparado a 2015 e alon -
garam o perfil de vencimento.
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DEMONSTRAÇÃO DE RESULTADOS CONSOLIDADA

2017 2016

EM MILHÕES DE 
CHF EM %

EM MILHÕES DE 
CHF EM %

Receita líquida de vendas  8.164,7  7.622,8 

Receita de publicidade  212,7  206,3 

Receita líquida total  8.377,4 100,0  %  7.829,1 100,0  %

Custo dos produtos vendidos (3.398,8) 40,6  % (3.245,0) 41,4 %

Lucro bruto  4.978,6 59,4  %  4.584,1 58,6  %

Despesas comerciais, líquidas (2.430,1) 29,0 % (2.236,2) 28,6 %

Despesas com pessoal (1.135,0) 13,5 % (1.054,5) 13,5 %

Despesas gerais, líquidas (404,8) 4,8 % (362,2) 4,6 %

Parcela de resultado de coligadas (1,6) 0,0  %  3,9 0,0  %

EBITDA 1  1.007,1 12,0 %  935,1 11,9 %

Depreciação, amortização e redução a valor recuperável (582,8) 7,0 % (545,4) 7,0 %

Linearização (58,9) 0,7 % (74,7) 1,0 %

Outros resultados operacionais  53,3 (0,6 %) (42,4) 0,5 %

Lucro antes dos juros e impostos (EBIT)  418,7 5,0  %  272,6 3,5 %

Despesas financeiras (259,6) 3,1 % (243,4) 3,1 %

Receitas financeiras  35,4 (0,4 %)  32,3 (0,4 %)

Ganho (Perda) com variação cambial  7,4 (0,1 %) (4,4) 0,1 %

Lucro antes dos impostos (EBT)  201,9 2,4 %  57,1 0,7 %

Imposto de renda (91,0) 1,1 % (11,3) 0,1 %

Lucro líquido  110,9 1,3 %  45,8 0,6  %

ATRIBUÍVEL A:

Acionistas da controladora  56,8  2,5 

Participação não controladores  54,1  43,3 

Lucro líquido aos accionistas ajustado pela amortização em  
relação às aquisições  367,9  322,9 

Lucro básico por ação  1,05  0,05 

Lucro em dinheiro por ação  2  6,84  6,00 

Quantidade média ponderada de ações ordinárias em  
circulação em milhares 53.979  53.795 

1  EBITDA è o resultado antes de juros, impostos, depreciação, amortização, linearização e outros resultados operacionais
2  Ajustado pela amortização em relação às aquisições.
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2017 2016

EM MILHÕES DE R$ Financiado Não financiado TOTAL Financiado Não financiado TOTAL

SUÍÇA
Valor justo de plano de ativos  643,9 –  643,9  592,2 –  592,2 
Valor presente da obrigação de 
benefício definido  690,4 –  690,4  657,0 –  657,0 
Superávit (déficit) financeiro (46,5) – (46,5) (64,8) – (64,8)

REINO UNIDO
Valor justo de plano de ativos  691,9 –  691,9  613,1 –  613,1 
Valor presente da obrigação de 
benefício definido  717,9 –  717,9  707,4 –  707,4 
Superávit (déficit) financeiro (26,0) – (26,0) (94,3) – (94,3)

OUTROS PLANOS
Valor justo de plano de ativos  7,6 –  7,6  6,7 –  6,7 
Valor presente do obrigação de 
benefício definido  7,0  61,8  68,8  7,5  51,4  58,9 
Superávit (déficit) financeiro  0,6 (61,8) (61,2) (0,8) (51,4) (52,2)

TOTAL
Valor justo de plano de ativos  1.343,4 –  1.343,4  1.212,0 –  1.212,0 
Valor presente do obrigação de 
benefício definido  1.415,3  61,8  1.477,1  1.371,9  51,4  1.423,3 
Superávit (déficit) financeiro (71,9) (61,8) (133,7) (159,9) (51,4) (211,3)

Descrição dos principais planos de benefícios de aposentadoria são:

Reconciliação para os fundos financiados
2017 2016

EM MILHÕES DE CHF SUÍÇA REINO UNIDO SUÍÇA REINO UNIDO

Ativo (obrigação) líquido em 1 de janeiro (20,2) (29,5) (15,6) (23,5)

Receita / (despesa) com pensão através do resultado (8,1)  20,1 (7,8) (1,0)
Remensurações através de outros resultados abrangentes  8,0  2,3 (3,5) (8,6)
Contribuições pagas pelo empregador  6,6  0,1  6,6  0,1 
Ajuste de variação cambial – (0,7) –  3,6 
Ativo (obrigação) definido líquido em 31 de dezembro (13,7) (7,7) (20,2) (29,5)

2017 2016

EM MILHÕES DE R$ SUÍÇA REINO UNIDO SUÍÇA REINO UNIDO

Ativo (obrigação) líquido em 1 de janeiro (64,7) (94,3) (61,4) (94,9)

Despesa com pensão através do resultado (27,7)  65,2 (25,1) (3,2)
Remensurações através de outros resultados abrangentes  27,2  7,2 (11,2) (27,5)
Contribuições pagas pelo empregador  22,5  0,3  21,1  0,5 
Ajuste de variação cambial (3,9) (4,4)  11,9  30,8 
Ativo (obrigação) definido líquido em 31 de dezembro (46,6) (26,0) (64,7) (94,3)
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33.1 SUIÇA

Dufry opera um fundo de pensão patrocinado pela companhia, na forma de 
 fundação na Suíça, que oferecem aos funcionários benefícios de aposentadoria e 
de risco, no sistema de saldo de caixa, com base em contribuição. Planos de  pensões 
na Suíça são regidos pela Lei Federal de Previdência de Pensões Profissionais, 
 Sobreviventes e Invalidez (BVG), que prevê que os planos de pensão sejam geren-
ciados por, unidades autônomas legalmente independentes. Planos de previdência 
são supervisionados por um regulador como também por um órgão de  fiscalização 
do Estado. O órgão de gerenciamento de um plano de pensão mais senior  (Conselho 
de Curadores) deve ser composto por igual número de representantes dos 
 empregados e dos empregadores. Os vários benefícios de seguro são regidos por 
regulamentos, com a BVG especificando os benefícios mínimos que devem ser 
 fornecidos. O empregador e os empregados pagam contribuições para o plano de 
pensão. Em caso de um subfinanciamento, podem ser tomadas várias medidas, tais 
como o ajuste dos benefícios da pensão, alterando as premissas atuariais ou 
 aumentando as contribuições futuras. O empregador pode também fazer contri-
buições adicionais de reestruturação. O BVG prescreve como os empregados e 
empregador tem que financiar conjuntamente possíveis reestruturações.

Estes riscos consistem em riscos demográficos, principalmente expectativa de 
vida e riscos financeiros, a taxa de desconto, os futuros aumentos de salários /  
ordenados e o retorno sobre o plano de ativos. Estes riscos são periodicamente 
avaliados pelo Conselho de Curadores. Além disso, dois relatórios atuariais anuais 
são elaborados, um de acordo com as exigências da BVG, e o outro, de acordo com 
os requisitos das IFRS.

A estratégia de investimento é definida na forma de uma meta de longo prazo de 
ativos, moeda e estrutura de risco (política de investimento), que leva em conta as 
exigências da BVG, e tem como objetivo obter um alto retorno de longo prazo do 
plano de ativos. O Conselho de Curadores é responsável pelo investimento dos 
 ativos, revisão do portfolio de investimentos com a frequência necessária, espe-
cialmente no caso de mudanças significativas nas expectativas de evolução do 
mercado e, pelo menos uma vez por ano. Quando revisando o portfolio de investi-
mentos, leva em conta as limitações estabelecidas na estratégia. O Conselho de 
Curadores delega a implementação da estratégia da política de investimento como 
também os diversos princípios e objetivos a um comitê de Investimentos que 
 consiste de dois membros do Conselho de Curadores. Eles supervisionam todo o 
processo de investimento. O plano de ativos está depositado em uma conta  global 
de custodia (banco), a categoria de investimentos em propriedades imobiliárias é 
gerenciada diretamente pelo fundo. 

