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RESUMO

O relato integrado € o processo de divulgacdo concisa e clara da forma
que os negdcios usam ou afetam os capitais financeiro, manufaturado,
intelectual, humano, social e de relacionamento, ¢ natural ao longo do
tempo. A estrutura conceitual para o relato integrado foi langcada em
dezembro de 2013, portanto encontra-se em uma fase incipiente. Assim,
o objetivo geral deste estudo ¢ analisar de que forma as empresas
brasileiras atenderam os elementos de contetido da estrutura conceitual
do relato integrado, em suas publicagdes referentes a 2013. E uma
pesquisa descritiva, na qual foram empregados procedimentos de
pesquisa documental com dados secundarios. Foi realizada analise de
conteido de nove relatos integrados de empresas brasileiras
participantes do programa piloto do IIRC para identificar a divulgagdo
dos elementos de conteido e a integracdo dos capitais. Dentre os
resultados, destaca-se que a apresentacdo do modelo de negdcios da
Fibria representa um exemplo de relatério sucinto e que a empresa
divulga o maior nimero de elementos de conteudo e capitais do modelo
de negodcios proposto pelo IIRC. O Itau Unibanco e a Natura divulgaram
seus desempenhos de forma a destacar os indicadores considerados mais
importantes, facilitando a visualizagio e compreensdo. E necessario o
amadurecimento das divulga¢des em relagdo a integragdo, porém foram
destacados exemplos da conectividade proposta pelo IIRC entre os
documentos estudados. Para estudos futuros sugere-se ampliar a
amostra, realizar analise comparativa de relatos de diversos anos para
identificar a evolug¢do da comunicacdo e a comparagdo com relatorios de
empresas que nao adotaram o relato integrado, para identificar se as
empresas que adotam o relato integrado efetivamente apresentam
informagdes mais integradas.

Palavras-chave: Relato integrado. [IRC. Elementos de conteudo.






ABSTRACT

Integrated reporting is the process by which businesses disclose,
concisely and clearly, the manner in which they use or affect their
financial, manufacturing, intellectual, human, social, relationship, and
natural capitals, over time. The conceptual framework for this integrated
reporting was first launched in December of 2013, therefore, it is still in
its incipient phase. Thus, the overall purpose of this study is to analyze
how Brazilian companies implemented the conceptual framework's
content elements for integrated reporting, in their 2013 disclosure
publications. This is a descriptive research, for which archival
procedures were applied to secondary data. The contents of integrated
reportings from nine Brazilian companies, participants in the IIRC pilot
program, were analyzed in order to identify their content elements
disclosure, as well as their capital integration. Amongst the results,
Fibria's business model presentation draws attention as an example of
succinct report, with its disclosure showing the highest incidence of
content elements and capitals proposed by IIRC's business model. Itat
Unibanco and Natura disclosed their performance and emphasized the
indicators that are considered most important, making it easier to read
and understand the information. A close examination of the disclosures
was necessary with respect to integration, however, examples of IIRC
proposed connectivity were highlighted in the researched documents. It
is suggested that future studies expand the sample base, comparatively
analyze multiple years of reportings, so as to identify the development
of that specific type of communication, and compare to reportings of
companies that did not employ the integrated reporting concept, in order
to identify if companies that did implement it effectively disclose a
higher level of integrated information.

Keywords: Integrated Reporting. IIRC. Content Elements.
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1 INTRODUCAO

Existem fatores que intensificaram a degradagdo ambiental e os
problemas sociais gerados pelo modo de vida da humanidade,
perpassando pelo desenvolvimento da agricultura e da manufatura, pela
Revolugdo Industrial e pelo modo de producdo em escala (BORGES;
TACHIBANA, 2005). As discussdes sobre desenvolvimento sustentavel
como contraponto a esses problemas tiveram como marco inicial o ano
de 1972, com a publicagdo do relatério Limites do Crescimento,
elaborado pelo Clube de Roma, e a 1* Conferéncia das Nagdes Unidas
sobre 0 Meio Ambiente em Estocolmo (VAN BELLEN, 2005;
BORGES; TACHIBANA, 2005).

Como consequéncia de eventos como o da baia de Minamata, no
Japdo, o acidente de Bhopal, na India, o de Chernobyl, na Unido
Soviética e o vazamento de petréleo do Exxon Valdez, na América do
Norte, outros debates sobre o tema foram realizados e estimularam a
sociedade, organismos internacionais e governos a exercerem pressao
para que empresas apresentem a¢des mais sustentdveis. As discussoes
continuaram na Conferéncia das Nagoes Unidas para o Meio Ambiente e
o Desenvolvimento, realizada em 1992 ¢ a Conferéncia das Nagoes
Unidas sobre Desenvolvimento Sustentavel — Rio+20 (VAN BELLEN,
2005).

Diante da mobilizagdo internacional, pressdo dos governos,
stakeholders e outros fatores, muitas empresas comecaram a melhorar
suas praticas de responsabilidade corporativa, bem como passaram a
publicar essas informac¢des (LENZEN; DEY; MURRAY, 2004). Ao
longo do tempo esses relatorios receberam diversas nomenclaturas,
como: relatéorios ambientais, balango social, relatérios de
Responsabilidade Corporativa, Responsabilidade Social Corporativa,
Cidadania Empresarial e Relatorio de Sustentabilidade (DAUB, 2007,
GRAY; OWEN; ADAMS, 1996; KPMG, 2005; LENZEN; DEY;
MURRAY, 2004; MATHEWS, 1993). Neste trabalho utiliza-se o termo
relatorios de Responsabilidade Corporativa (RC) para designar tais
publicagoes.

Os relatorios de Responsabilidade Corporativa (RC) difundiram-
se no cendrio do setor privado, conforme o estudo realizado pela KPMG
sobre o relatorio de Responsabilidade Corporativa das 250 maiores
empresas do mundo, listadas pela Fortune Global 500, o qual verificou
que aproximadamente 52% delas publicaram esse tipo de relatorio em
2005 (KPMG, 2005). Em 2008, esse numero elevou-se para 80%
(KPMG, 2008), chegando ao percentual de 93%, em 2013 (KPMG,
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2013). Outra evidéncia do aumento na divulgagdo de relatorios é a
quantidade de documentos indexados na base de dados do Global
Reporting Initiative - GRI (2014a) passando de 148 relatorios em 2002,
a 739 relatorios em 2007 e atingindo 3.695 relatdrios no ano de 2012.

Nas publicagdes dos anos 1980 e 1990, as empresas reportavam
principalmente questdes ambientais. Essa situagdo transformou-se apds
Elkington propor que a analise empresarial deve considerar o Triple
Bottom Line que converge com a formula dos 3P “People, Planet and
Profit”, ou seja, as preocupagdes empresariais devem abranger
resultados econdmicos, sociais e ambientais. Outro passo importante foi
a divulgagdo do conceito de responsabilidade corporativa apresentado
pelo World Business Council for Sustainable Development (WBCSD).
Em termos praticos, ¢ possivel observar que as empresas intensificaram
a divulgacdo de informagdes sobre as dimensdes econOmica, social e
ambiental (KPMG, 2005). Apos a publicagdo das diretrizes do GRI, em
1999, intensificaram-se as publicagdes de relatorios de sustentabilidade,
conforme destacado por Simnett, Vanstraelen e Chua (2009) e Kolk
(2003). Posteriormente um grande numero de empresas passou a
divulgar as informagdes ndo financeiras em seus relatorios anuais,
juntamente com suas habituais publicagdes da dimensdo econdmica,
deixando de fazer uma publicacdo individualizada do relatério de
sustentabilidade (DAUB, 2007).

Apesar de as reestruturagdes dos relatorios objetivarem melhorar
a evidenciacdo da responsabilidade corporativa, registram-se varias
criticas. Daub (2007) ressalta que muitas empresas apresentam
informagoes e graficos distorcidos para reportar apenas informacdes
positivas da empresa. Tannuri (2013) identificou problemas dentre os
relatorios da carteira do Indice de Sustentabilidade Empresarial - ISE,
consideradas benchmarking, tais como a auséncia dos atributos de
neutralidade, integridade e comparabilidade entre as informagoes, tendo
em vista que as empresas apresentam com maior frequéncia e destaque
informagdes positivas e suprimem varios indicadores e informagdes
negativas. Outra critica menciona que os relatorios anuais sdo muito
extensos, em sua maioria ultrapassam 200 paginas e contemplam uma
séric de informacdes desnecessarias (KPMG; FINANCIAL
EXECUTIVES RESEARCH FOUNDATION, 2011).

Diante de diversas criticas aos relatorios corporativos e
vislumbrando a possibilidade de melhorar a transparéncia das empresas,
surgiram algumas iniciativa com o intuito de auxiliar as organizagdes na
apresentagdo de informagdes financeiras e ndo financeiras de maneira
integrada e demonstrada em uma perspectiva temporal. O Principe de
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Gales, como uma das liderangas mundiais preocupadas com a
sustentabilidade e que teve participagdo ativa nas conferéncias da ONU
de Estocolmo em 1972, na Rio-92 e na Rio+20, em parceria com o GRI
e a International Federation of Accountants (IFAC), viabilizou a criagdo
do grupo de trabalho denominado International Integrated Reporting
Council (IIRC), por meio de seu projeto Accounting for Sustainability
(A4S).

O IIRC ¢é uma coalizdo mundial, que foi criada com o objetivo de
desenvolver uma nova forma de relatar, para que as organizacdes
demonstrassem a sua capacidade de geracdo de valor a curto, médio e
longo prazo, expondo suas estratégias, governanca, desempenho e
prospecgdes de uma maneira integrada, clara, concisa e comparavel.
Assim, ocorre a convergéncia das informagdes apresentadas em todos os
relatorios e possibilidade de verificagdo sobre a sua consisténcia,
representando um avango para a transparéncia das informagdes da
organizagao.

Assim, desenvolveu-se a estrutura conceitual para o Relato
Integrado <RI>, na qual sdo sugeridos os elementos de conteudo, os
principios para elaboragdo, bem como outros conceitos e informagdes
importantes para a estruturagdo do <RI> (INTERNATIONAL
INTEGRATED REPORTING COUNCIL, 2013a). O relato integrado
ndo ¢ apenas uma forma de estruturagdo do relatério, mas um modo de
refletir as praticas de gestdo integrada da empresa e processo de tomada
de decisdo que leva em consideragdo os impactos sobre os recursos que
utiliza (Id., 2013b).

O Relato Integrado <RI> ¢ um produto resultante da adogdo do
principio de pensamento integrado (integrated thinking), que preconiza
a participagdo e interacdo de toda a estrutura organizacional, ou seja,
todas as areas e niveis organizacionais, para a criagdo de valor ao longo
do tempo e em diversas dimensdes — capitais: financeiro,
manufaturado, intelectual, humano, social, de relacionamento e
natural (ADAMS; SIMNETT, 2011; INTERNATIONAL
INTEGRATED REPORTING COUNCIL, 2013b). Logo, espera-se que
as divulgacdes da empresa ocorram de forma integrada, como reflexo de
sua gestdo.

O relato decorre da forma em que ¢ demonstrada a imagem
holistica, multidimensional e compreensivel da organizagdo,
apresentando a combinagdo, o inter-relacionamento e as dependéncias
entre os fatores que afetam a capacidade da empresa de gerar valor ao
longo do tempo (ECCLES; SALTZMAN, 2011; INTERNATIONAL
INTEGRATED REPORTING COUNCIL IIRC, 2013; OWEN, 2013).
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Concordando com essa perspectiva, Lozano (2013) sugere que a analise
integrada do desempenho da organizacdo conduz a sustentabilidade e a
melhoria do sistema de gestdo integrado, devido ao fato de que nada
existe completamente isolado: os fatores sociais, ambientais e
econdmicos se inter-relacionam.

No processo de desenvolvimento da estrutura conceitual para o
relato integrado foi criado um projeto piloto, no qual as empresas se
propuseram a realizar divulgacdes seguindo as primeiras propostas e
conceitos apresentados pelo IIRC, para que suas experiéncias pudessem
auxiliar na elaboragdo do framework e auxiliar e estimular outras
empresas a realizar essa forma de reporte (INTERNATIONAL
INTEGRATED REPORTING COUNCIL, 2014a). Em dezembro de
2013, o IIRC publicou a primeira versdo da estrutura conceitual para o
relato integrado, na qual demonstrou-se quais os elementos de contetido
que sugere-se que um relato integrado contenha e o ano de 2014 marca o
processo de implementacdo do relato integrado mundialmente
(INTERNATIONAL INTEGRATED REPORTING COUNCIL
BRASIL, 2013).

Diante dessa perspectiva, verifica-se a necessidade de investigar
de que forma as empresas brasileiras estdo atendendo os elementos de
conteudo da estrutura conceitual do relato integrado, em seus relatos
referentes a 2013.

1.1 OBJETIVOS
1.1.1 Objetivo Geral

Analisar de que forma as empresas brasileiras estdo atendendo os
elementos de contetdo da estrutura conceitual do relato integrado.

1.1.2 Objetivos Especificos

Para responder ao objetivo geral, foram estabelecidos os
seguintes objetivos especificos:

a) elaborar um quadro de analise para os relatos integrados a
partir dos elementos de conteudo propostos na estrutura
conceitual;
b) identificar os elementos de contetdo relatados nos relatos
integrados das empresas brasileiras participantes do projeto
piloto do IIRC;
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¢) identificar a integracdo sobre a divulgagdo da criacdo
de valor nos diferentes tipos de capitais (financeiro,
manufaturado, intelectual, humano, social, de
relacionamento e natural) nos relatos integrados.

1.2 JUSTIFICATIVAS DA PESQUISA

Os estudos anteriores sobre o relato integrado exploram as
vantagens e¢ desvantagens da ado¢do do relato integrado (ADAMS;
SIMNETT, 2011; JAMES, 2013; STEYN, 2014); a utilizagdo das
informagdes do <RI> pelos stakeholders (RENSBURG; BOTHA,
2014); apresentam conceitos gerais e a evolugdo historica do
desenvolvimento do <RI> (BURRITT; CARNEGIE, 2012; CHENG et
al., 2014; ECCLES, 2012; GLASS, 2012); e avaliam os indicadores de
desempenho financeiros, sociais, ambientais e integrados apresentados
pelas empresas em seus relatorios corporativos (LOZANO, 2013).
Também foram realizadas pesquisas que buscam identificar os fatores
determinantes para a apresentagdo do relato integrado, sob os preceitos
da teoria institucional (FRiAS—ACEITUNO; RODRIGUEZ-ARIZA;
GARCIA-SANCHEZ, 2012; Id., 2013; GARCIA-SANCHEZ;
RODRIGUEZ-ARIZA; FRIAS-ACEITUNO, 2013; JENSEN; BERG,
2012).

Como o relato integrado se refere a uma proposta incipiente na
academia, sdo necessarias analises descritivas da sua aplicagdo pelas
empresas para amadurecimento do tema. As primeiras empresas ao
adotarem esse modelo de evidenciacdo realizaram suas divulgac¢des sem
literatura disponivel para embasamento (ECCLES; SALTZMAN, 2011),
portanto, ha uma lacuna tedrica sobre a analise descritiva dos relatos
integrados para demonstrar como as empresas brasileiras integrantes do
projeto piloto do IIRC divulgaram em seus relatos integrados de 2013 os
elementos de contetudo elencados pelo IIRC na estrutura conceitual.

A necessidade da integragdo das informagdes financeiras e ndo
financeiras decorre da prerrogativa de que nada existe
independentemente; ndo realizar a analise para a gestdo e processo de
tomada de decisdo de maneira integrada acaba apenas por negar os
efeitos em outros aspectos, mas eles ocorrem da mesma forma
(LOZANO, 2013).

Os relatorios integrados visam demonstrar a capacidade de
criacdo de valor da organizagdo ao longo do tempo, com intengdo de
orientar investidores de longo prazo sobre suas decisdes (ECCLES;
SALTZMAN, 2011), por identificar as estratégias, riscos, oportunidade
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e perspectivas futuras, ndo apenas focando no aspecto financeiro, mas
considerando outras varidveis, a fim de evitar acidentes como o
vazamento de 6leo no Golfo do México em 2010 (ROEDEL, 2012), ¢ o
desabamento de fabrica téxtil fornecedora de grandes marcas
internacionais como Walmart, em Bangladesh no ano de 2013
(SOLAIMAN, 2013), que destroem o valor da empresa.

Adicionalmente, o documento combina as principais informagoes
financeiras e ndo financeiras da companhia sobre a criagdo de valor de
maneira integrada. Dessa forma, oferece as informacgdes de forma
concisa e comparavel, em um unico documento, podendo apresentar
links com informagdes mais analiticas em outros relatorios, facilitando a
compreensdo das informagdes por investidores e partes interessadas
(FRIAS-ACEITUNO; RODRIGUEZ-ARIZA; GARCIA-SANCHEZ,
2013).

Esses beneficios citados, dentre outros destacados pela literatura,
como a maior facilidade em adquirir financiamentos e elaborar
relatorios para prestagdo de contas de partes interessadas (ADAMS;
SIMNETT, 2011; JAMES, 2013; STEYN, 2014), justificam a
necessidade de buscar compreender as praticas de evidenciacdo das
empresas de forma integrada para construir um arcabougo tedrico que
embase outras companhias para se engajarem no processo.

Reafirmando a importancia da integracdo das informacgdes, na
RIO+20, Conferéncia das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento
Sustentavel, realizada no Brasil em junho de 2012, foi produzido um
documento final intitulado The Future We Want. No paragrafo 47 do
referido documento hd um estimulo as empresas para que realizem a
integracdo das informagdes de sustentabilidade em suas publicacdes
(UNITED NATIONS, 2012, tradugio livre)':

47. Reconhecemos a importancia dos relatérios de
sustentabilidade corporativa e encorajamos as
companhias, quando apropriado, especialmente

' 47. We acknowledge the importance of corporate sustainability reporting and
encourage companies, where appropriate, especially publicly listed and large
companies, to consider integrating sustainability information into their reporting
cycle. We encourage industry, interested governments and relevant stakeholders
with the support of the United Nations system, as appropriate, to develop
models for best practice and facilitate action for the integration of sustainability
reporting, taking into account experiences from already existing frameworks
and paying particular attention to the needs of developing countries, including
for capacity building.
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empresas grandes e as de capital aberto, a
considerar informagdes de sustentabilidade
integradas em seus ciclos de evidenciagdo.
Encorajamos setores, governos interessados e
stakeholders relevantes, com o apoio do sistema
das Nagdes Unidas, quando apropriado, a
desenvolver modelos para as melhores praticas e
acdo facilitada para a integragdo dos relatos de
sustentabilidade, levando em considera¢do as
estruturas conceituais existentes e prestando
atencdo particular para as necessidades dos paises
em desenvolvimento, inclusive para a capacitagao.

Portanto, busca-se intensificar as reflexdes sobre como as
empresas administram seus recursos para a criagdo de valor ao longo do
tempo, seus impactos positivos € negativos nos capitais com os quais
interage ¢ o modo como divulgam essas informagdes, bem como as
discussdes em relagdo as propostas de melhoria da qualidade das
informagdes, por exemplo, do relato integrado.

Optou-se por realizar o estudo com as empresas brasileiras, diante
da representatividade do pais no projeto, tendo em vista que é o pais
com maior nimero de empresas que aderiram ao programa piloto do
IIRC, juntamente com o Reino Unido, apresentando um total de 12
empresas até 06 de junho de 2014 (INTERNATIONAL INTEGRATED
REPORTING COUNCIL, 2014a).

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este estudo inicialmente faz uma revisdo bibliografica sobre o
desenvolvimento sustentavel. Posteriormente, aborda a evolugdo da
evidenciacdo ambiental e o surgimento do [International Integrated
Reporting Council (IIRC) para desenvolvimento das diretrizes para
elaboracdo do relato integrado. Os procedimentos metodologicos
descrevem o método adotado para a elaboragdo da pesquisa. Em
seguida, sdo apresentados os resultados da andlise de conteudo dos
relatos integrados das empresas brasileiras que divulgaram os relatos no
ano de 2013 e por fim sdo apresentadas as conclusdes da pesquisa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A revisdo teorica dessa pesquisa ¢ dividida em duas segdes.
Inicialmente ¢ apresentado um panorama da evolugdo dos relatérios
corporativos ndo financeiros, seguido da literatura concernente ao relato
integrado.

2.1 RELATORIOS DE RESPONSABILIDADE CORPORATIVA

Para a compreensdo sobre eventos e praticas que ocorrem
atualmente ¢ importante resgatar o seu historico e entender os fatores
que os influenciaram e os modelaram. Tendo em vista que o objeto do
estudo € o relato integrado, apresenta-se um panorama geral sobre os
principais eventos e discussdes e as mudangas dos relatorios de
Responsabilidade Corporativa nesse cenario.

A intensificacdo das discussdes internacionais sobre a tematica
ambiental teve como marco o final da década de 1960, com a cria¢do do
Clube de Roma, composto por empresarios, profissionais, politicos e
membros da academia. O objetivo das reunides foi incentivar uma
equipe multidisciplinar de profissionais a pensar sobre os desafios da
humanidade, com maior aprofundamento sobre as questdes ambientais e
utilizagdo de recursos naturais, estabelecendo assim um limite para o
crescimento econémico (EASTIN; GRUNDMANN; PRAKASH, 2011;
BORGES; TACHIBANA, 2005; VAN BELLEN, 2005).

A partir das discussoes do Clube de Roma foi publicado em 1972
a obra obra The limits of Growth, no qual foram apresentados os limites
maximos da capacidade do desenvolvimento humano, partindo da
analise das variaveis: o crescimento da populagdo, a producdo agricola,
o esgotamento dos recursos ndo renovaveis, a producdo industrial e a
poluicdo gerada, problematizando a ideia de finitude dos recursos
naturais do planeta. A solugdo oferecida pelo documento € a proposta de
crescimento “zero”, congelando o aumento populacional e industrial,
como forma de evitar uma catastrofe ambiental (EASTIN;
GRUNDMANN; PRAKASH, 2011).

Ainda em 1972 foi realizada a Conferéncia das Nagdes Unidas
para o Meio Ambiente Humano (CNUMAH), conhecida como a
Conferéncia de Estocolmo, na Suécia. Simboliza a primeira conferéncia
global voltada para discussdes sobre o meio ambiente, objetivando
inspirar a criagdo de mecanismos para a sua conservacido e,
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principalmente, focar a aten¢do dos paises para os problemas ambientais
(BORGES; TACHIBANA, 2005).

Seguindo a tendéncia mundial, a década de 70 foi um periodo em
que oOrgdos contabeis profissionais e académicos, como American
Accounting Association (AAA), em 1973, American Institute of
Certified Public Accountants (AICPA), em 1977, e outros orgio
representativos da area de negodcios comegaram a encarar as questdes
ambientais com maior seriedade. Foram desenvolvidos experimentos
inovadores na area ¢ verificou-se o surgimento de legislacdes
especificas requerendo informacgdes sociais, tendo destaque a Franca
com a instituicdo em 1977 do Balango Social — Bilan Social (DAUB,
2007; GRAY, 2000).

A ONU também promoveu discussdes sobre as tematicas
ambientais na Conferéncia sobre as Mudangas Atmosféricas, realizada
em Toronto, Canada, na década de 1980, a qual reuniu representantes de
governos, das Nagdes Unidas e agentes especializados, representantes
industriais, instituigdes educacionais, organizagcdes ndo governamentais
e individuais para identificar ac¢les especificas para enfrentar os
problemas da poluigdo atmosférica e encontrar solu¢des para reduzi-la.

Os primeiros relatorios ambientais foram publicados no final dos
anos 1980, porém difundiram-se de maneira mais intensa devido a
estruturagdo de sistemas de gestdo ambiental, com o desenvolvimento
da European Eco-Management and Audit Scheme (EMAS),
posteriormente da ISO 14001 (DAUB, 2007), e também como reflexo
dos movimentos internacionais, que focavam as discussdes em aspectos
ambientais.

As definig¢des classicas de desenvolvimento da época mostravam-
se prejudiciais para o meio ambiente. Como contraponto a essa
perspectiva, em 1973, foi cunhado o termo Ecodesenvolvimento, com
destaque a participacdo de Ignacy Sachs para designar uma abordagem
que privilegia a satisfacdo das necessidades basicas levando-se em
consideragdo a preservacdo dos recursos naturais, educagdo e
participacdo da sociedade (VAN BELLEN, 2005).

Essa discussdo evoluiu e verifica-se a utilizacdo do termo
desenvolvimento sustentavel pela World Conservation Union para
designagdo de um modelo que considera fatores econdmicos e ndo
econdmicos, com énfase principal em aspectos ambientais. Apenas com
a publica¢do do Relatorio Brundtland pode-se observar o conceito de
desenvolvimento sustentavel considerando os aspectos sociais de
maneira equilibrada em relacdo as dimensdes econdmica e ambiental
(ROBINSON, 2004).
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O Relatorio Brundtland foi desenvolvido pela Comissdo Mundial
sobre o Meio Ambiente e Desenvolvimento (World Commission on
Environment and Development) e publicado em 1987. Possui importante
papel na literatura do tema por apresentar a seguinte definigdo para o
termo desenvolvimento sustentavel: "Desenvolvimento sustentavel é o
desenvolvimento capaz de satisfazer as necessidades da presente
geragdo, sem comprometer a capacidade das geragdes futuras de suprir
suas proprias necessidades." (ROBINSON, 2004).

A fim de discutir essa visdo de longo prazo gerada pela analise
conjunta de aspectos sociais, ambientais ¢ econdmicos, foi realizada
uma nova conferéncia da ONU sobre meio ambiente e desenvolvimento
em 1992 no Rio de Janeiro, 20 anos apds a primeira, realizada em
Estocolmo. Nessa conferéncia buscou-se estabelecer um modelo de
desenvolvimento mundial de forma a estabelecer instrumentos,
mecanismos e acordos de inter-relagdo entre os paises para conciliar o
desenvolvimento social e econdmico com a conservagio e protegdo dos
ecossistemas. Os efeitos da conferéncia podem ser percebidos até hoje: a
criacdo da Convengdo Mudangas Climaticas, que resultou no Protocolo
de Kyoto; a Declaragdo do Rio sobre Ambiente e Desenvolvimento; e a
Agenda 21 (NASCIMENTO, 2012; ROBINSON, 2004).

A partir de 1997, fortaleceram-se as discussdes acerca do
conceito de triple bottom line (TBL). Na linguagem financeira-contabil,
a expressao bottom line significa o lucro liquido, ou seja, a Gltima linha
da apuragdo do resultado obtido com a atividade de determinado
periodo. Elkington (1998) questionou o proposito de existéncia da
empresa e defende que para atingir o desenvolvimento sustentavel ¢
necessario analisar ndo s6 o resultado financeiro, mas também o
ambiental e social, portanto, as organizagdes deveriam buscar o
equilibrio entre os ganhos e perdas em todas essas dimensdes
(ELKINGTON, 2006; OWEN, 2013).

Por meio dessa abordagem, as empresas poderiam planejar,
executar, avaliar e divulgar seu desempenho econdmico, social e
ambiental, e gerenciar os resultados nas trés dimensdes. O triple bottom
line (TBL), apesar de apresentar dimensdes distintas, ja demonstrava a
influéncia do modelo de negbcios e a cultura organizacional na sua
criacdo de valor ao longo do tempo ou na manutengdo dos recursos
(OWEN, 2013).

Para auxiliar as empresas a estruturar as divulgagdes de
sustentabilidade, a Coalition for Environmentally Responsible
Economies (CERES) e o Instituto Tellis fundaram um grupo de trabalho
com uma abordagem multi-stakeholders, denominado Global Reporting
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Initiative (GRI), em Boston, no ano de 1997. O objetivo da organizagio
¢ desenvolver uma estrutura que auxilie as organizacdes na elaboragdo
do relatorio de sustentabilidade, para evidenciar suas agdes e seu
desempenho econdmico, social e ambiental, incorporando o conceito de
Triple Bottom Line (GLOBAL REPORTING INITIATIVE, 2014b).

A divulgacdo do conceito de responsabilidade corporativa
apresentado pelo World Business Council for Sustainable Development
(WBCSD) também contribuiu para a mudanca das organizagdes para a
analise das dimensdes econOmica, social e ambiental. O conceito
salienta que as empresas devem contribuir para o desenvolvimento
econdmico sustentavel trabalhando conjuntamente com seus
stakeholders para melhorar a qualidade de vida. Em termos praticos, é
possivel observar que as empresas intensificaram a divulgagdo de
informagdes sobre as dimensdes econdmicas, social e ambiental
(KPMG, 2005).

Um relatério de sustentabilidade deve apresentar os desafios e
estratégias da sustentabilidade corporativa de forma qualitativa e
quantitativa demonstrando o seu desempenho comparativamente com
outros periodos, abrangendo as perspectivas econdmica, ambiental e
social, e integrar esses aspectos em um sistema de gestdo sustentavel
(DAUB, 2007).

A criagdo do GRI foi motivada por trés fatores de insatisfacao,
segundo Willis (2003), que sdo: as empresas receberem diversas
solicitagdes de informagdes relativas ao seu desempenho e impacto
ambiental, social e econdmico; as empresas evidenciarem relatorios com
inconsisténcias, falta de comparabilidade ao longo do tempo e entre
outras empresas, bem como problemas com a tempestividade das
divulgacdes; e diferentes tipos de estrutura e diretrizes para
evidenciacdo de informacgdes de sustentabilidade ao redor do mundo.

As diretrizes do GRI s@o consideradas uma das ferramentas de
responsabilidade corporativa mais completas e difundidas para a
comunica¢do, de forma voluntaria, do desempenho social, ambiental,
financeiro e de governanca corporativa das organizagdes, que visa
medir, divulgar e prestar contas para stakeholders da performance
organizacional visando ao desenvolvimento sustentdvel (GLOBAL
REPORTING INICIATIVE, 2011; GURVITSH; SIDOROVA, 2012).

A primeira versdo das diretrizes do GRI para elaboragdo de
relatorios de sustentabilidade foi divulgada em 2000. A segunda
geragdo, conhecida como GRI G2, foi divulgada em 2002, no World
Summit on Sustainable Development, em Johannesburgem. A GRI ja se
constituia como uma organiza¢do independente da CERES. Mais de
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3000 profissionais de varias areas, como executivos, sociedade civil e
movimentos de empregados, participaram da elaboragdo da versdo G3
das diretrizes do GRI, que foi publicada em 2006 (GLOBAL
REPORTING INICIATIVE, 2014b).

As diretrizes do GRI, segundo Lozano e Huisingh (2011)
correspondem a melhor estrutura disponivel para elaboragdo do relatorio
de sustentabilidade, com escopo mais abrangente, comparativamente
com outras ferramentas. Isso justifica a sua ampla adogdo mundial. Por
outro lado, os mesmos autores salientam que as diretrizes ndo facilitam
a divulgacdo de informagdes de longo prazo e criam dimensdes
especificas e individualizadas, baseadas no conceito de triple bottom
line, porém as informacdes ambientais, sociais € econdmicas possuem
interdependéncia e s3o mais informativas de maneira integrada.

Frente a afirmacgdo acima, Gurvitsh e Sidorova (2012) destacam
que muitas companhias buscam agrupar suas informagdes sociais e
ambientais em seus relatoérios anuais ou mesmo em relatdrios de
sustentabilidade ou de Responsabilidade Social Corporativa (RSC). No
estudo realizado pelos autores, foram analisados os relatorios de 15
empresas da Estonia listadas na bolsa de valores de Tallinn, no periodo
entre 2007 e 2010. Os autores identificaram que muitas empresas
evidenciam suas informagdes em sessdes essencialmente separadas no
relatorio anual, mas incluem as informag¢des de forma integrada em
algumas sessdes especificas, como “Mensagem da administragdo” e
“Breve introdu¢do da companhia”. Decorrente da andlise longitudinal,
percebeu-se aumento no nimero de publicagdes ambientais e sociais
agrupadas, o que demonstra, no periodo, a inten¢do das empresas
estudadas em apresentar de maneira conjunta suas publicagdes de
sustentabilidade no relatério anual Nesse modelo as informagdes ndo
sdo apresentadas de forma integrada, mas a reunido em um uUnico
documento representa uma evolugao.

E importante destacar que as empresas ao apresentarem as
informagdes ndo financeiras (ambientais, sociais, governanga
corporativa) mnos relatérios anuais, facilitam a disseminagdo de
informagdes de responsabilidade corporativa e permitem melhor
comparabilidade das informagdes, por serem apresentadas em um Unico
documento.

A partir de 2005, identificou-se que aumentou a quantidade de
empresas que passaram a elaborar o relatdrio anual, englobando as
informagdes financeiras e ndo-financeiras, porém Eccles e Krzus (2010)
criticam que as informagdes sdo apresentadas de forma desconexa,
normalmente em blocos individualizados, o que impossibilita a
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identificagdo do engajamento da gestdo sustentdvel as estratégias da
organizacdo. A KPMG reconhece que o processo de integracdo das
informagdes ainda estd amadurecendo e ha muito a ser discutido e
evoluir (KPMG, 2011).

Em 2012 foram lancadas as diretrizes GRI versdo 4 (G4) para
aumentar a facilidade de uso, uniformidade e qualidade técnica dos
relatorios de sustentabilidade. Os principais contetidos que foram
adicionados a minuta referem-se a governanga corporativa e gestdo da
cadeia de fornecedores. As novas diretrizes diminuem a énfase em
quantidade de informagdes divulgadas e estabelece diretrizes sobre
materialidade e limites dos relatorios, o que, entre outros exemplos,
auxilia a alinhar as diretrizes do GRI com outras iniciativas como o
pacto global e o relato integrado (KPMG, 2013b).

Os movimentos mencionados, entre outros fatores, motivaram o
desenvolvimento de uma forma diferente de apresentacdo das
informagdes corporativas: de maneira integrada, propondo mudangas na
gestdo das atividades.

2.1.1 Iniciativas que culminaram na criacio do relato integrado

A preocupacdo com a integragdo das informacgdes financeiras e
ndo-financeiras nos relatorios de responsabilidade corporativa esta
relacionada com varias discussdes, como o projeto do Principe de Gales
Accounting for Sustainability (A4S), a criagdo do [International
Integrated Reporting Council (IIRC) em agosto de 2010, o lancamento
do framework para sustentabilidade apresentado pelo IFAC,
Sustainability Framework 2.0, em marco de 2011 e a divulgagdo do
King Code of Governance for South Africa, King I1II (OWEN, 2013).

Em 2007, o projeto do Principe de Gales Accounting for
Sustainability (A4S) publicou o Accounting For Sustainability Report:
The Connected Reporting Framework (2007), que contém uma estrutura
para elaboragdo de relatorios com informac¢des mais conectadas, com o
intuito de preencher lacunas e inconsisténcias das informagdes
apresentadas pelas empresas (ACCOUNTING FOR
SUSTAINABILITY, 2014b). Essa publicacdo estd dividida em trés
partes: primeiramente, sdo apresentados dez elementos necessarios para
incorporar a sustentabilidade nas estratégias da empresa; em seguida, é
apresentado um modelo para ado¢do da sustentabilidade na tomada de
decisdo do dia a dia; por fim, apresenta alguns casos de estudo,
pontuando praticas de sustentabilidade boas e inovadoras (Ibid., 2007).
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Os 10 elementos necessarios para incorporar a sustentabilidade
no “DNA” da empresa, sdo listados a seguir (ACCOUNTING FOR
SUSTAINABILITY, 2007, p. 8-13):

¢ Comprometimento do conselho e da alta
geréncia,

* Compreensao e analise dos principais
direcionadores (drivers) de sustentabilidade para a
organizagao;

* Integragdo dos principais direcionadores
(drivers) de sustentabilidade nas estratégias da
companbhia;

* QGarantir que todo o quadro de colaboradores
esteja comprometido com a sustentabilidade, ndo
apenas um departamento especifico;

* Assegurar que os objetivos e metas de
sustentabilidade da organizacdo se tornem
significativos para cada subsidiaria, divisdo e
departamento;

e Estabelecer processos para inclusdo da
sustentabilidade como um fator que influencie na
tomada de decisdo no dia a dia da organizagio;

* Treinamento sobre sustentabilidade efetivo e
extensivo;

* Incluir objetivos e metas de sustentabilidade
no plano de avaliagdo de desempenho;

* Apoiar a promogdo da sustentabilidade e
celebrar seu sucesso;

* Monitorar e reportar seu desempenho em
sustentabilidade.

De forma complementar a publica¢do de 2007, a Accounting for
Sustainability langou o Connected Reporting — A practical guide with
worked examples em 2009. Trata-se de um guia para orientar as
organizagdes a elaborar suas publicagdes dos fatores de sustentabilidade
de maneira conectada. A publicagdo busca apresentar uma abordagem
simples para as organiza¢des demonstrarem a interagcdo entre suas
estratégias e desempenho econdmico, social e ambiental
(ACCOUNTING FOR SUSTAINABILITY, 2009). No Quadro 1 sdo
apresentados os principais passos destacados pelo guia.
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Quadro 1: Passos apresentados pelo Connected Reporting — A practical guide
with worked examples

Passos Descricao

Conectividade entre as Identificacdo dos topicos materiais de
estratégias do negdcio e a | sustentabilidade e descri¢do de seus impactos

sustentabilidade nos objetivos estratégicos da organizagao.
A avaliagdo das acdes implementadas
Indicadores de pela organizagdo relativa aos topicos materiais
desempenho (KPIs) e agdes |de sustentabilidade e identificagdo de
implementadas indicadores para mensuragdo de seu

desempenho.

Publicagdo da avaliagdo do progresso
da empresa em relagdo as metas acordadas e
os resultados pretendidos.

Fonte:Adaptado de Accounting for Sustainability (2009).

Relatorio de
desempenho conectado

De acordo com A4S (2014a), devido ao sucesso das suas
publicagdes anteriores, em 17 de dezembro de 2009, a A4S representada
pelo Principe de Gales, em parceria com o GRI e a IFAC, solicitou a
criagdo um grupo de trabalho para coordenar a elaboragdo de uma
estrutura internacional de divulgag@o corporativa conectada e integrada,
o International Integrated Reporting Council (IIRC), que foi
oficialmente apresentado em agosto de 2010.

Em seguida o IFAC publicou o Sustainability Framework 2.0, em
marco de 2011  (INTERNATIONAL FEDERATION  OF
ACCOUNTANTS, 2011), objetivando auxiliar os profissionais de
contabilidade na elaboragdo do disclosure de tematicas relacionadas a
contabilidade, considerando os conceitos de triple bottom line (TBL) e
também sugerindo a apresentacdo de informag¢des de maneira integrada.

A estrutura conceitual foi divida em trés perspectivas: 1)
perspectiva estratégica do negdcio, que prevé a apresentagdo da visdo
e lideranca, engajamento com os stakeholders, estabelecimento de metas
e objetivos, identificacdo dos riscos gerenciais e analise integrada e
engajamento com os fornecedores; 2) perspectiva operacional, que
aponta ferramentas que podem auxiliar a sustentabilidade como: reducao
de custos por meio da minimizagdo de desperdicios, Pegada de Carbono
(visa calcular a quantidade de emiss@o de Gases de Efeito Estufa - GEE
de uma atividade ou processo produtivo), melhora da geracdo de
informagdes para suportar a tomada de decisdo e evidenciagdo dos
resultados, implantagdo de um sistema de gestdo integrado e
estabelecimento de instrumentos de mensuracdo e/ou indicadores do
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desempenho sustentavel; 3) perspectiva de evidencia¢do, que encoraja
a empresa para construir sua estratégia de divulgacdo, apresentar os
impactos de sustentabilidade nos relatérios financeiros, apresentar
informagOes narrativas adicionais para atingir maior transparéncia e
conquistar maior credibilidade dos investidores, selecionando apenas

informagdes que sejam efetivamente materiais (INTERNATIONAL
FEDERATION OF ACCOUNTANTS, 2011).

Outra publicagdo importante para o desenvolvimento do relato
integrado, conforme ressaltado por Eccles e Saltzman (2011) e Owen
(2013), foi o King Code of Governance for South Africa, também
conhecido como King III, publicado em 2009. Foi organizado pelo
professor da Universidade da Africa do Sul e atual presidente do
conselho do IIRC, Mervyn King e publicado pelo King Committee on
Governance da Africa do Sul. O documento recomenda que as
organizacdes ¢ sua alta gestdo incorporem os principios de analise
integrada dos diversos recursos afetados na tomada de decisdo e
divulguem informagdes conectando os assuntos materiais financeiros e
ndo financeiros. Com essa iniciativa o pais confirma sua lideranga em
relacdo as questdes de sustentabilidade (INTEGRATED REPORTING
COMMITEE (IRC) OF SOUTH AFRICA, 2014).

O King Il define o relato integrado como uma representagdo
holistica e integrada do desempenho financeiro e de sustentabilidade das
empresas e, através dele, os stakeholders podem verificar de que forma
a companhia conduz suas atividades e a responsabilidade que assume
perante a economia mundial, a sociedade, em especial com suas partes
interessadas, ¢ 0 meio ambiente.

Para maior adesdo ao King [, a Bolsa de Valores de
Johannesburg (Johannesburg Stock Exchange) tornou obrigatoria a
partir de 1° de margo de 2010 a publicac¢do do relato integrado para as
empresas listadas (ABEYSEKERA, 2013).

Para a melhoria das publicagdes, em 2011 a Africa do Sul propos
um Discussion Paper que recomendava a andlise da criagdo e
manutencdo de valor ao longo do tempo e apresentava alguns elementos
principais para a elaboragdo do relato integrado, incluindo: apresentagdo
geral da organizacdo; descri¢do de riscos e oportunidades materiais nos
aspectos financeiros, sociais, ambientais ¢ de governanga corporativa; e
descricdo das estratégias e objetivos para interagdo com o ambiente
externo, bem como lidar com as limitag¢des de recursos INTEGRATED
REPORTING COMMITEE (IRC) OF SOUTH AFRICA, 2014).

Dando sequéncia aos esforgos de integracdo das informagdes, em
margo de 2014, o Integrated Reporting Committee da Africa do Sul
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aprovou o Framework do IIRC como guia das diretrizes e boas praticas
para elaboracdo do Relato Integrado (INTEGRATED REPORTING
COMMITEE (IRC) OF SOUTH AFRICA, 2014).

Por fim, outro movimento internacional que encorajou as
organizacdes a realizarem divulgagdes de maneira interligada foi a
Conferéncia das Nagdes Unidas sobre Desenvolvimento Sustentavel,
realizada novamente na cidade do Rio de Janeiro em 2012, também
referenciada como Rio+20. O evento promoveu debates para avaliar a
performance na area de sustentabilidade em todo o mundo, quais as
perspectivas de desenvolvimento que estavam sendo tomadas, a fim de
estabelecer diretrizes para alcancar o objetivo da constru¢cdo de uma
sociedade  socialmente  justa, economicamente  prospera e
ambientalmente sustentavel. Durante a conferéncia verificaram-se 705
acordos voluntarios de governos, universidades, organizacdes ndo
governamentais e empresas do mundo inteiro, assumindo o
compromisso de realizar investimentos em areas como mobilidade,
energia, acdes de minimizagdo e prevencdo de desastres naturais e acoes
relacionadas as mudangas climaticas (UNITED NATIONS, 2012).

O forum de sustentabilidade empresarial realizado junto a
conferéncia Rio+ 20 deu visibilidade as praticas coorporativas
sustentaveis e as empresas brasileiras puderam mostrar que é possivel
aliar desenvolvimento econdmico a inovagdo tecnologica e a geracdo de
empregos sem prejuizos ao meio ambiente, contemplando atividades
socialmente justas e ambientalmente corretas em areas rurais e urbanas
(YOUNG, 2012).

Conforme ja destacado na justificativa deste estudo, no
documento final da conferéncia, intitulado The Future We Want,
paragrafo 47, ha uma manifestacdo incentivando as organiza¢des a
adotarem as praticas de integragdo de informacgdes financeiras e nao
financeiras. Segundo Kassai e Carvalho (2013), esse fato representa o
destaque que o relato integrado obteve e sinaliza uma grande revolugdo
na forma em que as empresas executam suas divulgacoes.

Todos os fatores citados, juntamente com outros, conduziram os
relatorios de responsabilidade corporativa para um modelo de
integracdo, que culminou na criacdo do grupo de trabalho IIRC, o qual
divulgou em dezembro de 2013 as diretrizes para elaboracdo do relato
integrado.

Como forma de sintetizar os aspectos destacados neste capitulo
apresenta-se a Figura 1, que destaca alguns dos principais movimentos e
discussdes internacionais, contrapondo a evolucdo sofrida pelos
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relatorios de Responsabilidade Corporativa (RC) até a fase da busca pela
integragdo das informagdes financeiras e ndo financeiras.

Figura 1: Discussdes internacionais e da evolugao dos relatérios de RC ao longo

do tempo

Rio92
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Integrado
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Fonte: Elaborada pela autora.

Como forma de melhor evidenciar essas mudangas nas praticas
de reporting das empresas, no proximo capitulo serdo apresentados
alguns resultados de pesquisas sobre o assunto.

2.1.2 Evidéncias empiricas sobre a evoluciio do relatérios de RC

E possivel observar a evolugio dos relatorios de
Responsabilidade Corporativa por meio da pesquisa realizada
periodicamente pela KPMG e inicialmente em parceria com a
Universidade de Amsterda. As analises da pesquisa aplicaram-se a dois
grupos: o grupo N100, composto pelas 100 maiores empresas dos paises
pesquisados em cada edi¢do, e o grupo G250, que contempla as 250
maiores empresas do mundo listadas pela Fortune Global 500 — este
ultimo incluso na pesquisa desde 1999 (Figura 2).
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Figura 2: Percentual de empresas que publicaram relatorios de RC
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Fonte: Elaborado pela autora.

Nota: Numero de empresas que compde o grupo N100: 1993: 810 empresas;
1996: 1300 empresas; 1999: 1100 empresas; 2002: 1900 empresas; 2005: 1600
empresas; 2008: 2200 empresas; 2011: 3400 empresas; 2013: 4100 empresas.

As edi¢des das pesquisas realizadas entre 1993 e 1999 analisaram
apenas publicagdes de Relatorio Ambiental ou Relatério de Saude,
Seguranga ¢ Ambiente (KPMG, 1999), o que reitera o fato que as
informac¢des ambientais receberam maior enfoque em relacdo as
questdes sociais, até a disseminacao dos relatorios de sustentabilidade.

O ano de 1999 foi o primeiro ano em que a KPMG analisou o
grupo G250: das publicagdes, uma encontrava-se incorporada ao
relatorio financeiro e uma incorporada ao relatdrio social (KPMG,
1999).

Em 2002, a pesquisa realizada pela KPMG teve seu escopo
ampliado: além da andlise dos relatdrios ambientais e de saude e
seguranca, incorporou também os relatérios sociais, da comunidade e de
sustentabilidade ou a combinagdo dos relatdrios, denominadas como
Relatérios Corporativos. Verifica-se também a intensificacdo da
divulgacdo de Relatorios de Sustentabilidade, representando 14% das
publicagdes no grupo G250 e 12% das publicagdes no grupo N100
(KPMG, 2002). A publicacdo de relatérios de sustentabilidade por uma
parte das empresas pode estar relacionada a divulgagdo das diretrizes de
elaboragdo de Relatorios de Sustentabilidade pelo Global Reporting
Iniciative (GRI) em 2001.
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Na edi¢do de 2005, a pesquisa da KPMG passou a utilizar a
terminologia de Relatorio de Responsabilidade Corporativa para os
relatorios que contemplam informag¢des ambientais, sociais e
econdmicas, baseando-se no conceito de Responsabilidade Corporativa
desenvolvido pelo World Business Council for Sustainable Development
— WBCSD (2004, tradugdo livre): “O comprometimento dos negdcios
para contribuir com o desenvolvimento econdémico sustentavel,
trabalhando com os empregados, suas familias, a comunidade local e a
sociedade como um todo para melhorar a qualidade de vida™,

Dentre as publicagdes das empresas do grupo G250, 68%
publicaram relatérios de sustentabilidade, enquanto no grupo N100 o
percentual foi 48%. Da divulgagdo da KPMG (2005) é possivel extrair
que as empresas intensificaram suas preocupagdes em apresentar nos
relatorios as informagdes ambientais, sociais e econdmicas, pelo menos
de maneira compilada.

Em 2008, o estudo sobre os Relatorios de Responsabilidade
Corporativa (RC) foi conduzido exclusivamente pela KPMG Global
Sustainability Services. Restaram destacadas as iniciativas de varias
empresas em integrar as informag¢des de responsabilidade corporativa.
Salienta-se que um grupo reduzido (apenas 3%) de empresas ja havia
apresentado relatdrios totalmente integrados, ou seja, apresentando
interagdo entre o contetido das diversas dimensoes de responsabilidade
corporativa (KPMG, 2008).