Segundo a legislação previdenciária suíça, a Dufry não pode recuperar nenhum 
 excedente da fundação. 

Atualmente, o fundo de pensão investe em um portfolio diversificado de ativos, 
 incluindo ações, obrigações, imóveis e commodities, mas não utiliza, de maneira 
mais explícita, nenhum instrumento voltado à estratégia de correspondência  entre 
ativos e passivos, tais como produtos relacionados a compra de renda vitalícia ou 
swaps de longevidade. 
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33.2 REINO UNIDO (UK)

A Dufry opera outro plano de pensão de benefício definido no Reino Unido sob 
 marcos regulatórios específicos. O Plano foi fechado para novos membros por 
muitos anos e foi fechado para membros existentes em 31 de agosto de 2017. De 
acordo com o Plano, os membros têm direito a benefícios anuais de  aposentadoria 
aos 65 anos de um sexagésimo salário pensionável reavaliado por cada ano de 
 serviço. O salário é definido como salário básico menos o limite inferior de lucro. 
O Plano é administrado por um conselho de administração separado que é legal-
mente separado da Companhia. Os curadores são compostos por representantes 
de empregadores, funcionários e curadores independentes. Os conselheiros são 
obrigados por lei a atuar no interesse de todos os beneficiários e são responsáveis   
pela política de investimentos em relação a ativos mais a administração diária do 
regime. Os pagamentos de pensões são feitos a partir dos fundos administrados 
pelo  administrador; No entanto, quando os planos estão subfinanciados, a empresa 
cumpre a obrigação de pagamento de benefícios, uma vez que é devido.

Custos previdenciários líquidos:
2017 2016

EM MILHÕES DE CHF SUÍÇA REINO UNIDO SUÍÇA REINO UNIDO

CUSTO DO SERVIÇO ATUAL
Custo do serviço circulante (7,6) (0,2) (7,3) (0,2)
Reconhecimento de custo do serviço passado 1 –  21,1 – –
Fundo de administração (0,4) – (0,4) –
Juros líquidos (0,1) (0,8) (0,1) (0,8)
Total de despesas com plano de pensão reconhecidos no resultado (8,1)  20,1 (7,8) (1,0)

1  A despesa de pensão para o ano em curso é substancialmente menor do que no ano anterior, pois reflete um 
crédito de serviço passado de £ 15,8 milhões decorrente da mudança dos aumentos de aposentadoria vinculados a 
CPI para a RPI. O crédito de serviço anterior foi calculado na data em que a mudança foi anunciada para a adesão 
ao Plano (9 de novembro de 2017) usando uma taxa de desconto de 2,75 % por ano (refletindo condições de 
mercado nessa data). 

2017 2016

EM MILHÕES DE R$ SUÍÇA REINO UNIDO SUÍÇA REINO UNIDO

CUSTO DO SERVIÇO ATUAL
Custo do serviço circulante (24,7) (0,8) (25,7) (0,8)
Reconhecimento de custo do serviço passado 1 –  68,4 – –
Fundo de administração (1,3) – (1,4) –
Juros líquidos (0,5) (2,6) (0,4) (2,9)
Total de despesas com plano de pensão reconhecidos no resultado (26,5)  65,0 (27,5) (3,7)

1  A despesa de pensão para o ano em curso é substancialmente menor do que no ano anterior, pois reflete um crédito 
de serviço passado de £ 15,8 milhões decorrente da mudança dos aumentos de aposentadoria vinculados a CPI 
para a RPI. O crédito de serviço anterior foi calculado na data em que a mudança foi anunciada para a adesão ao 
Plano (9 de novembro de 2017) usando uma taxa de desconto de 2,75 % por ano (refletindo condições de mercado 
nessa data).

O custo do serviço corrente e a mudança para plano da Dufry foram incluídos nas 
despesas com pessoal (vide Nota 9 benefícios de aposentadoria). Os custos do ser-
viço passado estão incluídos na linha outro resultado operacional (ver nota 13.2).
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