O Brasil teve destaque nessa pesquisa realizada pela KPMG
(2008), tendo em vista que 78% das empresas pesquisadas (as 100
maiores empresas do pais) divulgaram relatério de Responsabilidade
Corporativa (RC) e especial ateng¢do foi dada pois 22% das empresas
realizaram a evidenciag@o de forma integrada ao relatorio anual.

O Brasil apresenta algumas caracteristicas proprias em relagéo a
evolucdo dos relatorios de sustentabilidade, tendo destaque o balanco
social, que teve maior visibilidade devido as ag¢des de promog¢do do
Instituto Brasileiro de Analises Sociais ¢ Econémicas (IBASE), liderado
pelo socidlogo Herbert de Souza (Betinho), instituicdo que langou um
modelo de balango social em 1997. O modelo IBASE para balangos
sociais sdo demonstragdes anuais que reunem informagdes sobre as

2 Corporate responsibility: The commitment of business to contribute to

sustainable economic development, working with employees, their families, the
local community and society at large to improve their quality of life.(WORLD
BUSINESS COUNCIL FOR SUSTAINABLE DEVELOPMENT, 2004)
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estratégias, metas, praticas e desempenho das empresas nas areas
ambiental e social. A publicagdo visa prestar informagdes a diferentes
partes interessadas, como acionistas, analistas de mercado, fornecedores,
empregados e a sociedade (GASPARINO; RIBEIRO, 2007).

Outra demonstragdo que tem destaque no Brasil é a
Demonstragdo de Valor Adicionado — DV A, que visa evidenciar o valor
gerado pela atividade para a empresa, ndo apenas para os soOcios e
acionistas, mas também demonstrar a remunerac¢do dos funcionarios, os
valores destinados ao governo (sociedade) pela arrecadagdo de impostos
e taxas, entre outros, os aluguéis e juros decorrentes da cessdo de bens
e/ou recursos financeiros de terceiros (SANTOS et al., 2013).

Santos et al. (2013) salientam ainda que no Brasil os estudos
sobre a DVA comegaram na década de 1990, mas ganharam maior
destaque quando passaram a ser critério para a selecdo e classificagdo
das Melhores e Maiores, edi¢do anual da Revista Exame. Esse marco foi
importante para a ampliacdo da quantidade de empresas que elaboravam
essa demonstragdo.

A partir de dezembro de 2007, a DVA passou a ser uma
demonstracdo obrigatoria para as companhias de capital aberto, com a
publicagdo da Lei n°® 11.638. As determinagdes e orientacdes sobre a
elaboracdo da demonstracdo foram apresentadas pelo Comité de
Pronunciamentos Contabeis (CPC) por meio do Pronunciamento CPC
09 e coaduna no modelo criado pela Fundacdo Instituto de Pesquisas
Contabeis, Atuariais e Financeiras (FIPECAFTI).

Outro aspecto salientado pela KPMG € que a maioria das
empresas adotou as diretrizes do GRI para elaborag@o de seus relatorios,
representando 59% das empresas N100 e 62% das empresas G250
(KPMG, 2008).

Na pesquisa realizada em 2011, 95% das empresas G250 e 64%
das empresas N100 de 34 paises (3400 empresas) realizaram a
divulgacao de relatorios RC. Salienta-se que 80% das empresas G250 e
69% das empresas N100 divulgaram seus relatorios de acordo com as
diretrizes do GRI e 27% das empresas G250 ¢ 20% das empresas N100
incluiram o relatorio de Responsabilidade Corporativa em seu relatorio
anual.

Em 2013, o estudo da KPMG destacou que o campo teve forte
avango no periodo pesquisado, tendo em vista a publicacdo da quarta
geracdo das diretrizes do GRI (GRI G4), a determinagdo da
obrigatoriedade da publicagdo de relatorios de Responsabilidade
Corporativa em diversos paises, desde a India até o Reino Unido, e os
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esforgos para a criacdo da estrutura conceitual do relato integrado pelo
International Integrated Reporting Council (IIRC) (KPMG, 2013a).

As empresas ao redor do mundo apresentaram uma tendéncia de
relatorios de responsabilidade corporativa que integram informacdes
financeiras e ndo financeiras. Para tanto, foi desenvolvido um
framework para auxiliar as corpora¢des na adequagdo dos relatorios a
esse novo formato, conforme sera descrito a seguir.

2.2 RELATO INTEGRADO

Em dezembro de 2009, no foérum anual Accounting for
Sustainability (A4S), o Principe de Gales, juntamente com o GRI e
IFAC — International Federation of Accountants pediu a criacdo de uma
organizacdo independente que desenvolvesse uma proposta de relatdrio
corporativo para evidenciacdo do desempenho da empresa de maneira
integrada e conectada, refletindo as estratégias da empresa
(ACCOUNTING FOR SUSTAINABILITY, 2014b).

O International Integrated Reporting Council (IIRC) foi
formalmente apresentado em agosto de 2010, com o intuito de
desenvolver uma nova forma de pensar a evidenciagdo corporativa. Esse
conselho € uma alianga global entre diversos organismos internacionais,
os quais acreditam que a evidenciagdo sobre a criagdo de valor ao longo
do tempo representa uma nova fase na evolugdo dos relatorios
corporativos.

O IIRC ¢ formado por representantes de diversas entidades e
organiza¢des. A seguir apresentam-se exemplos relativos a cada
categoria (CHENG et al., 2014; INTERNATIONAL INTEGRATED
REPORTING COUNCIL, 2014; OWEN, 2013):

a) reguladores e normatizadores: o International
Organization of Securities Commissions (I10SCO), o
International Accounting Standards Board (IASB) e o
American Institute of Certified Public Accountants
(AICPA);

b) firmas de auditoria: as “Big Four” e outras empresas
globais de auditorias;

c) organizagdes internacionais preocupadas com a
evidenciacdo da sustentabilidade: o Global Reporting
Initiative (GRI) e o Carbon Standards Disclosure
Board (CDSB);

d) organismos internacionais: o Banco Mundial, o Pacto
Global da Organizagdo das Nagdes Unidas (ONU), o
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Conselho Empresarial Mundial para o
Desenvolvimento Sustentavel (World Business Council
for Sustainable Development — WBCSD) e Principios
para o Investimento Responsavel (PRI);

e) organiza¢des internacionais de contabilidade e
auditoria: o International Federation of Accountants
(IFAC) e o Institute of Internal Auditors (11A).

f) empresas: Nestlé, HSBC e Natura;

g) investidores: Natixis Global Asset Management e
Previ;

h) ONGs: WWF;

i) representantes da academia: Prof. Robert G. Eccles —
Harvard Business School e Prof. Nelson Carvalho —
Universidade de Sado Paulo;

A missdao do IIRC ¢é desenvolver uma estrutura globalmente
aceita para que as organizagdes exponham de maneira clara, concisa e
comparavel suas estratégias, governanca, desempenho e prospeccdes de
riscos e oportunidades (INTERNATIONAL INTEGRATED
REPORTING COUNCIL, 2013b). Eccles e Saltzman (2011) e Owen
(2013) destacam que o objetivo do IIRC ndo € apenas unir as
informacgdes financeiras e ndo financeiras em um tUnico volume, mas
apresentar as informac¢des interligadas, fornecendo uma
representacido mais holistica, multidimensional e compreensivel da
organizacio. Os principais marcos do processo de criagdo do relato
integrado estdo identificados na figura 3.

Figura 3: Principais marcos da criagdo da estrutura de trabalho do <RI>
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Fonte: International Integrated Reporting Council Brasil (2013).
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Em setembro de 2011, o IIRC tornou publico o Discussion Paper
Towards Integrated Reporting: Communicating Value in the 2lst
Century com os conceitos iniciais do relato integrado. Em 2012, um
grupo de empresas voluntariamente aderiu ao programa piloto aplicando
os preceitos inicialmente estabelecidos e contribuindo para o
desenvolvimento da estrutura conceitual e, dessa forma, foi apresentado
um prototipo do framework para elaboracdo do relato integrado
(INTERNATIONAL INTEGRATED REPORTING COUNCIL, 2013a).

Entre 16 de abril e 15 de julho de 2013 foi aberto um processo de
audiéncia publica para que as partes interessadas pudessem contribuir
para o aperfeicoamento da estrutura proposta — Consultation Draft of the
International <IR> Framework. Em dezembro de 2013, foi publicado o
The International <IR> Framework para orientar e acelerar a adocao do
relato integrado ao redor do mundo (INTERNATIONAL
INTEGRATED REPORTING COUNCIL, 2013b).

A estrutura internacional para o relato integrado (The
International <IR> Framework, termo em inglés) apresenta principios
para a elaboracdo de um relato corporativo capaz de explicar a forma
que a organizacdo interage com o ambiente externo e impacta positiva
ou negativamente as relagdes e os recursos a sua disposi¢do, para o
desenvolvimento de suas atividades ao longo do tempo
(INTERNATIONAL INTEGRATED REPORTING COUNCIL,
2013b).

Essa proposta de evidenciagdo corporativa visa apresentar
informagdes de melhor qualidade para os provedores de capital
financeiro sobre a capacidade da empresa de gerar valor ao longo do
tempo, difundindo uma abordagem mais clara e objetiva de relato de
todos os fatores relevantes, das diversas vertentes de relato, ¢ dessa
forma oferecer melhores informagdes a todas as partes interessadas,
incluindo empregados, clientes, fornecedores, parceiros comerciais,
comunidades locais, legisladores, reguladores e formuladores de
politicas (INTERNATIONAL INTEGRATED REPORTING
COUNCIL, 2013b).

Essa estrutura pretende, também, auxiliar as organizagdes a
melhorar a gestdo de seus capitais financeiro, manufaturado,
intelectual, humano, social e de relacionamento, e natural ¢ fomentar
a consciéncia sobre a responsabilidade corporativa e a interdependéncia
entre eles, e assim enraizar o pensamento integrado nas suas estratégias
e agdes (INTERNATIONAL INTEGRATED REPORTING COUNCIL,
2013b).
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2.2.1 Estrutura conceitual do relato integrado
As empresas sdo incentivadas a melhorar e evidenciar a criagdo

de valor em relagdo aos diversos capitais e o IIRC (2013b) os definiu
conforme apresentado no Quadro 2.

Quadro 2: Defini¢do dos capitais.

Principios Descricao

Conjunto de recursos que:

¢ esta disponivel a uma organizacdo para ser utilizado na
produgdo de bens ou na prestacdo de servigos;

* ¢ obtido por meio de financiamentos, tais como
dividas, agdes ou subvengdes, ou gerado por meio de
investimentos.

Capital financeiro

Objetos fisicos manufaturados (diferentes de objetos
fisicos naturais) disponiveis a uma organizagdo para uso
na producdo de bens ou na prestagdo de servigos,
incluindo:

¢ prédios;

Capital * equipamentos;
manufaturado | ¢ infraestrutura (tais como estradas, portos, pontes e
plantas para o tratamento de esgoto e agua).

Capital manufaturado é, muitas vezes, gerado por outras
organizagdes, mas inclui ativos fabricados pela
organizagdo relatora para venda, ou quando retidos, para
uso proprio.

Sdo  intangiveis  organizacionais  baseados em
conhecimento, entre eles:

epropriedade intelectual, tais como patentes, direitos
autorais, software, direitos e licencas;

ecapital organizacional, tais como conhecimento tacito,
sistemas, procedimentos e protocolos.

Capital intelectual

As competéncias, habilidades e experiéncia das pessoas ¢
suas motivagdes para inovar, incluindo:

¢ seu alinhamento e apoio a estrutura de governanga, ao
gerenciamento de riscos e aos valores éticos;

Capital humano | a capacidade de entender, desenvolver e implementar a
estratégia de uma organizagao;

¢ lealdade e motivagdo para melhorar processos, bens e
servigos, incluindo a capacidade de liderar, gerenciar e
colaborar.




51

Principios

Descri¢ao

Capital social e de
relacionamento

As instituicdes e os relacionamentos dentro e entre

comunidades, grupos de partes interessadas e outras

redes, e a capacidade de compartilhar informagdes para

melhorar o bem-estar individual e coletivo. O capital
social e de relacionamento abrangem:

¢ padrdoes compartilhados, bem como valores e
comportamentos comuns;

¢ relacionamentos com as principais partes interessadas
e a confianga e compromisso que uma organizagao
desenvolve e procura construir e proteger com as partes
interessadas externas;

¢ intangiveis associados com a marca e reputagdo
desenvolvidas por uma organizagao;

* licenga social para a organizagio operar.

Capital natural

Todos os recursos ambientais renovaveis e ndo
renovaveis e processos ambientais que fornecem bens ou
servigos que apoiam a prosperidade passada, presente e
futura de uma organizagao. Inclui:

* Aagua, terra, minerais ¢ florestas;

* Dbiodiversidade e a qualidade do ecossistema.

Fonte: Adaptado de

International Integrated Reporting Council (2013Db).

Nio existem indicadores de desempenho especificos, métodos de
mensuragdo ou divulgacdo de assuntos individuais. A estrutura
internacional para o relato integrado apresenta os principios basicos a
serem observados para elaboracdo do Relato Integrado no Quadro 3

(INTERNATIONAL

2013b).

INTEGRATED REPORTING COUNCIL,

Quadro 3: Principios basicos do IIRC

Principios

Descricao

Foco estratégico e
orientagao para o futuro

Um relatdrio integrado deve oferecer uma visdo da
estratégia da organizagdo e como esta se relaciona
com a capacidade da organizagdo de gerar valor no
curto, médio e longo prazos, bem como com o uso
que faz dos capitais e seus impactos sobre eles.

informagao

Um relatério integrado deve mostrar uma imagem

Conectividade da holistica da combinagdo, do inter-relacionamento e

das dependéncias entre os fatores que afetam a
capacidade da organizagdo de gerar valor ao longo
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Principios Descri¢io

do tempo.

Um relatorio integrado deve prover uma visdo da
natureza e da qualidade das relagdes que a
Relagdes com partes | organizacdo mantém com suas principais partes

interessadas interessadas, incluindo como e até que ponto a
organizagdo entende, leva em conta e responde aos
seus legitimos interesses e necessidades.

Um relatorio integrado deve divulgar informagdes
sobre assuntos que afetam, de maneira significativa,

Materialidade . N
a capacidade de uma organizagdo de gerar valor em
curto, médio e longo prazo.
Concisao Um relatdrio integrado deve ser conciso.
Um relatério integrado deve abranger todos os
Confiabilidade e assuntos relevantes, tanto positivos quanto
completude negativos, de maneira equilibrada e isento de erros
materiais.
As informagdes em um relatorio integrado devem
ser apresentadas: (a) em bases coerentes ao longo
Coeréncia e do tempo; e (b) de maneira a permitir uma
comparabilidade comparagdo com outras organizagdes na medida em

que seja material para a capacidade da propria
organizagdo de gerar valor ao longo do tempo.

Fonte: Adaptado de International Integrated Reporting Council (2013b).

Eccles e Saltzman (2011) apontam diversos beneficios da
elaboracdo do relato integrado, em trés categorias: beneficios internos,
refletidos em melhoria no processo de decisdo de alocagdo de recursos e
nas interagdes com acionistas e stakeholders, também na redugdo no
risco envolvendo a reputagdo da empresa; beneficios externos de
mercado, devido ao fornecimento das principais informagdes
ambientais, sociais ¢ de governan¢a, produzindo informagdes para
participagdo dos indices de sustentabilidade e garantir que as
informagdes ndo financeiras estdo sendo reportadas de maneira precisa;
e gestao dos riscos regulatérios, adotando uma postura de preparacao
para as regulamenta¢des que vém ficando cada vez mais exigentes ao
redor do mundo e também as exigéncias dos mercados de agoes.

A prerrogativa do relato integrado é a apresentacdo das
informagdes da organizacdo de maneira holistica e interativa,
demonstrando o relacionamento entre os capitais que a empresa usa ou
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afeta e entre seus departamentos, tanto operacionais quanto funcionais (I
INTERNATIONAL INTEGRATED REPORTING COUNCIL, 2013b).
Mervyn King, presidente do IIRC, destaca que se abandona a ideia de
uma organizagdo formada por silos operacionais (ECCLES;
SALTZMAN, 2011). Busca-se, por outro lado, a interagdo transversal
dentro da organizagdo sintonizando as diversas areas, visando a geragdo
de valor nos diversos capitais que em curto, médio e longo prazos, que
resulta na tomada de decisdo integrada (ECCLES; SALTZMAN, 2011;
INTERNATIONAL INTEGRATED REPORTING COUNCIL, 2013b).
Mervyn King destaca também que ndo cabe mais falar em triple

bottom line, cujas dimensdes sdo tratadas individualmente, e sim
demonstrar o contexto social, financeiro e ambiental de forma conexa e
interligada. Salienta, também, a inseparabilidade de governanga,
estratégias e sustentabilidade (ECCLES; SALTZMAN, 2011). O
pensamento integrado engloba a conectividade e a interdependéncia
entre os diversos fatores que influenciam na atividade da empresa e na
sua forma de geracdo de valor, levando em consideragdo inclusive
(INTERNATIONAL INTEGRATEDREPORTING COUNCIL, 2013,
p-2):

* Os capitais utilizados ou afetados pela

organizagdo, bem como as interdependéncias

criticas, inclusive as compensagdes entre elas

* A capacidade da organizacdo de atender aos

legitimos interesses e necessidades das principais

partes interessadas

* Como uma organizagdo adequa seu modelo de

negocios e sua estratégia ao seu ambiente externo

¢ aos riscos e as oportunidades enfrentados

* As atividades, o desempenho (financeiro e outro)

e os impactos de uma organizagdo em termos dos

capitais — passados, presentes e futuros.

O principio do relato integrado de conectividade das informagdes
¢ estritamente ligado ao conceito de pensamento integrado (integrated
thinking): quanto mais presente estiver na cultura da organizagao, fluird
mais naturalmente para o relatorio, pois serd reflexo de suas atividades
(BUSCO et al, 2013; INTERNATIONAL INTEGRATED
REPORTING COUNCIL, 2013b).
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2.2.2 Estudos relacionados

Alguns estudos apontam as vantagens e desafios para a
implementacdo desse tipo de evidenciacdo. O estudo realizado por
Adams e Simnett (2011) propde-se a identificar oportunidades e
barreiras para as empresas australianas sem fins lucrativos decorrentes
da implementag¢do do relato integrado, por meio de um estudo teorico.
As vantagens e oportunidades listadas referem-se:

a) ao atendimento aos agentes financiadores quanto a suas

solicitagdes de informagdes sobre os recursos que foram

utilizados no processo e sobre a ocorréncia da criagao,
manutencdo ou destrui¢do de valor;

b) ao auxilio na estruturagdo e apresentagdo de informagdes por

empresas parceiras, que buscam demonstrar maior transparéncia

em relagdo aos seus projetos;

c) a melhores oportunidades de investimentos e opgdes de

financiamento;

d) a analise integrada das informacdes referente a organizagao.

As barreiras e desafios identificados foram: dificuldade em
desenvolver uma estrutura internacional de relatorio que seja relevante e
aplicavel em todo o mundo; possiveis custos envolvidos para
desenvolvimento de instrumentos de medida e relato em bases
integradas; problemas mercadoldgicos relativos a transparéncia das
estratégias da organizacdo de longo prazo; dificuldade para auditoria e
certificacdo das informagdes apresentadas.

Da mesma forma, James (2013) destacou as vantagens e
oportunidades oferecidas pelo relato integrado as pequenas e médias
empresas, bem como elencou alguns passos para implementa-lo. Trata-
se de um estudo teorico que aponta como vantagens do relato integrado:
auxiliar a evidenciacdo do impacto econdmico, ambiental e social da
companhia, para stakeholders internos e externos; auxiliar os gestores
na elaboracdo do orgamento, planejamento e implementagdo de acdes;
maior credibilidade e melhor imagem devido a evidenciagdo de projetos
de sustentabilidade; e maior facilidade para obten¢do de fundos e
investimentos.

Ocorre que as informagdes ainda ndo estdo sendo utilizadas como
fonte de informagdo essencial para os stakeholders. A pesquisa de
Rensburg e Botha (2014) objetivou a identificagdo de como o relato
integrado esta sendo utilizado pelas partes interessadas como fonte de
informagdo na Africa do Sul. As informagdes foram obtidas através de
um questionario online que obteve 421 respostas. Os resultados indicam
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que poucos respondentes utilizam o relato integrado como principal
fonte de informagdo financeira e sobre investimentos, e esses
documentos sdo considerados informagdes adicionais; os documentos
mais utilizados para obtengdo de informacgdes corporativas financeiras
continuam sendo os relatorios financeiros.

A fim de esclarecer de que forma as empresas apresentam seus
indicadores de desempenho de forma interligada, Lozano e Huisingh
(2011) realizaram estudo de caso e analise comparativa dos relatérios de
sustentabilidade de 3 empresas multinacionais através da Grounded
Theory. A pesquisa foi baseada em uma perspectiva holistica,
analisando a interligacdo das informacgdes dos relatorios das empresas
sob duas perspectivas dindmicas e simultaneas, sendo uma perspectiva
as dimensdes do Triple Bottom Line (ambiental, social e econdmica) e a
outra perspectiva de tempo (curto, médio e longo prazo). Os resultados
indicam ser pertinente a inclusdo de mais uma sessdo no relatério de
sustentabilidade referente a interligacdo dos conteudos das dimensdes
do Triple Bottom Line, verificando a consisténcia das informacdes e
gerando sinergia por trabalhar de forma integrada esses conteudos.

Dando sequéncia ao estudo realizado em 2011, Lozano (2013)
analisou a interligacdo entre as informagdes de sustentabilidade nos
relatorios de sustentabilidade corporativa. Foi desenvolvida a ferramenta
Graphical Assessment of Sustainability Performance (GRASP), a qual
contempla os indicadores divididos em visdo geral, econdmicos,
ambientais, sociais e interligados, estabelece uma escala sobre a
completude da informacdo e a dimensdo temporal, para identificar
elementos de interligagdo e o desempenho da evidenciagdo integrada. Os
resultados indicam que a interligacdo entre os assuntos variou de médio
para alto, enquanto o desempenho variou de baixo para alto.

Outra perspectiva de andlise foi adotada por Eccles, loannou e
Serafeim (2012), que buscaram explorar as implicagdes organizacionais
e no desempenho de empresas que integram fatores ambientais e sociais
nas suas politicas corporativas. As empresas estudadas referem-se a
empresas dos EUA, indexadas na base de dados na Thomson Reuters
ASSET4, as quais foram divididas em dois grupos de acordo com a
adocdo de quesitos ambientais e sociais na sua politica corporativa,
divulgadas em seus relatérios e confirmadas através de entrevista: alta
sustentabilidade — composto por 90 empresas; baixa sustentabilidade —
composto por 70 empresas. Os resultados indicam que as empresas com
alta sustentabilidade estabeleceram maior engajamento com os
stakeholders, maior orientagdo de longo prazo, apresentaram melhor
mensuragdo e divulgacdo de informagdes ndo financeiras.
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Outros estudos analisaram os fatores determinantes para a
divulgacdo de relatos integrados pelas organizagdes. Dentre eles, a
pesquisa elaborada por Jensen e Berg (2012), baseada na teoria
institucional, objetiva analisar similaridades e diferencas entre empresas
que divulgam o relatério de sustentabilidade tradicional e as empresas
que publicam relatos integrados. A amostra que realizou as publicacdes
tradicionais sd3o 105 empresas com as melhores publica¢des do ano 2009
eleitas pelo prémio Readers’ Choice Award 2010 e a outra amostra
corresponde as 204 empresas que publicaram relato integrados
constantes da base de dados do GRI, empresas citadas por Eccles e
Krzus (2010), empresas ganhadoras do prémio da Corporate Register
CRRA Reporting Awards 2010 ou empresas citadas como exemplo pela
Accounting for Sustainability. Os resultados indicam diferengas entre as
empresas que compdem os dois grupos do estudo, as variaveis
significativas sdo de legislagdo para protegdo de investidores e
empregados, intensidade do controle de mercado e concentragdo de
participacdo aciondria, nivel de desenvolvimento ambiental, social e
econdmico e as varidveis relativas ao sistema cultural, que analisam o
grau de responsabilidade corporativa nacional, ou seja, que as
prioridades do pais estdo mais focadas em qualidade de vida do que em
questdes material e financeira, e os valores predominantes no pais, como
aceitag@o de divorcio e maior interesse em politica.

No estudo desenvolvido por Frias-Aceituno, Rodrigues-Ariza e
Garcia-Sanchez. (2012) sobre a influéncia da composic¢do da diretoria na
divulgacdo do relato integrado foi realizada analise de dados em painel
dos relatoérios de 568 empresas, dos anos de 2008 a 2010. Os resultados
indicam que as oportunidades de crescimento, o tamanho da empresa e
os orgaos de gestdo, juntamente com a diversidade de género, sdo os
fatores mais importantes para a divulga¢do de informagdes integradas.

Os mesmos autores buscaram identificar qual a influéncia do
sistema legal no desenvolvimento do relato integradoFrias-Aceituno et
al. (2013). Foi utilizado um modelo Logit com dados em painel para
analise dos dados de 750 empresas, dos anos de 2008 a 2010. Os
resultados indicam que as empresas com maior propensdo a divulgacdo
de relatos integrados estdo situadas em paises code law e onde os
indices de lei e ordem sdo altos (FRIAS-ACEITUNO; RODRIGUES-
ARIZA; GARCIA-SANCHEZ, 2013).

Na mesma linha, os autores realizaram estudo que examina o
impacto dos valores dos stakeholders locais na decisdo das empresas de
adotar o relato integrado. Com base no sistema cultural por nagdes de
Hofstede, as variaveis testadas sdo coletivismo, feminismo, tolerancia a
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incertezas, orientagdes de longo prazo e amplitude de niveis
hierarquicos. A amostra corresponde a 1590 empresas selecionadas
entre as 2000 maiores empresas do mundo, de acordo com a lista da
Forbes Global 2000 e os dados foram analisados através de um modelo
econométrico de dados em painel. Os resultados indicam que as
empresas situadas em sociedades com valores de coletividade e
feminismo mais fortes apresentam maior avango quanto a integragdo das
informagdes (GARCIA-SANCHEZ, RODRIGUES-ARIZA E FRIAS-
ACEITUNO, 2013).

O estudo realizado por Dragu e Tiron-Tudor (2013) visa
identificar a relacdo entre a divulgag¢do das informagdes de maneira
integrada e fatores politicos, culturais e econdmicos. O método adotado
refere-se a analise de contetdo de 58 relatorios de empresas do projeto
piloto do IIRC. Os resultados indicam correlagdo positiva entre fatores
politicos e econdmicos e negativa em relacdo a fatores culturais
(representada pelo Indice Nacional de Responsabilidade Corporativa —
National Corporate Responsibility Index).

Utilizando outra abordagem para identificar esses fatores, o
estudo de Steyn (2014) objetivou identificar mudangas, vantagens e
desafios decorrentes da implementagdo do relato integrado pelas
empresas da Africa do Sul, o primeiro local do mundo a tornar
obrigatoria a divulgagdo. Foi realizado levantamento através de
questiondrio com os diretores executivos e diretores financeiros de 273
empresas listadas na bolsa de valores de Johanesburgo, obtendo 50
respostas completas. Os resultados da pesquisa indicam como vantagens
decorrentes da adocdo do relato integrado: maior alinhamento das
informagdes relatadas aos interesses dos investidores; melhora no
engajamento com os stakeholders; e impacto positivo na reputagdo da
empresa. Os topicos que ainda representam desafios sdo: obtengdo das
informagdes para o relato, decorrente da falta de estrutura dos sistemas
de informacdo; e determinar o conteiido adequado para as divulgagoes.
Foram destacadas como principais motiva¢des para ado¢do do relato
integrado, primeiramente a compliance, na sequéncia, a melhora na
reputagdo da organizagao.

O estudo realizado por Sierra-Garcia, Zorio-Grima e Garcia-
Benau (2013) busca entender a associagdo entre a adogdo do relato
integrado e a asseguracdo dos relatorios de responsabilidade social
corporativa (RSC). Os resultados apontam para uma associagdo positiva
para as variaveis ano, tamanho e setor industrial.



58

2.2.3 Teoria do Disclosure Voluntario

A teoria do disclosure voluntario busca explicar a razdo que leva
as empresas a realizarem divulgagdes voluntarias, como € o caso das
empresas brasileiras que se engajaram no projeto piloto do IIRC para
divulgacdo do relato integrado <RI>. Existem autores que procuraram
desenvolver modelos analiticos para auxiliar a compreensdo da ligacdo
entre a evidenciagdo voluntaria e suas consequéncias (CHEN;
ROBERTS, 2010; VERRECCHIA, 2001). O modelo desenvolvido por
Verrecchia (2001) caracterizou o disclosure em tré€s grupos: divulgagdo
baseada em associacdo (Association based Disclosure); divulgagdo
baseada em eficiéncia (Efficiency-based Disclosure); divulgacdo
baseada em julgamento (Discretionary-based Disclosure).

Na andlise da divulgagdo baseada em associagdo verificam-se
efeitos causados por agentes, com a associagdo entre o disclosure e
variaveis do mercado, por exemplo, o pre¢o da agdo das empresas e
custo de capital. Corroborando com a visdao de Verrecchia, Clarkson et
al. (2008) defendem que empresas com bom desempenho ambiental em
relagdo aos concorrentes, decorrentes de estratégia ambiental proativa,
verificam incentivos dos acionistas e outros stakeholders ao efetuarem
divulgacdes voluntarias, resultando inclusive em incrementos no valor
das firmas.

Por outro lado, na divulgagdo baseada em eficiéncia, a decisao de
efetuar a divulgacdo ndo ¢ condicionada a incentivos externos: a
evidenciacdo sera efetuada independentemente do desempenho como
forma de autoavaliagdio e busca a melhoria de seu desempenho
(VERRECCHIA, 2001).

A divulgacdo baseada em julgamento refere-se A
discricionariedade empregada pelos gestores para decidir sobre a
divulgacdo das informagdes. Existem diversos fatores que influenciam
esse julgamento.

No contexto brasileiro, o estudo desenvolvido por Murcia (2009)
analisou as demonstragdes contabeis dos exercicios de 2006 a 2008 das
100 maiores empresas brasileiras de capital aberto, ndo financeiras,
especificamente as divulgacdes voluntarias em relagdo as informagdes
ambientais, sociais e financeiras, a fim de identificar fatores que
explicam o nivel de disclosure. Dentre os resultados da pesquisa
ressalta-se que as empresas do setor elétrico apresentam maiores niveis
de divulgacdo, fator que pode ser explicado pela maior regulamentagdo
do setor; e que as varidveis “Setor” e “Origem do Controle” sio
significativas para todos os modelos testados. No estudo realizado por
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Rover et al. (2008) sobre as informagdes ambientais divulgadas pelas
empresas de auto impacto ambiental foram identificadas poucas
informagdes negativas divulgadas voluntariamente, corroborando com a
teoria do disclosure voluntario discricionario. Para minimizar o efeito
discricionario dos gestores e incentivar as empresas a divulgarem tanto
informagdes positivas quanto negativas, o IIRC sugere a realizacdo do
teste de materialidade, para definir os temas que serdo explorados no
relato integrado, porém dentro dos topicos gerais existem possibilidades
de escolha sobre o que divulgar.

A teoria auxilia na compreensdo dos fatores que influenciam a
divulgacdo voluntaria. A partir dessas consideragdes o presente trabalho
analisa se as empresas divulgaram as informagdes sugeridas pelo IIRC
na estrutura conceitual para elaboragdo do relato integrado. Na
sequéncia evidenciam-se os procedimentos metodologicos adotados.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A seguir estdo descritos o delineamento da pesquisa, as empresas
pesquisadas, a forma como se deu a coleta de dados e as categorias
utilizadas para a andlise comparativa, objetivando responder a questdo
central desta pesquisa que ¢ analisar de que forma as empresas
brasileiras integrantes do projeto piloto do IIRC apresentaram os
elementos de contetdo da estrutura conceitual do relato integrado.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Quanto aos objetivos da pesquisa, caracteriza-se como descritiva,
assim, busca-se descrever os elementos de conteido, sugeridos pelo
IIRC, que as empresa apresentam em seus relatos integrados por meio
de uma coleta padronizada de dados, operacionalizando a sua
observacdo, registro, analise, classificacdo e interpretacio (BEUREN,
2006; GIL, 2008).

A coleta de dados utiliza-se dos procedimentos de pesquisa
documental, sendo assim, destaca documentos ainda ndo submetidos a
tratamento analitico (GIL, 2008). Os dados secundarios foram obtidos
nas seguintes fontes: a estrutura conceitual para o relato integrado
(IIRC, 2013b) e os relatos integrados das empresas pesquisadas, que
podem ser publicados sob a denominacdo de relato integrado, relatorios
de sustentabilidade e relatorios anuais.

Quadro 4: Enquadramento da pesquisa com base nos procedimentos técnicos.
Categoria Enquadramento

Quanto ao objetivo Descritiva

Quanto aos procedimentos | Documental

Quanto aos tipos de dados | Secundarios

Modelo conceitual a partir dos elementos

Instrumento de intervencgao ,
¢ de conteudo do <RI>

Fonte: Elaborado pela autora.

3.2 EMPRESAS ESTUDADAS E COLETA DOS DADOS

As empresas engajadas no projeto piloto do IIRC para auxiliar no
desenvolvimento do relato integrado sdo consideradas pioneiras e
proativas na pratica de disclosure de informagoes ndo financeiras. Para
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definir as empresas objeto do estudo primeiramente foram selecionadas
as empresas brasileiras que aderiram ao projeto até 06/06/2014
(INTERNATIONAL INTEGRATED REPORTING COUNCIL, 2014c),
as quais estdo relacionadas no Quadro 5.

Quadro 5: Empresas participantes do projeto piloto do <IR>

Nome Setor
AES Brasil Energia
BNDES Bancos
BRF S.A Alimentos
CCR S.A Concessoes rodoviarias
CPFL Energia Energia
Fibria Celulose S.A Papel e Celulose
Grupo Segurador Banco do Brasil Seguradora
e Mapfre
Itau Unibanco Holding Bancos
Natura Cosméticos Artigos de uso pessoal
Petrobras S.A. Combustivel
Via Gutenberg Consultoria
Votorantim Industrial

Fonte: International Integrated Reporting Council (2014b).

O Quadro 5 demonstra que as empresas estudadas sdo de diversos
setores, de acordo com a classificagdo divulgada pelo IIRC (2014a) e o
unico setor que apresenta mais de uma empresa € o de energia elétrica.

Posteriormente, foram consultados os sitios eletronicos das
referidas empresas para verificar a disponibilidade de sua publicagdo,
referente ao exercicio de 2013, até o dia 01/09/2014. Os relatorios do
BNDES e da Via Gutenberg nido foram localizados, portanto, foram
excluidos da analise. O relatorio do Grupo Segurador Banco do Brasil e
Mapfre também foram retirados do estudo por nido seguirem a estrutura
do IIRC para o relato integrado, sob a justificativa de estar em processo
de adaptacdo com adequagdes previstas para o relatorio de 2015.

As empresas objeto do estudo estdo listadas no Quadro 6, bem
como se apresenta 0 ano em que a empresa iniciou as suas divulgacdes
de relatorios corporativos com informagdes ndo financeiras e algumas
caracteristicas dos relatos integrados referentes ao exercicio de 2013:
tipo de diretrizes adotadas para elaboragdo dos relatorios e quantidade
total de paginas.
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Quadro 6: Caracteristicas dos relatos integrados

Empresa dlisilcligag(i:s Diretri%e§ do Ni\./el d~e Q“;: :ii: "
de RC relatorio aplicacdo phginas
AES Brasil 2010 GRI G3.1 B 54
BRF 2006 GRI G4 Abrangente 106
CCR 2005 GRI G3.1 A+ 73
CPFL Energia 2001 GRI G4 Abrangente 146
Fibria Celulose 2009 GRI G4 Abrangente 82
Itati Unibanco 2009 [IRC 54
Natura 2001 GRI G4 Abrangente 31
Petrobras 2005 GRI G4 Abrangente 73
Votorantim 2007 GRI G4 239

Fonte: Elaborado pela autora.

O ano de inicio da divulgagdo dos relatérios corporativos foi
identificado no sitio eletronico de cada empresa ou no relato integrado
do ano de 2013. Pode-se verificar no Quadro 6 que algumas empresas
que iniciaram a divulgacdo em 2001, como a Natura Cosméticos; outras,
em uma fase posterior, por exemplo, a BRF em 2006; e algumas mais
recentemente, como a Fibria, em 2009. Salienta-se que a AES Brasil, em
termos de grupo, iniciou suas publicagdes em 2010 porém suas
empresas publicavam relatorios corporativos individualmente desde
2006. Essas informac¢des podem indicar que as empresas estdo em
diferentes graus de maturidade de suas publicagdes.

As empresas que seguem as diretrizes do GRI G3.1 devem
declarar qual o nivel de aplicagdo da GRI em que sua divulgacdo se
encontra. Declarar o nivel de aplicagdo implica uma comunicagdo clara
e transparente dos elementos aplicados na elaboragdo dos relatorios em
acordo com a estrutura definida pelo GRI (2011). Os relatos podem ser
classificados em trés niveis de aplicacdo: C, B e A, conforme o
contetido apresentado. Além disso, podera autodeclarar um ponto a mais
(+) caso realize verificacdo externa desses relatérios, geralmente
realizada por empresas de auditorias ou consultorias especializadas,
ficando classificada como C+, B+ ou A+. Convém ressaltar que sendo
da vontade da organizagdo, apds autodeclaragdo do nivel de aplicagdo e
asseguragdo por meio de auditoria externa, a mesma ainda podera
submeter tal relatorio de sustentabilidade ao GRI, que emitird uma
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declaragdo de Exame do Nivel de Aplicagdo. No presente estudo, € o
caso dos relatos das empresas AES Brasil e CCR.

As empresas que seguiram as diretrizes do GRI G4, optam, por
meio de uma declarag@o, por elaborar os relatorios “de acordo” com as
opgdes Essencial ou Abrangente, apresentando os itens previstos na
Tabela 3 e 4 do manual (GLOBAL REPORTING INITIATIVE, 2013).
Caso a empresa realize a divulgacdo porém ndo atenda todos os
requisitos para se enquadrar em uma dessas opg¢Oes, ndo fazem a
declarag@o de opg¢ao. Dos relatorios analisados, seis foram elaborados de
acordo com as diretrizes do GRI G4, destes, cinco de acordo com a
opg¢do Abrangente e a Votorantim ndo declarou a sua opgao.

3.3 CATEGORIAS DA ANALISE COMPARATIVA

As categorias de analise para a verificagdo do atendimento da
estrutura conceitual para o relato integrado referem-se aos elementos de
contetido citados no referido documento e sdo divididos nas categorias
descritas no Quadro 7.

Quadro 7: Elementos de conteudo propostos pelo framework do IIRC

Elementos de contetido Descricao
Visdo geral O que a organizagdo faz e sob quais circunstancias
organizacional e ela atua?

ambiente externo

Como a estrutura de governanga da organizagdo
Governanga apoia sua capacidade de gerar valor em curto, médio
e longo prazo?

Modelo de negdcios | Qual é o modelo de negocios de organizacdo?

Quais sdo os riscos e oportunidades especificos que
afetam a capacidade da organizagdo de gerar valor
em curto, médio e longo prazo, ¢ como a
organizagdo lida com eles?

Riscos e oportunidades

Estratégia e alocag@o de | Para onde a organizacdo deseja ir e como ela
recursos pretende chegar 1a?

Até que ponto a organizagdo ja alcangou seus
Desempenho objetivos estratégicos para o periodo e quais sdo os
impactos no tocante aos efeitos sobre os capitais?
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Elementos de contetido Descricao

Quais sdo os desafios e as incertezas que a
organizagdo provavelmente enfrentara ao perseguir
Perspectiva sua estratégia e quais sdo as potenciais implicagdes
para seu modelo de negocios e seu desempenho
futuro?

Fonte: Adaptado de International Integrated Reporting Council (2013b).

Cada um desses topicos ¢ detalhado de forma ampla pela
estrutura conceitual, sendo assim, as categorias serdo divididas em
subcategorias para facilitar a observagdo do atendimento aos elementos
de contetido do relato integrado e encontram-se descritas no apéndice A.

3.4 TECNICA DE ANALISE DOS DADOS

A técnica para atingir os objetivos propostos refere-se a
elementos da analise de conteudo, que €, de acordo com Bardin (2004,
p. 33-34):

A analise de contetido é um conjunto de técnicas
de analises das comunicagdes, que utiliza
procedimentos sistematicos e objetivos de
descricdo do conteido das mensagens. Sua
intenc¢do ¢é a inferéncia de conhecimentos relativos
as condi¢des e producdo (ou, eventualmente, de
recepcdo), inferéncia esta que recorre a
indicadores (quantitativos ou nao).

Corroborando com essa defini¢do, Chizzotti (2006) ressalta que a
analise de conteudo objetiva extrair uma interpretacdo profunda sobre o
material analisado, seja ele explicito ou oculto.

Diversos autores discorrem sobre essa técnica, mas optou-se por
utilizar os conceitos definidos por Bardin (2004), que sdo utilizados
como norteadores para a sistematizacdo da analise, com a finalidade de
lidar com a subjetividade dos estudos qualitativos; no entanto, esses
preceitos ndo devem ser considerados como um modelo exato e rigido
(MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2011). No presente estudo serdo
empregados elementos da técnica, conforme sera apresentado a seguir.

As trés fases elencadas por Bardin (2004) sdo: 1) pré-andlise, 2)
exploracdo do material; e 3) tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretacao.
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A pré-analise se refere a organizacdo e adaptacdo inicial com o
material que serd objeto do estudo. E possivel dividi-la em varias etapas,
como a leitura flutuante do material objeto da coleta de dados, a
identificagdo dos principais topicos e forma de organizacdo, a escolha
dos documentos e delimitagdo ou demarcagdo do que serd analisado, a
formulagdo dos objetivos e hipoteses e/ou identificacdo de indicadores
(BARDIN, 2004). No presente estudo foi realizada a leitura preliminar
do material e identificadas as suas principais caracteristicas como:
quantidade de paginas, escolha dos manuais, diretrizes ou frameworks
que embasaram a sua estruturagdo, de que forma estaria organizado em
termos de capitulos e a correspondéncia, de forma geral, com os
elementos de contetdo para o relato integrado.

A segunda etapa refere-se a exploragdo do material. Para essa
etapa foi realizada a leitura integral dos relatorios e utilizado o software
NVIVO 10 para a organizagao das informagoes e a codificagdo do texto
em unidades de registro e unidades de contexto. A identificacdo das
unidades de registro corresponde na identificacdo dos segmentos de
contetido apropriados as categorias e que foram considerados como
unidade base para fins de categorizagdo e contagem de frequéncia,
considerando-se que normalmente sdo utilizadas palavras chaves como
unidades base. A identificacdo de unidades de contexto nos documentos
que se referem aos trechos ou passagens do texto que contextualizam da
unidade de registro (BARDIN, 2004).

De maneira geral, mas ndo exclusiva, essa fase consiste em
codificagdo, classificagdo e categorizagdo. Tendo em vista que as
categorias de analise foram estabelecidas a partir dos elementos de
contetido da estrutura conceitual para o relato integrado, conforme
relatado no item anterior, foi realizada uma leitura atenta, meticulosa e
interpretativa dos relatos integrados das empresas objeto do estudo,
identificando as assertivas que correspondessem a cada item das
categorias de analise. No apéndice B sdo apresentados os resultados
dessa etapa.

Nos resultados apresentam-se tabelas com a frequéncia de cada
subcategoria e da divulgacdo sobre os capitais por subcategoria;
adicionalmente, se oferece um resumo de cada categoria, indicando a
quantidade de subcategorias divulgadas e quantidade de capitais
mencionados.

O tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagdo acontecem
na ultima etapa. Nessa fase o pesquisador condensa e real¢ca as
informagdes para analise, resultando nas interpretagdes inferenciais,
nesse momento sdo indispensaveis a analise critica e reflexiva, bem
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como a intuicdo. Assim, foi realizada a leitura e interpretacdo dos
excertos para identificagdo da forma com que respondem aos elementos
de conteudo do framework. Para a classificacdo sobre os capitais, foram
enquadrados quando houve uma mengdo explicita de cada um desses,
partindo-se das defini¢des da estrutura internacional para relato
integrado  (INTERNATIONAL  INTEGRATED  REPORTING
COUNCIL, 2013b). Diante da possibilidade de se interpretar a presenca
de outros capitais, estabeleceu-se que se ndo houvesse exposigdo
objetiva de algum elemento que fornecesse base para a classificagdo, o
mesmo seria desconsiderado.

Em seguida, procedeu-se a analise comparativa entre as
informagoes das diversas empresas estudadas a fim de destacar pontos
fortes que poderiam ser utilizados como exemplos por empresas que
futuramente pretendam divulgar o relato integrado e também pontos que
podem ser melhorados, tendo em vista que essa estrutura ainda esta em
fase de implementagao.

Assume-se como limitacdo da pesquisa o numero restrito de
empresas brasileiras participantes do projeto piloto do IIRC. Algumas
dessas empresas foram excluidas da analise pelos fatores explicados no
item “empresas estudadas e coleta dos dados”, o que se deve a fase,
ainda inicial, de implementacdo da proposta do relato integrado.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA
PESQUISA

Os resultados desta pesquisa sdo apresentados neste capitulo.
Conforme descrito nos procedimentos metodoldgicos, sdo objetos do
estudo as empresas brasileiras engajadas no projeto piloto do IIRC que
publicaram relatorios corporativos de acordo com a estrutura para
elaboragdo do relato integrado no exercicio de 2013. Das 12 empresas
que fazem parte do projeto piloto, nove atendem aos critérios
estabelecidos

A seguir apresentam-se os elementos de conteudo divulgados
pelas empresas brasileiras em seus relatos integrados.

4.1 VISAO GERAL ORGANIZACIONAL E AMBIENTE EXTERNO

A estrutura conceitual para elaboracdo do relato integrado sugere
que a empresa responda a seguinte pergunta: “O que a organizacdo faz e
quais sdo as circunstancias em que ela atua?” (INTERNATIONAL
INTEGRATED REPORTING COUNCIL, 2013b, p. 24). Para tanto, sdo
identificados alguns detalhamentos que conduzem a responder esse
questionamento, conforme apresentado no Quadro 8.

Quadro 8: Visdo geral da organizagdo: organizagao

1 VISAO GERAL ORGANIZACIONAL E AMBIENTE
EXTERNO: O que a organizacio faz e quais sio as
circunstincias em que ela atua?

1.1 Organizacio

1.1.1 | Missao

1.1.2 | Visdo

1.1.3 Cultura, Etica e Valores

1.1.4 | Composi¢do acionaria

1.1.5 | Estrutura operacional

1.1.6 | Principais Atividades

1.1.7 | Principais Mercados

1.1.8 | Panorama competitivo e posicionamento no mercado e na

cadeia de valor (levando em conta fatores como a ameaga de
novos concorrentes, produtos ou servigos substitutos, o poder
de barganha de clientes e fornecedores, a intensidade da
rivalidade competitiva)

Fonte: Elaborado pela autora.
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A frequéncia que os termos referentes aos elementos de
conteudo citados no Quadro 8 aparecem no relato integrado das
empresas estudadas estdo resumidas na Tabela 1.

Tabela 1: Visdo geral da organizagdo: organizagdo

" P T T T T T
AES

BRASIL 28

FIBRIA 15 10 1 1 1 2 1 2 2 1
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Fonte: Elaborada pela autora.
Nota: M: Manufaturado; F: Financeiro; H: Humano; I: Intelectual; S: Social e
de Relacionamento; N: Natural.
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A tabela 2 sintetiza a quantidade de categorias divulgadas nos
relatos integrados das empresas estudadas sobre a visdo geral da
organizagao.

Tabela 2: Resumo da visdo geral da organizagdo: organizacio

Empresa Itens M F H I S N
AES
BRASIL 8 3 7 3 2 7 5
BRF 8 6 8 2 7 7 4
CCR 7 4 7 3 2 4 3
CPFL 8 4 7 2 0 6 3
FIBRIA 8 2 5 1 0 6 4
ITAU
UNIBANCO 7 3 6 4 2 6 4
NATURA 7 3 5 5 3 5 1
PETROBRAS 6 2 5 2 2 5 5
VOTORANTIM 5 4 5 2 3 6 5

Fonte: Elaborada pela autora.
Nota: M: Manufaturado; F: Financeiro; H: Humano; I: Intelectual; S: Social e
de Relacionamento; N: Natural.

A missao foi apresentada por sete das nove empresas
pesquisadas; as empresas Itau Unibanco e Votorantim nio apresentaram
informagdes condizentes a esse item; as demais empresas demonstraram
niveis diferentes de integragdo dos capitais em relacdo a esse aspecto.
Todas as empresas, com exce¢do da Natura, mencionaram a busca ou
promocao da sustentabilidade ou responsabilidade social e ambiental.

A visdo da organizagdo retrata aonde ela quer estar ou o que
pretende atingir ao longo do tempo. Cinco empresas apresentaram
informagdes condizentes a esse item: AES Brasil, BRF, CPFL, Fibria ¢
Itati Unibanco. Destaca-se que a AES Brasil estipulou prazo para atingir
seus propositos até 2016 ¢ a BRF elencou todos os capitais em sua
visdo: “Sermos uma das maiores empresas de alimentos do mundo,
admirada por suas marcas, inovagdo e resultados, contribuindo para um
mundo melhor e sustentavel.” (BRF, 2013, p. 5).

O item 1.1.3 contempla as informagdes sobre cultura, ética e
valores da organizagdo. Todas as empresas apresentaram informacgdes
em relagdo a esses quesitos e algumas também apresentaram links para
materiais complementares, como as empresas CCR, CPFL, Fibria e Itat
Unibanco. Diversos capitais foram demonstrados nesse aspecto, porém
os capitais de maior referéncia foram o social e o de relacionamento.
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A composi¢do acionaria (item 1.1.4) foi apresentada pelas
empresas BRF, Fibria e Itat Unibanco por meio de graficos com a
composicdo acionaria; as empresas AES Brasil, CCR e CPFL
apresentaram organogramas descrevendo a composi¢do aciondria e
adicionalmente a participacdo acionaria em outras empresas. A
Petrobras divulgou apenas que o principal acionista € o governo
brasileiro e a Votorantim ndo divulgou a informagao.

A estrutura operacional das empresas e as principais
atividades (item 1.1.5) foram divulgadas por todas as empresas: como
organizam a sua estrutura operacional, descrevendo suas unidades;
existem empresas que citam capacidade operacional, paises de atuacdo e
empreendimentos em constru¢do. Em relagdo aos principais mercados,
destaca-se que a maioria das empresas divulgou mapas como elementos
visuais adicionais para ilustrar a atua¢do no Brasil e no mundo.

A descricdo do panorama competitivo, o posicionamento no
mercado e na cadeia de valor (item 1.1.8) de cada empresa focou
aspectos diferentes. A AES Brasil, a CPFL e a CCR possuem
caracteristicas de mercado que se assemelham: para conseguir contratos
de concessdo, participam de processos licitatorios e de concorréncias
publicas e estdo vulneraveis as mudangas regulatérias que afetem
significativamente suas atividades. A BRF salientou ser uma das
maiores produtoras de resfriados e congelados de proteinas do mundo,
detentora de diversas marcas importantes no mercado e demonstrou a
cadeia de valor e os principais atores com que interage. A Fibria
demonstrou que a competitividade no cenario internacional ira ficar
mais intensa com a entrada em operagdo de dois novos grandes
produtores. As demais empresas focaram na descricdo de seu
posicionamento no mercado.

A seguir apresentam-se os elementos de conteudo divulgados
pelas empresas brasileiras em seus relatos integrados (Quadro 9).
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Quadro 7: Visdo geral da organizagdo: ambiente externo.

1 VISAO GERAL ORGANIZACIONAL E AMBIENTE
EXTERNO: O que a organizacio faz e quais sio as
circunstiancias em que ela atua?

1.2 Ambiente externo - fatores significativos que afetam o
ambiente externo e afetam a capacidade que a organizacio
tem de gerar valor em curto, médio e longo prazo.

1.2.1 Contexto comercial.

1.2.1.1 | Contexto comercial: condigdes macro e microecondmicas, por
exemplo, estabilidade economica, globalizagao, tendéncias
setoriais.

1.2.1.2 | Contexto comercial: forgas do mercado, por exemplo, pontos
fortes e fracos dos competidores, demanda de clientes.

1.2.2 Contexto ambiental: a velocidade ¢ o efeito de mudangas
tecnologicas.

1.2.3 Contexto social.

1.2.3.1 | Contexto social: os interesses e necessidades legitimos das
principais partes interessadas.

1.2.3.2 | Contexto social: temas de ordem social, por exemplo,
mudangas populacionais, demograficas, direitos humanos,
saude, pobreza, valores coletivos, sistemas educacionais.

1.2.4 Contexto legal: ambiente legislativo e regulatdrio.

1.2.5 Contexto politico: ambiente politico em paises onde a
organizagdo atua.

Fonte: Elaborado pela autora.

As informagdes do ambiente externo relativas a visdo geral da
organizagdo prestadas pelas empresas estudadas estdo evidenciadas na
Tabela 3.
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40: ambiente externo.

Tabela 3: Visdo geral da organizag
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Fonte: Elaborada pela autora.
Nota: M: Manufaturado; F: Financeiro; H: Humano; I: Intelectual; S: Social e
de Relacionamento; N: Natural.
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A tabela 4 sintetiza a quantidade de categorias divulgadas nos
relatos integrados das empresas estudadas sobre o ambiente externo da
organizagao.

Tabela 3: Resumo da visdo geral da organizagdo: ambiente externo.

Empresa Itens M F H | S N
AES
BRASIL 3 2 3 1 1 3 2
BRF 5 2 5 4 1 5 2
CCR 6 3 6 5 0 6 5
CPFL 5 2 5 1 1 5 2
FIBRIA 4 2 4 1 1 4 2
ITAU
UNIBANCO 5 1 5 2 1 3 0
NATURA 2 0 2 0 0 2 0
PETROBRAS 5 1 5 1 1 3 2
VOTORANTIM 5 5 6 3 1 5 2

Fonte: Elaborada pela autora.
Nota: M: Manufaturado; F: Financeiro; H: Humano; I: Intelectual; S: Social e

de Relacionamento; N: Natural.

Todas as empresas divulgaram informagdes sobre o contexto
comercial. Algumas empresas apontaram questdes macroecondmicas,
como a BRF, a CCR e a CPFL, que mencionaram que 2013 foi um ano
com ambiente desafiador em relacdo ao cenario econdmico, devido a
baixa expectativa do PIB, taxa de inflagdo e taxa de cdmbio. A BRF
destacou ainda o plano do Governo de conter a inflagdo com “o controle
de precos do petroleo, a reducdo do prego da energia para os
consumidores e o incentivo fiscal aos setores automobilistico e
eletronico. Outra manobra utilizada foi a alta da taxa basica de juros
Selic.” (BRF, 2013, p. 32).

O Itat Unibanco apresentou as informagdes através de graficos e
tabelas, de forma sucinta e de facil entendimento. A Votorantim
apresentou uma perspectiva mais otimista em relagdo ao cendrio
econdmico mundial, com o fortalecimento da economia dos EUA,
porém também citou alguns dos fatores ja citados como incertezas, tanto
no cenario nacional como internacional. No cendrio internacional, a
BRF destacou barreiras comerciais ¢ a CPFL apontou fatores como a
possibilidade de “uma nova crise financeira na Europa ou da
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desaceleracdo aguda na China e o impacto da condicao fiscal critica nos
Estados Unidos.” (CPFL ENERGIA, 2013, p. 71).

Também foram apresentadas informagdes sobre tendéncias e
particularidades do setor da companhia. A AES Brasil e a CPFL
destacaram a alteragdo do valor das tarifas de energia elétrica, o que
impactou o setor elétrico como um todo e causa inseguranca sobre as
atividades. A CPFL ainda acrescentou as mudancas na matriz energética
e cenarios hidrologicos desfavoraveis. A BRF expds a expectativa de
aumento do faturamento no setor supermercadista ¢ que o mercado de
Fast Services foi afetado negativamente por “Fatores macroeconémicos
— como inflagdo em servigos, custos de ocupagdo de espacos comerciais
e de mao de obra e reducdo da disponibilidade de renda.” (BRF, 2013, p.
38). A Fibria indicou que no setor de celulose, tanto nacional quanto
internacional, houve crescimento de vendas. A Natura salientou que “No
segmento da venda direta, o Brasil ¢ o quarto maior mercado mundial,
responsavel por 9% do volume global de vendas porta a porta”
(NATURA, 2013, p. 6). A Petrobras informou que houve alta no valor
do barril de petroleo, mas ndo considerou a alta significante e que o
consumo mundial do produto teve alta de 1,3%, impulsionado
principalmente pela india e pela China (PETROBRAS, 2013). A
Votorantim especificou as informacgdes a respeito de cada setor que atua,
por exemplo: “O setor de cimento, no Brasil, cresceu 2,2% no ano, um
crescimento maior do que o PIB nacional mas abaixo das projecdes
iniciais do mercado para o setor, o que sinaliza que a atividade
econ0mica precisa de novos impulsos em 2014.” (VOTORANTIM,
2013, p. 18).

Conforme pode-se verificar nas descricdes anteriores, o0s
principais capitais mencionados sdo o financeiro, o social e o de
relacionamento.

Sobre o contexto ambiental, apenas o Itati Unibanco mencionou
expressamente esse item. Destaca-se que o banco tem utilizado a
tecnologia como aliada: “O uso intenso de tecnologia e canais de
distribui¢do eletronicos contribui significativamente para o aumento de
vendas de produtos e servigos.” (ITAU UNIBANCO, 2013, p. 38). A
adogdo dessa pratica auxilia na criacdo de capital financeiro,
manufaturado, intelectual, humano (foi mencionada a realizagdo de
treinamentos para capacitacdo dos colaboradores), e também social e de
relacionamento.

Em relagdo ao contexto social em que as organizagdes estio
operando, foram identificados nos relatos os interesses legitimos das
partes interessadas: muitas empresas como a AES Brasil, a CCR, a
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CPFL, a Fibria e a Votorantim, realizaram ciclos de stakeholders ou
outras formas de comunicagdo, até mesmo pela internet e pesquisas para
mapeamento dos temas materiais.

A BRF ndo realizou um processo de consulta direta as partes
interessadas para definicdo dos temas materiais, porém utilizou
resultados painéis e consultas aos publicos interessados de periodos
anteriores. A Petrobras, além de descrever a participagdo das partes
interessadas na determinagdo dos temas materiais, listou as demandas
especificas de alguns grupos, como por exemplo os temas em que mais
ocorrem interagdes pelas redes sociais: “reajuste de pregco de
combustiveis e seus impactos para os consumidores, o reflexo da
politica de precos nos nossos resultados, a atuagdo no pré-sal,
descobertas, projetos, questdes regulatorias e leildo de Libra, capacidade
de financiamento, (...).” (PETROBRAS, 2013, p. 19).

A descrigdo dos fatores de interesse das partes interessadas
abrangem todos ou a maioria dos capitais.

A BRF, CCR, Itat Unibanco e Petrobras apresentaram outras
informagdes sobre o contexto social. O Itau Unibanco citou questdes
mais pontuais como mudangas no perfil dos consumidores e o indice de
pobreza. A Petrobras, no item “direitos humanos na cadeia de negdcios”
(PETROBRAS, 2013, p. 35), descreveu situagdes do contexto social que
podem influenciar as atividades da organizagdo e impactos, inclusive
negativos, que a propria empresa pode gerar aos seus publicos de
interesse divulgadas juntamente com estratégias e agdes para mitigar
desses impactos. As empresas, ao apontarem seus pontos negativos,
demonstram seriedade na divulgagdo, sendo um indicio que ndo utilizam
essa demonstragdo apenas como instrumento de marketing e
autopromogdo, mas um canal de comunicacdo efetivo sobre sua atuagdo
e que coaduna com o principio de confiabilidade proposto pelo IIRC,
conforme destacado por Rover (2009) e Tannuri (2013).

Em relagdo ao contexto legal, AES Brasil, CCR ¢ CPFL atuam
em um ambiente altamente regulamentado e sofrem influéncias legais e
regulatorias diretas em suas atividades, que podem afetar seus resultados
operacionais.

As demais empresas abordaram questdes objetivas sobre suas
atividades nos relatos integrados. A BRF destaca: norma especifica
criada pelo Ministério Publico para Seguranca e Saude no Trabalho em
Empresas de Abate e Processamento de Carnes e Derivados; normas da
ANVISA sobre componentes de seus produtos e incentivos fiscais e
financeiros que recebe “como incentivo a produgdo ou comercializagdo
local e ao desenvolvimento socioecondmico das regides, tendo
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normalmente como contrapartida investimentos em geragdo de
empregos diretos e indiretos” (BRF, 2013, p. 41); e normas especificas
sobre saude, seguranga e nutricdo. A Fibria salienta que teve que se
adequar as alteragdes da “Lei dos Portos” e que teve participagdo ativa
nas discussdes sobre a normatizagdo da Seguranca em Equipamentos e
Maquinas. O Itati Unibanco destaca os principais 6rgaos e entidades que
regulamentam o setor. A Petrobras descreve que, de acordo com a
legislagdo ambiental, sdo necessarios “estudos de impacto ambiental e
relatorios de impacto ao meio ambiente (EIA/RIMA)” (PETROBRAS,
2013, p. 38) para a execu¢do de novos empreendimentos no Brasil. Para
a Petrobras também ¢ necessario respeitar as reservas de petroleo e/ou
gas natural e a Votorantim discorre principalmente sobre a Politica
Nacional de Seguranga de Barragens.

O contexto politico foi tratado apenas pela CCR e pela
Votoratim, abordando principalmente a instabilidade do cendrio
politico; a CCR apontou a possibilidade de ocorrerem reivindicagdes
devido ao periodo eleitoral.

4.2 GOVERNANCA CORPORATIVA

Em relagdo a governanga corporativa, a estrutura conceitual
para relato integrado propde a resposta ao seguinte questionamento:
“Como a estrutura de governanca da organizagdo apoia sua capacidade
de gerar valor em curto, médio e longo prazo?” ( INTERNATIONAL
INTEGRATED REPORTING COUNCIL, 2013b, p.25). Para tanto
sugere-se a apresentacdo dos itens relacionados no Quadro 10.

Quadro 8: Governanga

GOVERNANCA — Como a estrutura de governanc¢a da

2 organizacio apoia sua capacidade de gerar valor em curto,
médio e longo prazo?

A estrutura de lideranga da organizagao, incluindo as
habilidades e a diversidade dos responsaveis pela governanga.
2.1.1 | Variedade de formacao.

2.1.2 | Variedade de género .

2.1.3 | Variedade de competéncia .

2.1.4 | Variedade de experiéncia .

Exigéncias regulatorias influenciam o design da estrutura de
governanga .

Processos especificos usados na tomada de decisdo estratégica,
e para estabelecer e monitorar a cultura da organizagao .

2.1

2.15

2.2




GOVERNANCA — Como a estrutura de governanca da
2 organiza¢io apoia sua capacidade de gerar valor em curto,
médio e longo prazo?
2.2.1 | Atitude em relagdo ao risco .
2.2.2 | Mecanismos para lidar com questdes de ética e integridade .
23 Agdes especificas tomadas por responsaveis pela governanga
para:
2.3.1 | Influenciar e monitorar a diregdo estratégica da organizagao;
2.3.2 | Influenciar e monitorar a sua abordagem de gestdo de risco;
24 Implementa praticas de governanga que excedem as exigéncias
) legais.
25 A responsabilidade que os responsaveis pela governanga
) assumem para promover e facilitar a inovagdo.
Como o sistema de compensagao e incentivos esta vinculado a
26 geracdo de valor em curto, médio e longo prazo e como este
' sistema estd ligado a forma como a organizagdo usa e afeta os
capitais.

Fonte: Elaborado pela autora.
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As informagdes disponibilizadas pelas empresas sdo
apresentadas na Tabela 5.
Tabela 5: Governanca
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2.6.

DESCRICAO i

2.1.
2.1.1
2.1.2
2.13
2.14
2.1.5.
2.2
2.2.1
222
2.3.
2.3.1
2.3.2.
2.4.
2.5.

PETRO-
BRAS

Fonte: Elaborada pela autora.
Nota: M: Manufaturado; F: Financeiro; H: Humano; I: Intelectual; S: Social e
de Relacionamento; N: Natural.

A tabela 6 sintetiza a quantidade de categorias divulgadas nos
relatos integrados das empresas estudadas, sobre governanga

corporativa.

Tabela 4: Resumo de governanga.

Empresa Itens M F H I S N
AES BRASIL 3 2 3 1 1 3 2
BRF 5 2 5 4 1 5 2
CCR 6 3 6 5 0 6 5
CPFL 5 2 5 1 1 5 2
FIBRIA 4 2 4 1 1 4 2
ITAU
UNIBANCO 5 1 5 2 1 3 0
NATURA 2 0 2 0 0 2 0
PETROBRAS 5 1 5 1 1 3 2
VOTORANTIM 5 5 6 3 1 5 2

Fonte: Elaborada pela autora.
Nota: M: Manufaturado; F: Financeiro; H: Humano; I: Intelectual; S: Social e
de Relacionamento; N: Natural.
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Todas as empresas evidenciaram informagdes sobre a sua
estrutura de lideranga, porém com diferentes niveis de detalhamento
sobre a diversidade dos responsaveis. A BRF indicou que seu mais alto
orgdo de governanga ¢ composto por profissionais de diversas
formagdes e experiéncias profissionais € que um dos membros
independentes do Conselho Fiscal é especialista financeiro (itens 2.1.1 e
2.1.4). Da mesma forma, a CPFL Energia informou que o conselheiro
independente que compde o seu Conselho de Administracdo possui
experiéncia e conhecimento do setor (item 2.1.4). Ainda sobre o item de
experiéncia, a CCR apresentou cada membro dos 6rgdo de governanga
corporativa com a indicagdo do tempo de experi€ncia que possui na
empresa.

Em relagdo ao item 2.1.2, a BRF, a CCR, a Fibria e a Natura
apresentaram uma listagem dos integrantes dos oOrgdos da alta
administrag@o, o que possibilita a visualizacdo da variedade de género; a
foto dos membros € outro elemento que a BRF e a Natura apresentaram
que facilita a analise em relagdo a esse aspecto. As empresas BRF,
CPFL Energia, Petrobras e Votorantim apresentaram esse quesito na
forma de tabela com a composi¢do de género, facilitando a analise dos
resultados. Ressalta-se que em todos os casos o género masculino ¢
predominante.

Quanto a variedade de competéncia (item 2.1.3), ndo foram
identificadas informagdes.

Existem exigéncias regulatorias que influenciam a estrutura de
governanca das empresas (item 2.1.5), em relacdo ao nivel de
governancga corporativa que a empresa adota. A BRF, a CCR, a CPFL e
a Fibria fazem parte do grupo Novo Mercado da BM&FBOVESPA e as
empresas BRF, Ital Unibanco e Petrobras atenderam normas
internacionais como a Lei Sarbanes-Oxley (SOX).

As empresas AES Brasil e [tai Unibanco ndo realizaram mengoes
explicitas a nenhum dos pontos sobre a diversidade das liderangas. Por
outro lado, observa-se uma aderéncia maior & proposta por parte da
empresa BRF.

Os relatos integrados sdo regidos ao mesmo tempo pelos
principios da concisdo e da completude. Para atender os dois principios
simultaneamente as empresas estdo apresentando as informagdes
materiais no <RI> e fazendo referéncia a outros materiais que possuem
informagdes mais detalhadas sobre as tematicas tratadas.

Em relagdo a estrutura de governanga corporativa das empresas,
pode-se destacar a AES Brasil e a CCR que indicaram link para acessar
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maiores informagdes sobre sua composicdo. O Itai Unibanco, por sua
vez, utilizou um sistema de hiperlinks em seus relatorios, indicados por
um elemento grafico denominado “Saiba mais”, que redireciona para
materiais relacionados: o capitulo “Governanga” e o item “Nossa
estrutura de governanga” possuem hiperlinks.

Conforme € possivel analisar na Tabela 5, todas as empresas
realizaram divulgagdo em relagdo aos seus processos, especificamente
em relagdo as atitudes em relag@o aos riscos (item 2.2.1). Isso pode estar
associado a escolha de projetos que tragam beneficios a sociedade e
visdo de longo prazo para riscos socioambientais. Todas as empresas, no
minimo, declaram que possuem uma gestdo de riscos capaz de
identifica-los e elaborar agdes preventivas.

Dentre as companhias analisadas, ¢ possivel afirmar que a
Petrobras dedicou um capitulo completo e extenso ao gerenciamento de
riscos. A AES Brasil relata que toda a sua gestdo é baseada no
planejamento estratégico sustentdvel, no qual estdo contemplados os
principais riscos empresariais, os quais sdo classificados em relagdo ao
seu impacto e probabilidade de ocorréncia, analisados e tratados, e
também ha uma ag@o especifica em relacdo aos riscos associados as
mudancas climaticas. A BRF informou que possui uma politica de
gestdo de riscos ¢ que em 2013 manteve um Comit€ de Finangas e
Politica de Riscos; j& o Itai Unibanco destaca a constituicio de um
Comité de Gestdo de Risco e Capital. A CCR descreve que o Conselho
de Administragdo ¢ o oOrgdo responsavel pelo estabelecimento das
politicas e estratégias gerais e por fiscalizar a gestdo dos diretores e que
o Comité de Estratégias e Sustentabilidade também ¢é responsavel por
auxiliar no monitoramento dos riscos em relagdo a sustentabilidade.

Para o item 2.2.2, destaca-se a descricdo de codigos de ética e de
conduta por parte das companhias. Como exemplo, o Codigo de Etica
do Itat Unibanco abrange as agdes em todos os ambitos e niveis da
companhia, bem como a elevacdo ao patamar determinante de nivel de
responsabilidade e governanga do “comportamento ético”. Apenas a
empresa Natura ndo mencionou mecanismos para lidar com questdes de
ética e integridade nos seus relatorios corporativos.

O item 2.3 descreve acGes especificas tomadas por responsaveis
pela governanca em relagdo a influéncia e monitoramento das
estratégias e gestdo de risco. Considerou-se que todas as empresas
apresentaram essas informacgdes, com destaque para a AES Brasil ¢ a
Fibria, que criaram o Comité de Sustentabilidade para melhorar no
aspecto de alinhamento das estratégias. A BRF demonstrou a estrutura
de delegacgdo de responsabilidades em relagdo as questdes estratégicas e
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salienta que sdo controladas pelo SAP, e que foram estabelecidos metas
e objetivos que estdo integradas ao Plano Estratégico BRF-17; por
ultimo, esclareceu que a politica de gestdo de riscos da BRF ¢
acompanhada mensalmente pelo Conselho de Administragdo. No caso
da CCR e na CPFL Energia, o Conselho de Administragdo tem
participagdo ativa na definicdo e monitoramento da execucdo das
estratégias. Sobre a CPFL Energia, ressalta-se a seguinte mengao: “em
2013, foram criadas as Comissdes de Estratégia, de Orgamento e
Financas Corporativas e de Gestdo de Riscos” (CPFL ENERGIA, 2013,
p. 27).

Ainda referente ao item 2.3, o Itad Unibanco apresentou de
maneira objetiva as agdes dos responsaveis pela governanga (ITAU
UNIBANCO HOLDING, 2013, p. 29):

Determinamos os objetivos globais da gestdo de
risco com o estabelecimento de metas e limites
aplicaveis aos nossos negocios a fim de garantir
que esses riscos sejam geridos em conformidade
com nosso apetite de risco e nossas politicas
existentes, dessa forma, otimizando e agilizando
as decisdes corporativas.

Para a Natura “Todo o processo se mantém conectado a planos de
acdo para mitiga¢do de riscos ¢ é acompanhado pelo Comex (Comité
Executivo). O Conselho de Administracdo, por meio de seus comités,
também acompanha a evolugdo dos riscos estratégicos da empresa”
(NATURA COSMETICOS, 2013, p. 15).

As estruturas de auditoria interna auxiliam também nesse aspecto:
a Petrobras ‘“aprovou, na estrutura da Auditoria Interna, a criagdo da
Geréncia Geral de Controladoria, com objetivo de fortalecer a execugdo
de controle e conformidade, incluindo mitigagdo de riscos de fraude e de
corrupgdo, com o intuito de atender aos marcos legais e regulatorios”
(PETROBRAS, 2013, p. 16). Por fim, a Votorantim apresentou de
forma mais estruturada o processo de auditoria interna como “linhas de
defesa” da empresa, apresentando agdes especificas em relagdo ao
atendimento das estratégias e gestdo de riscos.

As praticas de governanga que excedem as exigéncias legais sdo
demonstradas no item 2.4: a BRF, CCR, CPFL Energia e Fibria
destacaram sua participagdo no Novo Mercado da BM&FBOVESPA,
demonstrando adotar melhores praticas de governanga corporativa. A
BREF e a Petrobras divulgaram ag¢des para atendimento da Lei Sarbanes-
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Oxley (EUA). Apresenta-se, também, a formacdo do conselho de
administragdo da BRF: “Em dezembro de 2013, era composto por 11
membros, sendo 8 deles independentes (73%), propor¢do que supera os
20% recomendados pelas regras do Novo Mercado.” (BRF, 2013, p. 16).

Em relagdo a responsabilidade para promover e facilitar a
inovacdo, contemplada no item 2.5, novamente ha destaque para a BRF
no quesito reestruturagdo da organizagdo: “A inovacdo assume papel de
protagonista na nova estrutura organizacional da BRF, sob a gestdo da
Vice-Presidéncia de Marketing e Inovagdo, que ampliou seu espectro ao
unificar Marketing, P&D — Industrializados e Qualidade.” (BRF, 2013,
p. 26). A Votorantim, por outro lado, possui diretoria especifica de
tecnologia na Votorantim Metais.

Para o item 2.6, a BRF, a CCR, a Natura, a Petrobras ¢ a
Votorantim divulgaram que possuem politica de compensagdo,
adicionalmente aos salarios dos diretores e/ou colaboradores, quando as
metas propostas sdo atingidas para os diversos capitais (como metas de
sustentabilidade, relacionadas ao capital natural) ao curto e longo prazo.

4.3 MODELO DE NEGOCIOS

O modelo de negocios de uma organiza¢do demonstra os insumos
utilizados, a forma que s3o transformados pelas operagdes da
organizacdo, influenciados pelas estratégias, riscos e oportunidades e a
geragdo de valor em diversos capitais ao longo do tempo (Quadro 11).

Quadro 9: Modelo de negdcios — principais elementos.

3 MODELO DE NEGOCIOS Qual é o modelo de negécios da
organizacio? (Sistema de transformacio de insumos através de
suas atividades empresariais, em produtos e impactos que visam
cumprir os propésitos estratégicos da organizacio e gerar valor).

3.1 | Identificagdo explicita dos principais elementos do modelo de
negocios.

3.2 | Um diagrama simples, destacando os principais elementos, com uma
explicagdo clara da relevancia destes elementos para a organizagao.

3.3 | Um fluxo narrativo logico, considerando se as circunstancias
particulares da organizagao.

3.4 | Identificacdo de partes interessadas criticas.

3.5 | Identificag¢do de outras necessidades/dependéncias do ambiente
externo.
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3 | MODELO DE NEGOCIOS Qual é o modelo de negocios da
organizagdo? (Sistema de transformacio de insumos através de
suas atividades empresariais, em produtos e impactos que visam
cumprir os propoésitos estratégicos da organizacio e gerar valor).
3.6 | Identificag@o de outros fatores importantes que impactam o ambiente
externo.

3.7 | Ligacao com informagdes cobertas por outros Elementos de Contetido,
tais como estratégia, riscos e oportunidades, bem como o desempenho
(incluindo KPIs e consideragdes financeiras como a contengao de
custos e receitas).

Fonte: Elaborado pela autora.

Os elementos principais do modelo de negdcios foram descritos
pelas empresas estudadas da forma apresentada na tabela 7.

Tabela 7: Modelo de negocios — principais elementos.
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3.
3.1.
3.2.
3.3.
3.4.
3.5.
3.6
3.7

DESCRICAO

Z|»n |- || =

Fonte: Elaborada pela autora.
Nota: M: Manufaturado; F: Financeiro; H: Humano; I: Intelectual; S: Social e
de Relacionamento; N: Natural.

A Tabela 8 sintetiza a quantidade de categorias divulgadas nos
relatos integrados das empresas estudadas, sobre todos os itens de
modelo de negocios.

Tabela 5: Resumo de modelo de negécios

Empresa Itens M F H 1 S N
AES
BRASIL 9 7 6 7 7 7 5
BRF 10 5 8 2 3 8 6
CCR 10 3 8 2 1 5 3
CPFL 9 2 3 1 2 4 6
FIBRIA 20 8 15 5 9 14 13
ITAU UNIBANCO 12 2 7 6 5 7 3
NATURA 15 6 15 8 10 13 6
PETROBRAS 9 6 7 3 4 7 6
VOTORANTIM 10 8 11 3 8 12 11

Fonte: Elaborada pela autora.
Nota: M: Manufaturado; F: Financeiro; H: Humano; I: Intelectual; S: Social e
de Relacionamento; N: Natural.

Para demonstrar o modelo de negocios, as organizagdes
apresentaram os seus principais elementos. A CCR e a Votorantim
identificaram os elementos, mas ndo apresentam um diagrama. A CCR
apresenta algumas informag¢des divididas entre os capitais
(manufaturado, financeiro, humano, intelectual, social e de
relacionamento, natural) e relata objetivamente suas atividades,
identifica as comunidades de entorno das suas atividades, partes
interessadas e principais investimentos em agdes sociais, quantidade de
colaboradores e principais resultados, principais materiais utilizados,
parcerias para desenvolvimento de pesquisas e principais resultados
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financeiros (itens 3.1 e 3.3); a Votorantim apresentou informagdes
divididas por empresa do grupo, descrevendo os produtos e servigos,
aspiracdes, foco de mercado e geografia de operagdo ou atuagdo
comercial (itens 3.1).

As empresas que apresentaram um diagrama do modelo de
negocios sdo a AES Brasil, a Fibria, o Itai Unibanco e a Natura. Ainda
¢ possivel explorar melhor o aspecto temporal pois ndo foram
apresentados muitas informagdes a esse respeito. Os demais itens serdo
tratados mais detalhadamente nos demais topicos.

Um dos elementos importantes que compde o modelo de
negocios sdo as partes interessadas, cujo destaques sdo a Fibria, que
apresentou as partes interessadas relacionando-as com as ferramentas e
processo de engajamento, com os temas principais materiais (itens 3.7),
e a Natura, que apresentou dados quantitativos(NATURA
COSMETICOS, 2013, p. 4):

NOSSAS RELACOES - rede de mais de 1,6
milhdo de CNs no Brasil, em demais paises da
América Latina e na Franca e 14 mil CNOs. — 100
milhdes de consumidores**. — quase 5 mil
fornecedores. — 32 comunidades agroextrativistas.
— comunidades do entorno de nossas operagdes.

As demais empresas apenas listaram as partes interessadas.

Os fatores que se enquadram como outras
necessidades/dependéncias do ambiente externo (itens 3.5), foram
listados por cinco empresas. Para a CCR tem maior destaque o fato de
suas atividades dependerem de acordos com o poder publico, na forma
de contratos de concessdo e parcerias publico-privadas; a CPFL e a
Votorantim mencionaram recursos necessario para a operagdo; a Fibria
citou o contexto do mercado global; o Itau Unibanco destacou fatores de
mercado: “a nossa capacidade de captar recursos depende de diversos
fatores, incluindo os ratings de crédito, as condi¢des econdmicas e a
percepgao dos mercados emergentes em geral por parte dos investidores
e do Brasil” (ITAU UNIBANCO, 2013, p. 35).

Os fatores importantes que impactam o ambiente externo
foram evidenciados por quatro empresas. A BRF, a CPFL e a
Votorantim apresentaram algumas informagdes ao longo do texto sobre
impactos especificos. A Petrobras, por sua vez, apresentou um quadro
com os principais impactos negativos que podem ocorrer na interagio
com os fornecedores e as principais medidas para minimiza-los.
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Todos os modelos de negdcio apresentaram ligagdo com
informacdes cobertas por outros Elementos de Conteiido, como o
relato da Natura, no qual foram apresentadas as estratégias para geracao
de valor no item “como agregamos valor”, apresentando os principais
recursos ¢ demonstrando seu desempenho ambiental, econdmico, social
€ outros.

Todos os modelos de negdcio apresentaram ligacio com
informacdes cobertas por outros Elementos de Conteiido, como o
relato da Natura, que apresenta as estratégias para geracdo de valor no
item intitulado “como agregamos valor”, apontando os principais
recursos e o seu desempenho ambiental, econdmico, social e outros.

Quadro 10: Modelo de negocios — insumos e atividades empresariais.

3.8 Insumos — Apresentar apenas os insumos que tenham um
impacto material sobre a capacidade de gerar valor em curto,
médio e longo prazo, independentemente do fato de os capitais,
dos quais sdo derivados, pertencerem ou nio a organizacio.

3.8.1 Como os principais insumos se relacionam com os capitais dos
quais a organizagdo depende.

3.8.2 Como os principais insumos provém diferenciagido para a
organizagao.

3.8.3 Discussdo sobre a natureza e a magnitude das compensagdes
significativas que influenciam a sele¢do de insumos. Incluindo
compensagdes:

* entre capitais ou entre componentes de um capital (p. ex. a criagdo
de empregos por meio de uma atividade que afeta, de forma
adversa, o meio ambiente);

* ao longo do tempo (p. ex. a escolha de um curso de agdo, quando
outro resultaria em um aumento maior de capital, porém apenas em
periodo futuro);

* entre capitais pertencentes a organizagdo e aqueles pertencentes a
outros ou a ninguém.

3.9 Atividades empresariais.

3.9.1 Como a organizacio se diferencia no mercado.

3.9.1.1 | Diferenciagao de produtos.

3.9.1.2 | Segmentagdo do mercado.

3.9.1.3 | Canais de entrega.

3.9.1.4 | Marketing.

392 Até que ponto o modelo de negocios depende da geracdo de
receitas a partir do ponto de vendas inicial.

3.9.2.1 | Sistemas de garantia estendida.

3.9.2.2 | Encargos para a utilizagdo de rede.
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393 Como a organizacao aborda a necessidade de inovar.

3.9.4 Como o modelo de negécios foi projetado para se adaptar a
mudangas.

395 Quando for material, trata da contribui¢do ao sucesso em longo
prazo da organizagdo decorrente de iniciativas.

3.9.5.1 | Melhoria de processos.

3.9.5.2 | Treinamento de empregados.

3.9.5.3 | Gestdo de relacionamentos.
Fonte: Elaborado pela autora.

Os modelos de negocio apresentaram informagdes sobre insumos
e atividades empresariais.

Tabela 9: Modelo de negdcios — insumos e atividades empresariais
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Fonte: Elaborada pela autora.
Nota: M: Manufaturado; F: Financeiro; H: Humano; I: Intelectual; S: Social e
de Relacionamento; N: Natural.

Foram identificadas cinco empresas que divulgaram os
principais insumos de sua atividade. A AES Brasil indicou os insumos:
capital humano e intelectual; equipamentos e ferramentas;
infraestrutura; materiais; investimentos (Capex), ¢ ndo houve mengio
expressa sobre a relacdo com os capitais que a organiza¢do depende,
porém verifica-se que foram mencionados os capitais natural,
manufaturado, intelectual, humano ¢ financeiro. A BRF, a CCR ¢ a
Fibria reportaram insumos relacionados ao capital natural e a BRF
também classificou-os entre renovaveis e ndo renovaveis. O Ital
Unibanco realizou uma representacdo por imagem mostrando que seu
principal insumo ¢ financeiro.

A Fibria também demonstrou como seus insumos representam
vantagem competitiva (item 3.8.2), por exemplo (FIBRIA, 2013, p.
55):
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Produzimos corretivo de solo a partir do
aproveitamento de residuos industriais,
economizando na compra de calcario para os
plantios de eucalipto” (FIBRIA, 2013, p. 55)
complementando que essa pratica resultou em “R$
8,5 milhdes economizados com a produgdo de
corretivo de solo a partir de residuos.

Sobre as atividades empresariais, a BRF e a Petrobras destacaram
a diferenciagdo de seus produtos (item 3.9.1.1): a primeira, ressaltou o
processo de inovacdo alinhado a suas estratégias e modelo de negdcios,
enquanto que a segunda destaca como diferencial competitivo sua
capacidade de estivar riscos de exploragdo. Na diferenciacdo em termos
de segmentacao do mercado (item 3.9.1.2), a Fibria se destaca “como
lider do segmento de Produtos Florestais e Papel no DJSI World e
indicada como uma das lideres entre as 59 companhias analisadas
globalmente, conquistando a mais alta pontuac¢do do anuario.” (FIBRIA,
2013, p. 28). O diferencial em relacdo aos canais de entrega (item
3.9.1.3) foi apresentado pela BRF, Fibria e Natura. Como destaque, o
novo projeto da Natura que utiliza novas tecnologias para melhorar o
seu processo de logistica “A Rede Natura ¢ a primeira experiéncia dessa
estratégia, em que cada consultora tem a sua pagina na internet para se
relacionar com os consumidores e vender os produtos.” (NATURA,
2013, p. 26).

Especificamente em relagdo a maneira com que a empresa trata a
necessidade de inovacao (item 3.9.3), todas as empresas apresentaram
informagdes. A AES Brasil estabeleceu como meta “Promover uma
cultura organizacional de incentivo a inovagdo até¢ 2014.” (AES
BRASIL, 2013, p. 32), meta essa considerada atingida em 2013, tendo
em vista a implementagdo de um processo de Gestdo da Inovagdo e por
ter sido “reconhecida como a 12* empresa mais Inovadora do Brasil
(Best Innovator 2013)” (Ibid., p. 32).

A BREF destacou que a inovagao é “protagonista na nova estrutura
organizacional da BRF” (BRF, 2013, p. 26), e que possui um orgado de
gestdo responsavel por essa tematica, a Vice-Presidéncia de Marketing e
Inovagdo; a empresa também inaugurou o BRF Innovation Center para
desenvolvimento de pesquisa tecnologicas. A CCR, a CPFL, o Itau
Unibanco e a Petrobras fizeram declaragdes generalistas que fomentam
a inovagdo.

A Fibria e a Votorantim destacam que a inovac¢do ¢ importante
para a criagdo de valor de longo prazo e citam exemplos de pesquisas e
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tecnologias que contribuiram para atingir seus objetivos, como a
clonagem de eucalipto desenvolvida pela Fibria e o microconcreto da
Votorantim. A Natura apresentou a estratégia alinhada ao conceito de
pensamento integrado, afirmando que seu “processo de inovacdo que
engloba todos os elementos do negocio: desenvolvimento de conceitos e
produtos, evolucdes em nosso modelo comercial e a busca por novos
negocios” (NATURA, 2013, p. 4).

Quadro 11: Modelo de Negocios — Produtos
3.10 Produtos

3.10.1 | Identifica os principais produtos e servicos de uma organizagio
que precisam ser discutidos no ambito da divulgagdo do modelo
de negdcios, dependendo de sua materialidade.

3.10.2 | Identifica os subprodutos que precisam ser discutidos no ambito
da divulgacdo do modelo de negdcios, dependendo de sua
materialidade.

3.10.3 | Identifica residuos (incluindo emissdes) que precisam ser
discutidos no ambito da divulgagdo do modelo de negocios,
dependendo de sua materialidade.

Fonte: Elaborado pela autora.

Os produtos foram divulgados pelas empresas pesquisadas,
conforme indicado na tabela 10.

Tabela 6: Modelo de negdcios — produtos
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DESCRICAO
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Fonte: Elaborada pela autora.
Nota: M: Manufaturado; F: Financeiro; H: Humano; I: Intelectual; S: Social e
de Relacionamento; N: Natural.

As empresas utilizaram niveis diferentes de divulgacdo de seus
principais produtos e servicos (item 3.10.1). Parte das empresas
apenas citou os produtos e servicos: a AES Brasil, que opera como
geradora e distribuidora de energia elétrica; a BRF listou seus produtos
por segmento divididos em mercado interno e externo; a CCR divulgou
que “desenvolve e/ou administra nove rodovias, uma via expressa, duas
linhas de metro, trés aeroportos, um VLT (veiculo leve sobre trilhos) e
uma operagdo de transporte aquaviario” (CCR, 2013, p. 19); a CPFL
opera nos segmento de negbécios de geragdo, distribuigdo,
comercializagdo e servigos com suas subsidiarias; a Natura relatou que
“é¢ a maior empresa do Brasil no setor de higiene pessoal, perfumaria e
cosméticos ¢ também no segmento da venda direta” (NATURA, 2013,
p. 4); a Fibria fez referéncias quantitativas sobre esse item, destacando
que seu principal produto ¢ a celulose e que produz 4,7 milhdes de
toneladas; e o Itai Unibanco, a Petrobras ¢ a Votorantim apresentaram
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informagoes detalhadas, incluindo dados quantitativos sobre seus
produtos.

Nenhuma das empresas estudadas descreveu seus subprodutos
(item 3.10.2), no entanto cinco empresas relataram informagdes sobre
seus residuos (item 3.10.3). A BRF e a Natura demonstraram esforgos
para a quantificag@o de seus residuos. A BRF identificou em sua cadeia
logistica os residuos decorrentes de emissdes de gases de efeito estufa
(CO2), emissdes atmosféricas, geracdo de residuos (6leos, baterias e
pneus), derramamentos/vazamentos decorrentes de acidentes. A Natura
desenvolveu uma sistematica de calculo dos residuos e emissdes gerados
pela empresa e considera que “Ao inserir informagdes sobre materiais a
serem utilizados, € possivel comparar o impacto de diferentes
tecnologias e matérias-primas, por exemplo, contribuindo para a tomada
de decisdes durante o processo de elaboragdo dos produtos” (NATURA,
2013, p. 25), o que indica que o processo de tomada de decisdo ndo ¢
influenciado unicamente por fatores financeiros como também por
fatores ambientais: isso demonstra um passo para o alinhamento com o
conceito de pensamento integrado proposto pelo IIRC. A Natura
acrescenta que através das informagodes geradas pela “calculadora” que
foi desenvolvida € possivel identificar a quantidade de residuos gerados
em cada etapa da cadeia de valor e sua destinagao.

Outras empresas citaram agdes relacionadas a gestdo dos
residuos: a CPFL destacou o processo adequado de descarte de alguns
residuos e a Fibria destacou que reinsere residuos industriais no seu
ciclo produtivo.

A Petrobras reportou que possui gestdo de residuos baseada nas
premissas de reducdo, reuso, reciclagem de materiais e desenvolvimento
de inovagdes e/ou tecnologias de tratamento dos residuos, que, segundo
a empresa “poderdo ser adotadas apos analise da viabilidade técnica,
econdmica ¢ ambiental de todo o processo” (PETROBRAS, 2013, p.
56). Isso sinaliza aderéncia ao conceito de pensamento integrado, bem
como um Programa de Minimiza¢do de Geragdo de Residuos, citando
algumas agdes e resultados, como “reuso de fluidos de perfuragdo de
base ndo aquosa e de insumos do processo de fabricacdo de fluidos ndo
aquosos” (Ibid., p. 56) ou “a implantagdo de uma sistematica de gestdo
de residuos de concreto na Unidade de Fertilizantes Nitrogenados III
(MS) permitiu a reciclagem de 100% do entulho que foi gerado no ano.”
(Ibid., p. 56).
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Quadro 12: Modelo de negocios — impacto e modelo de negdcios multiplos

3.11 Impacto

3.11.1 Impactos internos

3.11.1.1 | Clima organizacional (positivos, criam valor, e negativos,
reduzem valor)

3.11.1.2 | Reputagdo da organizagdo (positivos e negativos)

3.11.1.3 | Receitas (positivos e negativos)

3.11.1.4 | Fluxos de caixa (positivos e negativos)

3.11.2 Impactos externos

3.11.2.1 | Satisfagdo dos clientes (positivos e negativos

3.11.2.2 | Pagamentos de taxas e tributos (positivos e negativos

3.11.2.3 | Lealdade a marca (positivos e negativos)

3.11.2.4 | Efeitos sociais e ambientais (positivos e negativos)

3.12 Organizacdes com miltiplos modelos de negécios

Fonte: Elaborado pela autora.

As informagdes sobre os impactos das organizagdes € oS
modelos de negocios multiplos sdo apresentado na Tabela 11.

Tabela 7: Modelo de negdcios — impacto e modelo de neg6cios multiplos
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Fonte: Elaborada pela autora.
Nota: M: Manufaturado; F: Financeiro; H: Humano; I: Intelectual; S: Social e
de Relacionamento; N: Natural.

Entre os impactos internos descritos pelas empresas para
demonstrar o seu modelo de negdcios, verifica-se que quatro empresas
divulgaram informacgdes sobre o clima organizacional (item 3.11.1.1) e
duas empresas apenas apresentaram as metodologias que utilizam para
realizar a pesquisa.

A Fibria realiza pesquisa do clima organizacional a cada dois
anos e no ano de 2013 foram realizadas discussdes em grupo com os
colaboradores. A partir dessas discussdes foram desenvolvidos planos
de agdo para todas as areas da organizacdo, como a divisdo do Ciclo de
Gestdo de Desempenho entre niveis administrativo e operacional e
intensificagdo do treinamento dos lideres; A Votorantim realizou “a
nova pesquisa de clima organizacional da Votorantim, denominada
Opinido Votorantim 2013” (VOTORANTIM, 2013, p. 77).

As demais empresas divulgaram os resultados de suas pesquisas:
a Natura divulgou seu resultado do indice de favorabilidade: “alcangou
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78%, sendo o melhor resultado da pesquisa de clima desde que ela teve
inicio, em 2006” (NATURA, 2013, p. 16) e acrescentou que o bom
desempenho esta relacionado as mudangas na area de gestdo de pessoas
realizadas nos anos anteriores; a Petrobras descreve a pesquisa de
satisfacdo e comprometimento dos funcionarios e divulgou seus
resultados, divulgou os seguintes indicadores “Indice de Satisfagdo dos
Empregados (ISE), Nivel de Comprometimento com a Empresa (NCE)
e Nivel de Comprometimento em Responsabilidade Social (NCRS)”
(PETROBRAS, 2013, p. 43) e divulgou o resultado da pesquisa (Figura
4):

Figura 4: Petrobras — pesquisa de ambiéncia organizacional

PESQUISA DE AMBIENCIA ORGANIZACIONAL

INDICADOR 2011 2012 2013
ISE (%) 68 68 69
NCE (%) 71 70 70
NCRS (%) 76 74 75

Em 2013, o percentual de participacao na pesquisa foi de 73%.

Fonte: Petrobras (2013).

A reputacio da organizagdo (item 3.11.1.2) foi divulgada por
cinco empresas. A CPFL, a Fibria, o Itad Unibanco e a Natura
divulgaram prémios que demonstram boa reputagdo,. A Votorantim foi
listada no ranking da reputagdo empresarial 2013: “No ranking de 100
empresas, a Votorantim ficou em 19° lugar geral. Na categoria
“Lideres”, aparece em 5° lugar. E, em “Responsabilidade Social
Corporativa”, em 11° lugar” (VOTORANTIM, 2013, p. 33). A empresa
também conduziu uma pesquisa de opinido em parceria com Instituto
Brasileiro de Opinido Publica e Estatistica (IBOPE Inteligéncia) sobre
imagem e reputagdo, na qual identificou que “- 71% das pessoas
conhecem a marca Votorantim. - 77% das pessoas usariam ou
recomendariam a marca Votorantim” (Ibid., p. 32). Adicionalmente a
Votorantim relata sua gestdo de imagem e reputagdo, que conta com o
Comité de Responsabilidade Corporativa ¢ Reputagdo, com a Diretoria
Corporativa de Relacdes Institucionais e Sustentabilidade, € com uma
Plataforma de Reputagdo.

As empresas CCR, CPFL, Fibria e Natura divulgaram
informagoes relativas as receitas (item 3.11.1.3) no modelo de negocios
e a Natura também divulgou informagdes acerca do seu fluxo de caixa
(item 3.11.1.4), conforme Figura 5.
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Figura 5: Natura — modelo de negbcios — valor e impactos gerados

ECONOMICO (R$MM) 2011 2012 2013
Receita liquida consolidada 55914 63457 17,0103
Ebitda consolidado 14250 L.511,9 1.609,0
Lucro liquido consolidado 830,9 8744 8426
Geragio interna de caixa’ 9640 1.018,9 1.102,3
Geragdo de caixa livre 410,4 878,8 378,
Volume médio didrio negociado de agdes* 43,7 54,3 61,1
Recursos destinados a comunidades agroextrativistas 10,0 12,1 11,2

Volume de negécios na regido amazénica® nla 21,8 201,5
Percentual de Ols na receita (%)* 9,0 11,6 14,4

DISTRIBUICAO DE RIQUEZA (R$ MILH()ES)

Acionistas’ 763 855 856
Consultoras 2.906 3211 3.390
Colaboradores 634 803 917
Fornecedores 4363 4837 5425
Governo 1.472 1.743  1.804
TOTAL 10138 11.449 12392

Fonte: Natura (2013).

Com relagdo aos impactos externos, a AES Brasil, a Fibria e a
Votorantim divulgaram informagdes sobre a satisfacio do cliente (item
3.11.2.1). A AES Brasil e a Fibria estabeleceram metas sobre esse item. A AES
Brasil estabeleceu metas de “Atingir indice acima de 85% (AES Eletropaulo) e
90% (AES Sul) na pesquisa da Abradee, até¢ 2015.” (AES BRASIL, 2013, p.
32), no entanto a meta ndo foi atingida em 2013, mas a situagdo encontra-se em
andamento; a Fibria ultrapassou a meta estabelecida: “Os dados coletados
resultaram em um indice de satisfagdo de 85% (acima dos 80% estabelecidos
como meta) e serviram de base para a elaboragdo de um plano de agdo para
refor¢gar o bom relacionamento e aproveitar as principais oportunidades de
melhoria.” (FIBRIA, 2013, p. 27). A Votorantim apresentou o resultado com
comparagdo com resultados anteriores: “Saimos de uma média de satisfagdo de
7,97 (2010) para 8,67, em 2013.” (VOTORANTIM, 2013, p. 140).

As empresas estudadas divulgaram informagdes sobre pagamento de
taxas e impostos (item 3.11.2.2): a BRF divulgou os valores relativos a imposto
de renda e contribui¢des sociais; a CCR, a Natura e a Petrobras divulgaram o
valor adicionado distribuido ao governo; e o Itau Unibanco divulgou que “O
spread ¢é utilizado para pagar impostos e contribui¢gdes sociais ao governo para
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remunerar os capitais de terceiros na forma de dividendos e juros sobre capital
proprio e também para possivel reinvestimento do lucro pelo proprio banco.”
(ITAU UNIBANCO, 2013, p. 26).

A lealdade a marca (item 3.11.2.3) foi ressaltada pelo Itat Unibanco
(ITAU UNIBANCO, 2013, p. 13), que um hiperlink para maiores informagdes
sobre o tema:

Somos a marca mais valiosa do Brasil, com valor
estimado de RS 19,3 bilhdes segundo ranking de
consultoria Interbrand. A analise leva em
consideragdo a capacidade de criar valor ao longo
do tempo, influenciar no processo de escolha dos
clientes e garantir a perenidade dos negdcios.

Para a Natura, “A marca ¢ lider em preferéncia dos consumidores
em seu segmento, com indice de 44%. Nas Operagdes Internacionais,
registra evolu¢do em conhecimento e preferéncia em todos os paises
onde tem operagdo.” (NATURA, 2013, p. 4).

Quanto aos efeitos sociais e ambientais (item 3.11.2.4), esses
foram descritos por sete empresas estudadas. Algumas empresas
divulgaram fatores dos seus modelos de negdcio que geram impacto: a
BRF apresentou no quadro dos temas relevantes os impactos para cada
um dos itens divididos entre as dimensdes ambiental (meio ambiente,
responsabilidade pelo produto, cadeia de fornecedores e governanga
corporativa), social (sociedade, produto, direitos humanos e praticas
trabalhistas); a Fibria apresentou informagdes de impactos negativos
individualizando suas operagdes florestais e industriais e também
apresentou os impactos positivos que gera através de projetos; a
Votorantim descreveu projetos que causam impactos positivos para a
sociedade e o meio ambiente.

As demais empresas apresentaram impactos, identificando
informagdes quantitativas e qualitativas: a CCR divulgou que “em 2013,
a Companhia investiu um total de R$ 21,2 milhdes em ag¢des culturais,
sociais ou esportivas que beneficiaram mais de 1,3 milhdo de pessoas
em mais de 100 municipios.” (CCR, 2013, p. 20). As informagdes
sociais da CPFL foram divididas entre gestdo da cadeia de suprimentos,
relacionamento com clientes, desenvolvimento comunitario, saude e
seguranca ¢ gestdo de pessoas; as informagdes ambientais foram
organizadas nos topicos agua e energia, emissdes atmosféricas e
biodiversidade. A Petrobras divulgou principalmente informagdes
relativas aos vazamentos de petréleo, comparativamente com as médias
das empresas lideres no segmento.
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A Natura apresentou no modelo de negdcios os impactos e
valores gerados pela organizagdo, apresentando as informagdes de 2013
comparativamente com os anos 2012 e 2011. Os impactos ambientais
citados foram emissdes, consumo de agua e geracdo de residuos e os
impactos sociais foram clima organizacional, lealdade das consultoras,
fornecedores e consumidores e arrecadacdo “Crer para Ver Brasil”. A
empresa também destacou que mensura impactos socioambientais e
utiliza a informag@o no processo de tomada de decisdo.

As organizac¢des que possuem miultiplos modelos de negocio sdo
a AES Brasil e a Votorantim (itens 3.12). A AES Brasil apresentou seu
modelo de negocios dividido entre os segmentos de geragdo e
distribui¢do de energia; ja a Votorantim apresentou a divisdo por
segmento de atuagdo: Votorantim Cimentos (VC), Votorantim Metais
(VM), Votorantim Siderurgia (VS), Votorantim Energia (VE), Fibria,
Citrosuco.

4.4 RISCOS E OPORTUNIDADES

Segundo a estrutura conceitual para relato integrado divulgada
pelo IIRC, um dos elementos de contetido a serem contemplados no
relato integrado sdo os riscos e oportunidades da organizacdo, para
tanto, sugere-se que as organizagdes respondam ao seguinte
questionamento: “Quais sdo os riscos e oportunidades especificos que
afetam a capacidade que a organizagdo tem de gerar valor em curto,
médio e longo prazo, e como a organizacdo lida com eles?” (IIRC,
2013b, p. 27). No Quadro 15 sdo apresentadas as especificagcdes
sugeridas pelo IIRC.

Quadro 13: Riscos e oportunidades

4. RISCOS E OPORTUNIDADES Quais sao os riscos e
oportunidades especificos que afetam a capacidade que a
organizagio tem de gerar valor em curto, médio e longo prazo, e
como a organizacio lida com eles?

4.1. | Fonte especifica de riscos (interna — decorrentes das atividades
empresariais da organizagdo , externa — decorrentes do "ambiente
externo", ou, uma mistura das duas)

4.2. | Fonte especifica de oportunidades (interna - decorrentes das
atividades empresariais da organizagdo, externa — decorrentes do
"ambiente externo", ou, uma mistura das duas)

4.3, A avaliagdo, pela organizacdo, da probabilidade de que o risco ocorra
¢ a magnitude de seu efeito, caso isto aconteca.
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4.4. | A avaliagdo, pela organizagdo, da probabilidade de que a
oportunidade ocorra e a magnitude de seu efeito, caso isto acontega.

4.5. | As medidas especificas tomadas para minimizar ou gerenciar os
principais riscos, incluindo a identificacdo dos objetivos estratégicos,
as estratégias, politicas, metas e os KPIs associados.

4.6. | As medidas especificas tomadas para gerar valor a partir das
principais oportunidades, incluindo a identificag¢@o dos objetivos
estratégicos, as estratégias, politicas, metas e os KPIs associados.

Fonte: Elaborado pela autora.

Tabela 8: Riscos e oportunidades
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Fonte: Elaborada pela autora.

Nota: M: Manufaturado; F: Financeiro; H: Humano; I: Intelectual; S: Social e
de Relacionamento; N: Natural.

A tabela 13 sintetiza, a partir do quadro 15, a quantidade de
categorias divulgadas nos relatos integrados sobre riscos e
oportunidades das empresas estudadas.

Tabelal3: Resumo de riscos e oportunidades

Empresa Itens M F H I S N
AES
BRASIL 1 0 1 0 0 1 1
BRF 3 2 2 2 3 2 2
CCR 3 3 3 0 1 3 2
CPFL 3 1 2 0 0 2 3
FIBRIA 3 0 1 0 0 0 1
ITAU
UNIBANCO 1 0 1 0 0 1 0
NATURA 2 1 2 0 2 1 1
PETROBRAS 2 2 2 0 2 2 2
VOTORATIM 2 2 2 1 2 2 2

Fonte: Elaborada pela autora.
Nota: M: Manufaturado; F: Financeiro; H: Humano; I: Intelectual; S: Social e
de Relacionamento; N: Natural.

Sete empresas descreveram as fontes especificas de riscos (item
4.1). A BRF e a CPFL apresentaram os principais riscos e agdes ou
estratégias para mitiga-los (itens 4.5). Na BRF a divulgago destacou os
seguintes topicos: Financeiro, Cadeia de Fornecedores, Operacionais,
Controle Sanitario, Seguranga dos Alimentos, Commodities, Imagem e
Reputacdo, Ambientais, Juridico/Tributario, Mudangas Climaticas,
Barreiras Comerciais, Gerencia ¢ Aquisicoes. A CPFL abordou os
seguintes riscos: risco de taxa de cambio, risco de taxa de juros, risco de
crédito, risco quanto a escassez de energia, risco de aceleracdo de
dividas e risco regulatdrio

A Fibria e o Itati Unibanco apresentaram os riscos como parte do
modelo de negocios. O Itau Unibanco apresentou os riscos divididos por
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linha de atuagdo: mercado e corporagdo; crédito ao consumidor; Itat
BBA, banco comercial. A Fibria individualizou suas informag¢des entre
as operagoes florestais e industriais, conforme a Figura 6.

Figura 6: Fibria — Riscos

Riscos Riscos
© Descarte incorreto de ' Geracdo de
embalagens e residuos sélidos residuos sélidos, risco de
» Contaminacao de contaminacao do solo,
corpos hidricos e
®Incéndios * Descarte de efluentes, risco
* Vazamentos de 6leos e quimicos de contaminacao em rios e mar
 Alteragdo da fauna e da flora  Emissao de gases, risco de
© Isolamento de comunidades contaminacao do ar e odor
Geracao de poeira e ruido © Consumo de agua
© Acidente em estradas 4
* Valorizagio do * Geracdo de ruido

preco da terra

Fonte: Fibria (2013).

A Petrobras divulgou que os Planos Estratégico e de Negocios e
Gestdo conduziram a empresa a um projeto no qual “identificamos,
priorizamos, avaliamos e monitoramos o conjunto dos riscos
estratégicos, de mercado, operacionais, ambientais, sociais, fisicos,
regulatorios, de crédito e de reputagdo” (PETROBRAS, 2013, p. 15),
porém apresentou uma explicagdo detalhada apenas do Risco
Ambiental. A Votorantim mencionou riscos financeiros e ambientais ao
longo das sessdes do relatorio.

As fontes especificas de oportunidades (itens 4.2) foram
relatadas por cinco empresas. A BRF destacou que a inovagdo de
processos pode oferecer oportunidades. As empresas CCR e Natura
apresentaram contratos, projetos e programas que foram desenvolvidos
para exemplificar como estdo atentas as oportunidades. A CCR reportou
que venceu “a licitagdo para modernizacdo e operacdo do trecho de
Mato Grosso do Sul da BR-163” (CCR, 2013, p. 36) e a Natura
divulgou que “identificou a oportunidade de evoluir significativamente o
modelo de venda direta e expandir seu poder de alcance e transformagao
a partir das ferramentas digitais — era o inicio de um trabalho que
originaria a Rede Natura.” (NATURA, 2013, p. 15).
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As demais empresas apresentaram oS projetos, pesquisas e
planejamentos que tém conduzido. A CPFL destaca que as mudangas
climaticas podem oferecer oportunidades para uma empresa que se
preocupa em adotar o conceito de baixo carbono em suas operagdes,
para tanto estdo desenvolvendo o Programa de Eficiéncia Energética, o
Programa Tauron, e citou outras propostas ¢ acdes. A empresa também
destacou a introducdo da “conta digital em seis empresas do Grupo.”
(CPFL ENERGIA, 2013, p. 33). A Fibria, em 2013 (FIBRIA, 2013, p.
33):

intensificou sua atengdo a oportunidades de
maximizagdo do valor da floresta, com o uso de
madeira de eucalipto na produgdo de
biocombustivel, e dedicou-se ao planejamento da
expansdo da fabrica de celulose em Trés Lagoas
(MS), considerando um crescimento disciplinado.

As empresas estudadas ndo divulgaram informacdes sobre a
probabilidade e a magnitude dos riscos e oportunidades (itens 4.3 ¢
4.4).

As medidas especificas tomadas para minimizar ou gerenciar
os principais riscos (item 4.5), foram divulgadas por sete empresas ¢
descritas de maneira generalizada, sendo os riscos incorporados no
ambito estratégico. A AES Brasil relatou que “Os riscos para os
negocios da AES Brasil sdo agrupados em quatro categorias e sdo objeto
de planos de agdo especificos, abrangidos pelo Planejamento Estratégico
Sustentavel e pela Plataforma de Sustentabilidade” (AES BRASIL,
2013, p. 24). Acrescentou que em 2013 mapeou os riscos e
oportunidades para criagdo do “Sistema de Gestdo de Riscos e
Identificagdo de Oportunidades Associados a Mudangas Climaticas”
(Ibid., p. 37) e definiu as diretrizes gerais do projeto, tendo como
proximo passo a implementagdo do plano de acao.

A CCR descreve que a diversificacdo dos negocios é a sua
principal estratégia para minimizagdo dos riscos financeiros; a Fibria
destacou que o mapeamento dos riscos contempla informagdes
financeiras e ndo financeiras que sdo “satde e seguranca, meio
ambiente, sociocultural, imagem e reputagdo, clima organizacional e
legal” (FIBRIA, 2013, p. 33) e que implementou mais de “500 agdes
para controle de riscos” (Ibid.,, p. 33) e implantou o modelo de
gerenciamento de riscos nas empresas Veracel e Portocel; a Votorantim
possui uma “plataforma estruturada de gestdo de riscos”
(VOTORANTIM, 2013, p. 172) e cada empresa do grupo terd uma
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estrutura de gestdo de riscos, seguindo as mesmas diretrizes e esséncia.
A Votorantim também relatou possuir o Programa Estrada Segura, para
evitar acidentes de transito e avaliacdo dos fornecedores para “evitar
riscos no suprimento de matérias-primas, inSumos € Servicos que
possam comprometer o produto final ou prejudicar a imagem da
Empresa” (Ibid., p. 221).

Conforme descrito anteriormente, a BRF e a CPFL apresentaram
um topico com os principais riscos e ag¢des relacionadas. A BRF
também descreveu que realizam ‘“acompanhamento dos estoques na
compra de graos, monitoramento constante do clima; desenvolvimento
de projetos de eficiéncia de processos; inovacdo tecnoldgica visando
melhorar ambiéncia e climatizacdo para garantir o bem-estar animal”
(BRF, 2013, p. 24) e possuem o Programa de Prevencdo de Riscos
Ambientais para minimizar riscos no ambiente de trabalho.

A CPFL acrescentou que realiza o gerenciamento de impactos
ambientais, com apoio do Sistema de Gestdo Ambiental, realiza estudos
de impacto ambiental para novos empreendimentos e “gestdo dos
programas ambientais nas fases de implantagdo e operagdo” (CPFL
ENERGIA, 2013, p. 30).

A Petrobras ressalta que as suas refinarias possuem certificacdo
pelas “normas ISO 14001 (gestdo ambiental) e OHSAS 18001 (gestdo
de saude e seguranga)” (PETROBRAS, 2013, p. 15) e que desenvolvem
suas atividades em “conformidade com as diretrizes e os padrdes
corporativos dos sistemas de gestdo de Seguranca, Meio Ambiente e
Saude” (Ibid., p. 15), com rotina para monitoramento da legislacdo e
regulamentagdes para monitorar os riscos regulatorios. Destaca também
0s programas para minimiza¢cdo das emissdes e planos para evitar
vazamentos.

Quanto as medidas especificas tomadas para gerar valor a
partir das principais oportunidades (item 4.6), apenas a Natura
divulgou informagdes sobre essa categoria, especificamente sobre seu
projeto NINA - Nucleo de Inovagdo Natura Amazodnia: “O NINA foi
criado para buscar oportunidades para ampliar o uso sustentavel de
ingredientes da biodiversidade amazonica nos produtos da Natura [...].”
(NATURA, 2013, p. 22).
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4.5 ESTRATEGIAS E ALOCACAO DE RECURSOS

As estratégias e alocagdo de recursos devem ser divulgadas pelas
organizacdes de forma a responder a seguinte pergunta: “Para onde a
organizacdo deseja ir e como ela pretende chegar 1a?”
(INTERNATIONAL INTEGRATED REPORTING COUNCIL, 2013b,
p. 27).

Quadro 14: Estratégia e alocacdo de recursos

5 ESTRATEGIA E ALOCACAO DE RECURSOS Para onde a
organizacio deseja ir e como ela pretende chegar 1a?

5.1 Os objetivos estratégicos da organiza¢do em curto, médio e longo
prazo.

52 As estratégias que ela estabeleceu ou pretende implementar para
alcancar estes objetivos estratégicos.

53 Seus planos de alocag@o de recursos para implementar sua
estratégia.
54 Como ela pretende medir as realizagdes e os impactos almejados em

curto, médio e longo prazo.

5.5 Ligacao entre a estratégia e os planos de alocacao de recursos da
organizagdo e as informagdes cobertas por outros elementos de
conteudo.

5.6 Como sua estratégia e seus planos de alocacgdo de recursos estao
relacionados com o modelo de negdcios da organizacio.

5.7 Quais mudangas podem ser necessarias neste modelo de negocios
para implementar estratégias selecionadas que levem a um
entendimento da capacidade da organizagdo para se adaptar as
mudangas.

5.8 Como sua estratégia e seus planos de alocagdo de recursos sao
influenciados por/ ou respondem ao ambiente externo, aos riscos e
as oportunidades identificados e aos capitais e as estruturas de
gestdo de risco associados a estes capitais

5.9 O que diferencia a organizagao e lhe da vantagem competitiva e lhe
permite gerar valor.

5.10 | As principais caracteristicas e conclusdes do engajamento com
partes interessadas que foram utilizadas para formular a estratégia e
os planos de alocagio de recursos.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Tabela 14: Estratégia e alocacdo de recursos

JUNY
€6
To'S
T6'S
6°S
€8¢
T8¢
T8¢
8¢S
LS
9°¢
RS
VS
€S
TS
s

(o) ge) i ol (1

BRF

CCR

Sl=|lm|=|wn|z

1

3

CPFL

2

9

FIBRIA

RS




116

=}
1 . .
E WA d a3 dR®wxdaaa
2] v N n won N N
a
S
N
ITAU |
UNI- 20 30 6 0 0 0 0 0 0 O 1 0 0 O
BANCO
M
F
H
1
S

2

NATURA 3 0 1 3 0 0 O O O O O O O O O O0 O
M

— | =

7]

Fonte: Elaborada pela autora.
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A tabela 15 sintetiza a quantidade de categorias divulgadas nos
relatos integrados das empresas estudadas, sobre estratégias e alocacdo
de recursos.

Tabela 9: Resumo de estratégias e alocacdo de recursos

Empresa Itens M F H 1 S N
AES
BRASIL 2 1 1 0 1 2 0
BRF 4 1 3 1 1 3 2
CCR 2 2 2 2 1 2 2
CPFL 3 2 2 2 2 2 2
FIBRIA 4 2 3 2 2 4 3
ITAU
UNIBANCO 3 1 3 1 2 3 2
NATURA 2 2 2 2 2 2 2
PETROBRAS 1 0 1 0 0 0 0
VOTORATIM 3 0 4 0 1 3 3

Fonte: Elaborada pela autora.
Nota: M: Manufaturado; F: Financeiro; H: Humano; I: Intelectual; S: Social e
de Relacionamento; N: Natural.

Os objetivos estratégicos (item 5.1) e estratégias para atingi-los
foram divulgados (item 5.2) por sete empresas.

A BRF apresentou as informagdes de forma genérica,
evidenciando que pretende manter-se como lider do mercado brasileiro e
que “a Companhia mantém varios projetos visando garantir a
sustentabilidade da cadeia de producdo — um dos grandes objetivos
estratégicos da area agropecuaria” (BRF, 2013, p. 25). Uma das
estratégias estabelecidas foi descrita da seguinte forma: “a estratégia de
investimento social prevé atuagdo conjunta com a comunidade vizinha,
em uma relagdo que cultiva o respeito pela localidade para contribuir
com transformagdes positivas para o territorio e fortalecer
compromisso.” (Ibid., p. 74).

A CCR, a CPFL ¢ a Fibria apresentaram objetivos estratégicos
com orientacdo para longo prazo. A CCR divulgou os objetivos
estratégicos para o quinquénio 2013-2017 envolvendo todos os capitais,
exceto o intelectual: “Aumentar substancialmente o EBITDA até
2015[...] - integrando os publicos relacionados; - promovendo o
crescimento  sustentdvel com  diversificagdo; -  aprimorando
continuamente a governanga; - desenvolvendo competéncias para a
atuacdo da empresa.” (CCR, 2013, p. 31). A CCR também descreveu
suas estratégias para atingir os objetivos estratégicos, entre elas
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aumentar e diversificar a rede de concessdes, gestdo compartilhada de
concessoOes, busca pela eficiéncia operacional e intercambio de boas
praticas operacionais.

A CPFL estabeleceu os objetivos estratégicos por meio de “trés
frentes viabilizadoras permeiam todos os negoécios da holding: -
Exceléncia operacional, com inovagdo ¢ tecnologia; - Crescimento
estratégico; - Transformagao da Cultura e estilo de Lideranca.” (CPFL
ENERGIA, 2013, p. 37). Também apontou estratégias operacionais e
financeiras e a busca por novas fontes de geracdo de energia renovavel.
A Fibria apresentou informacdes ao longo de sua descri¢do narrativa
sobre o projeto de producdo de biocombustiveis, estratégia de produgio
buscando estabilidade, estratégia de vendas através do mapeamento de
consumo por regido e de estrutura de capital. Também incluiu suas
estratégias em seu modelo de negdcios, como pode ser observado na
Figura 7.

Figura 7: Fibria — estratégias
ESTRATEGIA DA FIBRIA Imediato Curto prazo Meédio prazo Longo prazo

AFibria se baseia nas:»------- Acoes estratégicas [T I
seguintes diretrizes para operacional i E

alcangar seus objetivos: ... Melhoria
continua et hons

Disciplina financeira —

Biotecnologia MACOMES  gangi

Governanca solida
Sustentabilidade

Formacso de Base florestal
base florestal (opciona)
‘Transparéncia

" Crescimento Tres Lagoas
Inovacao Crescimento nen )

Desenvolvimento profissional

Retencao de talentos

Carreira e sucessao

Iniciativas na
Clima organizacional cadeia de valor

Fonte: Fibria (2013).

O Itat Unibanco e a Votorantim estabeleceram objetivos
estratégicos especificos. O Itatt Unibanco (2013, p. 51) apresentou os
pilares estratégicos:

* Expandir nossas operagdes no Brasil e no
mundo.

* Ter foco continuo em eficiéncia.

» Expandir as operagdes de crédito, mantendo a
qualidade da carteira.

* Implementar uma abordagem integrada de
gestdo de riscos com vistas ao crescimento
sustentavel e & maior rentabilidade.

* Fortalecer nossos relacionamentos com base na
segmentacao de clientes.

« Simplificar para crescer.
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As estratégias citadas pelo Itat Unibanco, dizem respeito as
operagdes de microcrédito, reformulagdo da marca Redecard e expansio
dos negocios na area digital.

A Votorantim relatou que depreende especial atengdo nos
seguintes pontos: “- Conhecimento e presenga nos mercados relevantes
para nossos negocios. - Cria¢do de valor ao longo da cadeia produtiva. -
Enfase na competitividade com foco na gestio de custos. - Atendimento
as questdes socioambientais e de sustentabilidade. - Novas
oportunidades.” (VOTORANTIM, 2013, p. 19). A empresa destaca que
o conceito central de sua estratégia esta na orientagdo de longo prazo e
na responsabilidade corporativa, descrevendo que se baseia na busca da
expansdo das operagdes e no permanente controle de custos.

A Natura apenas citou algumas estratégias adotadas, como a
internacionalizagdo da marca, expansdo dos negocios por meio de sua
rede de relagdes e “incorporar ativos da biodiversidade brasileira, grande
parte originaria da regido amazdnica, na fabricagdo de seus produtos,
unindo ciéncia e conhecimento tradicional a geragdo de oportunidades
de trabalho e renda para centenas de familias agroextrativistas.”
(NATURA, 2013, p. 22).

As empresas que divulgaram seus planos de alocacdo de recursos
para implementar sua estratégia sdo trés (item 5.3): AES Brasil, Fibria e
Petrobras.

A AES Brasil divulgou os investimentos que empreenderam nas
atividades de geragdo de energia “R$ 206 milhdes dentro do programa
de modernizagdo de nossas usinas hidrelétricas na AES Tieté, iniciado
em 2010, e tornando-as ainda mais eficientes com a adogdo de padrdes
de gestdo de ativos em conformidade com o PAS 55” (AES BRASIL,
2013, p. 9), e nas atividade de distribuidoras: “Investimentos com énfase
em melhoria da qualidade dos servigos prestados aos nossos clientes,
continuidade da modernizagdo e automacdo de nossas redes elétricas,
sistemas de operagdo mais eficientes ¢ aumento de capacidade [...].”
(Ibid., p. 9).

A Fibria divulgou os investimentos feitos nas agdes de
responsabilidade socioambiental que “beneficiaram, em suas diversas
frentes, mais de 5 mil familias envolvidas nos programas sociais da
empresa. Os investimentos nessa area foram de R$ 31,6 milhdes em
2013, o que representa um aumento de 16% em relagdo ao ano anterior.”
(FIBRIA, 2013, p. 40).

A Petrobras relatou os investimentos de forma generalista:
“Nosso Plano de Negocios e Gestdo 2014-2018 prevé investimentos de
US$ 220,6 bilhdes, com destaque para as atividades de exploragdo e
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producgdo, que receberdo US$ 153,9 bilhdes (70% do total), dos quais
USS$ 82 bilhoes serdo aplicados no Pré-Sal.” (PETROBRAS, 2013, p. 5).

A AES Brasil, a BRF e o Itau Unibanco descreveram os
direcionadores estratégicos que serdo utilizados como pardmetro para
medir as realizagdes e os impactos (item 5.4). A BRF demonstrou que
suas estratégias sdo influenciadas por riscos aos quais estd submetida
(item 5.5): “estratégia da companhia considera os aspectos relacionados
aos riscos climaticos, avaliando e gerenciando possiveis impactos na
operagdo e na cadeia de fornecimento, reconhecendo a vulnerabilidade
dos recursos naturais e insumos agricolas [...].” (BRF, 2013, p. 23).

As empresas que evidenciaram a relagdo das estratégia que levam
ao diferencial e a vantagem competitiva foram a CPFL e o Itan
Unibanco (item 5.9). As estratégias para engajamento com as partes
interessadas foram informadas pela Fibria, a Natura e a Votorantim
(item 5.9).

4.6 DESEMPENHO

As empresas estudadas reportaram seu desempenho do periodo
buscando responder ao questionamento: “Até que ponto a organizagdo ja
alcangou seus objetivos estratégicos para o periodo e quais sio os
impactos no tocante aos efeitos sobre os capitais?” (INTERNATIONAL
INTEGRATED REPORTING COUNCIL, 2013b, p. 28).

As informagdes apresentadas predominantemente tratam de um
ou dois capitais na analise de cada item. As empresas apresentaram
informagdes sobre o capital financeiro, como a AES Brasil que
estabeleceu uma meta sobre a posicdo no ranking de eficiéncia
operacional, e as empresas BRF, CCR, CPFL, Fibria, Natura e
Votorantim que apresentaram indicadores como receita bruta, receita
liquida, custos e despesas operacionais, EBITDA, resultado financeiro e
lucro liquido, conforme a figura 8.
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Figura 8: AES Brasil — destaques financeiros em 2013
GRI: 2.8;EC1

DESTAQUES FINANCEIROS EM 2013 (R$ MILHOES)

Consolidado IFRS AES Eletropaulo AES Tieté AES Sul  AES Uruguaiana
Receita bruta 126113 2.478,1 2.843,6 188,9
Receita liquida 9.012,2 2.336,9 20729

Custos.e de.spesas 74122 (811,5) 1.949,1 49,5
operacionais

Ebitda 7292 1.525,5 1238 1450
Resultado finjanceiro 16,0 (51,4) (126,9) 18,1
Lucro liquido 198,2 881,4 (20,1) 1384

Fonte: AES Brasil (2013).

A BRF, a CPFL, a Petrobras e a Votorantim divulgaram também
informagdes mais completas como Lucro Bruto, Lucro Operacional,
EBITDA Ajustado e Lucro Liquido ajustado e indicadores relativos a
essas informacgdes: Valor de Mercado, Ativo Total, Patrimoénio Liquido,
Divida Liquida, Divida Liquida/EBITDA, Lucro por a¢do ajustado —
RS, N° Ac¢des, N° Agdes em Tesouraria. Foram apresentadas as
informagdes financeiras referentes a todos os anos entre 2008 ¢ 2013.

A CCR informou as receitas distribuidas por segmento de
atuacdo; a Fibria, indicou que sua divida liquida em relagdo ao Ebitda
atingiu o indice de 2,6 vezes em 2013, representando uma reducdo em
relagdo aos exercicios anteriores. O Itai Unibanco divulgou a evolugéo
do crédito imobiliario e das operagdes com cartdo de crédito, evolugdo
da carteira de crédito e inadimpléncia, principais formas de captagdo,
total dos ativos, indice de eficiéncia e patrimonio liquido, lucro liquido,
valor patrimonial, dividendos/JCP liquidos por agdo, numero de agdes
em circulagdo, evolucdo do indice de Basileia. A Natura também
apresentou informagdes sobre os dividendos e o percentual da receita
proveniente das Operagdes Internacionais. A Votorantim divulgou o
perfil de amortizagdo da divida e prazo médio da divida. A BRF
apresentou também uma explicagdo detalhada de suas demonstracdes
contabeis.

As divulgacdes envolvendo o capital manufaturado sio
exemplificadas pela divulgacdo da AES Brasil e da Fibria sobre o
indicador geral de qualidade dos produtos, e da Votorantim, sobre a
capacidade instalada. A AES Brasil e a CPFL apresentaram aumento da
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capacidade produtiva; essas empresas, a BRF ¢ a CCR apresentaram a
percentagem que representam no mercado.

A BRF, a CCR e a CPFL demonstraram suas principais
atividades com as quantidades produzidas e a BRF reportou a
quantidade e variedade de produtos vendidos e servigos prestados em
toneladas, conforme a Figura 9.

Figura 9: BRF — produgao
ANIMAIS POR RACA |GRI G&4-FP9|

Producao 2013 2012  var%
Abate de aves (milhdes de
cabecas) 1.796 1.792 -
Abate de Suinos/Bovinos
(mil cabecas) 9.744 10.874 (10)
Producao (mil t)
Carnes 4102  4.269 (4)
Lacteos 802 989 (19)
Outros Produtos
Processados 510 522 (2)
Racdes e Concentrados
(milt) 11.036  11.832 7)

Fonte: BRF (2013).

A BRF, a CCR, a CPFL e a Votorantim descreveram as
instalagdes e locais onde desempenharam suas atividades. A CCR
divulgou que “duplicou 46 quilometros de rodovias” e “reparou
1.168,14 quilémetros” (CCR, 2013, p. 19) e os investimentos realizados
por empresas controladas. A CPFL descreveu as area utilizada para as
atividades da organizagdo e a Fibria, sua estrutura logistica.

Em relacdo ao capital humano foram divulgadas informacgdes
sobre os colaboradores. As empresas AES Brasil, BRF, CCR, CPFL,
Fibria, Petrobras e Votorantim divulgaram a quantidade de
colaboradores; a BRF e a Petrobras informaram a quantidade de
colaboradores por género; e BRF, Fibria, Itat Unibanco e a Votorantim
também informaram por idade. A Petrobras divulgou a quantidade total
de colaboradores de 2009 a 2013. A Petrobras e a Votorantim
individualizaram as informacdes sobre os empregados do Brasil e do
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exterior, por género e por nivel do cargo e, mais ainda, a Petrobras
também apresentou a diversidade racial.

Foram divulgadas informagdes sobre os treinamentos aos
colaboradores. As empresas AES Brasil, BRF, CPFL, Itat Unibanco e
Fibria apresentaram a quantidade de colaboradores que participaram de
treinamento; a Fibria e o Itad Unibanco apresentaram o numero de
horas de treinamentos; ¢ a Fibria, a Natura e a Petrobras a média de
horas de treinamentos por empregado.

Também houve divulgagdes concernentes a admissdes,
avaliacdes dos funcionarios e promogdes. A CPFL e a Fibria divulgaram
as admissdes no periodo; a Votorantim informou os empregados que
recebem regularmente analises de desempenho e de desenvolvimento de
carreira; a AES Brasil e o Itai Unibanco divulgaram os aumentos
salariais por mérito; e a AES Brasil a percentagem de funcionarios
realocados por selecdo interna, empregados contratos e as metas sobre o
indice de satisfacdo no ambiente de trabalho.

A BREF e a Petrobras reportaram a satisfagdo dos colaboradores; a
BRF ¢ a Natura, o clima no ambiente de trabalho; ¢ a BRF os
indicadores de saude e seguranga do trabalho, desenvolvimento de
pessoas, relagdes entre pessoas € membros envolvidos nas CIPAS.

As divulgagdes que envolveram o capital intelectual sdo, por
exemplo, da Fibria, a qual indicou a quantidade de patentes
desenvolvidas pela empresa, resultados do programa 19: quantidade de
propostas inovadoras apresentadas, propostas consideradas vidveis,
participantes premiados, propostas vencedoras e ideias premiadas. O
Itat Unibanco apresentou o Itau tokpag para facilitar transferéncias
online; a Natura divulgou o indice de inovagdo e a avaliagdo global de
pesquisa de imagem de marca no Brasil; e a Votorantim reportou que,
segundo pesquisa realizada, 77% das pessoas usariam ou
recomendariam a marca.

Em relacdo ao capital social e de relacionamento, sobre a
interagdo com a sociedade, a AES Brasil estabeleceu metas em relagdo
aos acidentes com a populagdo e divulgou a quantidade de pessoas e
familias que obtiveram acesso a energia com seus projetos; a BRF, os
programas de engajamento da comunidade; a Petrobras divulgou o Nivel
de Comprometimento com a Empresa (NCE) e Nivel de
Comprometimento em Responsabilidade Social (NCRS); e a Fibria
apresentou o indice de favorabilidade nas comunidades, demonstrado na
Figura 10.
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Figura 10: Fibria — indice médio de favorabilidade

indice médio de
favorabilidade

INDICE DE FAVORABILIDADE O 72,56%
Acima de 80% Alto
Entre 61 e 80% Bom
Entre 41e60% Médio
Até 40% Baixo

Fonte: Fibria (2013).

Quanto aos clientes, a CPFL apresentou a quantidade; a BRF, a
Fibria e a Natura reportaram o indice de satisfagdo; e a AES Brasil
estabeleceu meta quanto a esse quesito. A Fibria divulgou a quantidades
de clientes que participaram das agdes sobre seguranca.

A AES Brasil e a BRF demonstraram a sua quantidade e o
percentual de fornecedores e prestadores de servigos regionais; a BRF
acrescentou informagdes sobre a sua quantidade por atividade e por
regido e a propor¢do de fornecedores em conformidade com politicas
internas e certificagdes internacionais; ja a CPFL citou a quantidade de
fornecedores estratégicos.

A Natura divulgou as informagdes sobre lealdade das Consultoras
Natura e Consultoras Natura Orientadoras, dos fornecedores e dos
consumidores e nimero de Consultoras Natura.

Sobre o capital natural foram abordados temas como consumo
de agua, energia e materiais, ¢ a geracdo de residuos e emissdes. Em
relacdo a energia, pode-se destacar a meta estabelecida pela AES Brasil
sobre o consumo de energia elétrica e o percentual de combustiveis
renovaveis utilizados. Esse topico também foi abordado pela BRF,
porém apenas em termos de resultado.
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A BRF e a Petrobras apresentaram os tipos de energia divididos
por fontes e a Votorantim demonstrou as caracteristicas de sua matriz
energética, conforme Figura 12.

Figura 11: Votorantim — caracteristicas da matriz energética
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Fonte: Votorantim (2013).

Quanto as emissdes, a AES Brasil (Meta), a BRF, a CPFL, a
Fibria, o Itad Unibanco, a Natura, a Petrobras ¢ a Votorantim
apresentaram informagdes. A BRF destacou as emissdes da gases de
efeito estufa (apresentou apenas informagdes de 2011 e 2012) e
emissdes de substincias que destroem a cama de 0zo6nio, além de outras
emissdes. A Fibria declarou gerar impacto positivo em relagdo as
emissoes.

Relativamente ao consumo de agua, as empresas AES Brasil
(Meta), BRF, Fibria, Petrobras ¢ Votorantim apresentaram informagdes;
a BRF e a Petrobras identificaram as aguas reutilizadas ou recicladas e o
descarte de agua (essas empresas € a Votorantim identificaram as fontes
afetadas pela retirada da agua).

Os materiais utilizados nas operacdes foram identificados pela
BREF e pela Votorantim (Figura 12).
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Figura 12: Votorantim — materiais usados
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Fonte: Votorantim (2013).

Sobre 0 mesmo item, a AES Brasil estabeleceu metas em relacdo
ao consumo de papel. A BRF identificou os materiais provenientes de
reciclagem e a CPFL a redu¢@o do uso de materiais. A Fibria apresentou
a quantidade de madeira consumida no processo produtivo em 2013.

Em termos de residuos, a BRF e a Votorantim demonstraram o
peso total dos residuos; a AES Brasil ¢ a Votorantim discriminaram a
percentagem de residuos reciclados; e a AES Brasil indicou metas sobre
as perdas no processo e percentagem de residuos descartado em aterros.
A CPFL divulgou materiais que foram vendidos como sucata,
comparando os valores dos anos entre 2010 a 2013 e a destinag@o de
residuos perigosos. A Fibria indicou a percentagem de residuos sélidos
industriais reaproveitados.

A Fibria e a Petrobras apresentaram as areas de preservacdo. A
Fibria destacou as areas restauradas classificados por tipo de habitat,
indice de desempenho ambiental, indicadores de gestdo, prevencdo e
controle; a Petrobras apresentou as informagdes sobre vazamentos em
comparacdo com a média das empresas lideres no segmento.

As empresas também apresentaram informagdes concernentes a
dois capitais, conforme sera exemplificado.

Os capitais financeiro e manufaturado foram apresentados
conjuntamente, por exemplo, pelas empresas AES Brasil, BRF, CPFL,
Ita Unibanco, Petrobras e  Votorantim, que divulgaram os
investimentos realizados nas operagdes. O Itatt Unibanco apresentou o
valor investido e demonstrou os locais de que possuem agéncias (Figura
13).
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Figura 13: Itati Unibanco — agéncias

Fonte: Itati Unibanco (2013).

Quanto aos capitais financeiro e humano foram apresentadas
informagdes sobre a remuneragdo dos funcionarios e desembolsos para
treinamento. Foi divulgada pela AES Brasil e BRF a proporcao salarial
em relacdo ao salario minimo: a BRF divulgou a remuneragdo e os
beneficios; a BRF e a Petrobras divulgaram a propor¢ao da remuneragéo
das mulheres em relagdo a remuneracdo dos homens; o Itati Unibanco
apresentou o valor total desembolsado para pagamento de salarios,
encargos, beneficios e participacdo no resultado. Em relagdo aos
treinamentos, a Fibria e o Itat Unibanco reportaram recursos investidos
em treinamentos ¢ a Fibria a média de investimento de treinamentos por
empregado.

Verificaram-se divulgagdes combinadas sobre os capitais
financeiro e intelectual. A Fibria relatou que “0,7% percentual da
receita liquida investida em inovacdo em 2013” (FIBRIA, 2013, p. 49) e
também o retorno sobre o investimento (ROI) nos projetos de inovacao.
O Itat Unibanco apresentou o valor de suas marcas e o investimento em
TI, divididos entre desenvolvimento interno de software, equipamentos
e sistemas de processamento de dados e aquisi¢do de software.

Os capitais financeiro e social e de relacionamento foram
verificados em situagdes como as negociacdes na bolsa de valores,
investimentos em projetos sociais e outras questdes especificas das
atividades das empresas.

A BRF, o Itad Unibanco e a Natura divulgaram o volume de
negociacdes na bolsa de valores. O Ita Unibanco reportou o volume
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médio diario das a¢des negociadas e a Natura e a Petrobras divulgaram o
desempenho de suas agdes em 2013. A Petrobras destacou que “Nossas
acoes ordinarias (PETR3) e preferenciais (PETR4) encerraram o ano
apresentando quedas de 18,2% e 12,5%, respectivamente.”
(PETROBRAS, 2013, p. 31).

A BRF, a CCR, a CPFL, a Fibria, a Natura, a Petrobras ¢ a
Votorantim demonstraram os investimentos sociais e valores adicionado
distribuidos. A CCR demonstrou seus investimentos em projetos nas
comunidades (Figura 14).

Figura 13: Investimentos em projetos nas comunidades
Investimentos em Projetos nas Comunidades (RS MM)

2002 970
2006 3.654
2010 17.868
2013 21

Fonte: CCR (2013).

As empresas estudadas divulgaram também questdes mais
especificas. A CCR divulgou que o principal indicador na area de
concessoes ¢ o volume de trafego, que normalmente acompanha o PIB,
porém em 2013 foi duas vezes maior do que o aumento do PIB. A Fibria
apresentou os investimentos em comunidades, legitimidade econdmica,
confianca interpessoal, legitimidade sociopolitica e confianga
interorganizacional. O Itau Unibanco relatou como o crescimento
populacional influencia na demanda por crédito, os investimentos em
projetos de educagdo e saude, cultura, esporte ¢ mobilidade urbana,
acrescentando que distribuiu mais de 4 milhdes de livros e 4,33 milhdes
de pessoas frequentaram as salas de cinema. A Natura divulgou o
volume de negocios na regido amazodnica e a arrecadacdo Crer para Ver
Brasil.

A Petrobras divulgou a quantidade de fornecedores, de contratos,
de pedidos avulsos e valor, bem como a distribuicio do valor dos
contratos (Figura 15).
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Figura 14: Petrobras — participacdo dos fornecedores
PARTICIPACAO DE FORNECEDORES
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Fonte: Petrobras (2013).

Em relag@o aos capitais financeiro e natural, a AES Brasil divulgou as
despesas com protecdo e gestdo ambiental, investimento para promover o0 uso
adequado das areas de preservagdo permanente. No mesmo sentido as empresas
BRF, CPFL, Itat Unibanco, Petrobras e Votorantim apresentaram os
investimentos e gastos em protecdo ambiental e a BRF apresentou também a
reducdo do uso de materiais. O Itai Unibanco relatou a redu¢do em 5,80% em
viagens e transportes, reducdo de despesas com energia, agua e gas e reducio
das impressoes; a Natura apresentou as emissdo relativa de Gases do Efeito
Estufa - GEE (kg CO2 e/kg produto faturado); a Natura e a Petrobras
divulgaram o consumo de agua e geragdo de residuos por unidade produzida; a
Votorantim apresentou o peso dos residuos por método de disposicao.

Os capitais manufaturado e social e de relacionamento foram objetos
de divulgacdes, como a da BRF, que apresentou as certificagdes internacionais,
divididas por unidade de atuagdo e mercado interno ou externo. A CCR
divulgou os atores que estdo sendo influenciados pelas atividade da organizacao
“transportou 29 MILHOES de passageiros nas Barcas do Rio de Janeiro; em
torno de 730 MIL pessoas diariamente no metrd de Sdo Paulo; e recebeu cerca
de 8 MILHOES de passageiros nos trés aeroportos internacionais sob sua
concessdo.” (CCR, 2013).

A AES Brasil e a CPFL divulgaram os indicadores “DEC — duragao
equivalente de interrup¢do por unidade consumidora” e “FEC — frequéncia
equivalente de interrupgdo por unidade consumidora” e a AES Brasil, a BRF, a
Fibria (Figura 16) e o Itat Unibanco divulgaram o numero de lugares que
atuam.
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Figura 15: Fibria — distribui¢do das vendas por regido
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Fonte: Fibria (2013).

Em relagdo ao capital manufaturado e natural, a AES Brasil
definiu metas e apresentou resultados sobre o percentual de materiais
e/ou equipamentos reciclados e reutilizados nas operagdes e a
construgdo de projetos sustentaveis. A BRF apresentou os animais por
tipo de habitacdo, na sessio de Bem Estar Animal. Por fim, a
Votorantim demonstrou as informagdes sobre eficiéncia energética: total
de energia economizada devido a melhorias em conservagdo e eficiéncia
(Milhares de Gigajoule - GJ); percentual de melhoria na eficiéncia de
energia utilizada; e a meta e o consumo e geracdo Votorantim (em mil
MWh) (Figura 17).
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Figura 16: Votorantim — consumo e geracdo de energia
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Fonte: Votorantim (2013).

Quanto a combinagdo do capital humano e intelectual
destacam-se as divulgagdes da BRF relativas a remuneragdo e
beneficios, e o encontro de inovagdo.

Ainda em relagdo as divulgagdes das empresas que englobam
dois capitais, o capital humano e social e de relacionamento, referem-
se a acidentes de trabalho, gera¢des de empregos proprios e na cadeia de
valor, entre outras. Foram apresentados pela AES Brasil, as metas sobre
acidentes fatais nas operagdes ou na cadeia de valor, frequéncia e
gravidade dos acidentes. A BRF, a CCR, a CPFL, a Fibria, a Petrobras
e a Votorantim reportaram os acidentes de trabalho (lesdes, doencas
operacionais, absenteismo e Obitos por género e regido) e o retorno ao
trabalho apés licenca maternidade/paternidade. A AES Brasil, a BRF, a
Fibria e a Votorantim divulgaram a quantidade de funcionarios dos
fornecedores e prestadores de servigos envolvidos com as atividade da
empresa. A BRF apresentou a rotatividade por regido e os participantes
dos treinamentos dos programas de capacitacao.

Entre os fatores diversos, encontram-se as divulgacdes da BRF e
da Fibria que descreveram suas relagdes com os sindicatos. A Fibria ¢ a
Votorantim relataram as demandas que a ouvidoria recebeu e a
Votorantim destacou a quantidade de empregados que receberam
aplicacdo de sangdes. A Petrobras divulgou que no Programa de
Mobilizag¢ao da Industria Nacional de Petréleo e Gas Natural (Prominp)
da Agéncia Nacional do Petroleo, Gas Natural e Biocombustiveis (ANP)
sera oferecido treinamento para 17 mil profissionais até 2017.
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Finalmente, o capital social e de relacionamento, e natural
foram apresentados pela BRF e pela CPFL, que informaram o consumo
de energia fora da organizacdo; pelo Itai Unibanco, que divulgou o
projeto bikes Itau que contribuiu para mais de 2,2 milhdes de viagens e
pela Natura, que divulgou as emissdes da cadeia de wvalor,
individualizada por segmento e uma linha do tempo sobre as reducdes
de emissoes.

Foram identificadas divulgagdes que envolveram trés ou mais
capitais. Os capitais financeiro, manufaturado e social e de
relacionamento foram divulgados pela BRF com a apresentagdo de seu
Market Share (Figura 18).

Figura 17: BRF — market share

MARKET SHARE (VALOR - %)
2013

52,9

Fonte: BRF (2013).

O Itau Unibanco divulgou a evolug@o do mix do saldo da carteira
de clientes. A Natura divulgou os resultados de suas atividade na
Amazonia, destacando os valores investidos, a produgdo de oleos,
manteigas e sabonetes, as oportunidades de trabalho geradas e o
percentual de mio de obra e contratagdo de servicos locais, conforme
pode ser observado na Figura 19.
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Figura 18: Natura — compromisso com a Amazonia
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Fonte: Natura (2013).

A Petrobras reportou que auxilia no desenvolvimento de
profissionais e acesso ao crédito na sua cadeia de valor.

O Itau Unibanco divulgou os capitais financeiro, manufaturado
e natural: implementacio do novo Data Center, intengdo de
investimento de cerca de R$ 3 bilhdes entre 2012 e 2015, obtengdo da
certificacdo LEED (Leadership in Energy and Environmental Design),
expectativa de redugdo 43% no consumo de energia e divulgou as metas
para conclusdo da implementagao.

Os capitais financeiro, social e de relacionamento, e natural,
foram reportados pela AES Brasil que estabeleceu metas sobre de
consumo de energia elétrica pelos clientes e percentagem dos
fornecedores capacitada em sustentabilidade; pela BRF e pela Fibria,
que apresentaram investimentos sociais e ambientais; pela CPFL, que
relatou o percentual de fornecedores avaliados em sustentabilidade; e
pela Natura, que apresentou o valor do recursos destinados as
comunidades agroextrativistas.

A divulgagdo englobando os capitais manufaturado, social e de
relacionamento, e natural podem ser exemplificadas pela BRF, que
divulgou o consumo de energia fora da organizacéo.

Na evidenciagdo correspondente aos capitais financeiro,
manufaturado, humano e Social e de Relacionamento, a BRF
divulgou os investimentos em infraestrutura para construgcdo de
moradias para colaboradores e construgdes para apoio de atividades
sociais. A Natura reportou que: “Em 2013, a produtividade média das
CNs cresceu 1,4%, com evolugdo de 6,2% no ultimo trimestre do ano.”
(NATURA, 2013, p. 27). A empresa também ressaltou a diminui¢do do
tempo para entrega, sendo que 35% dos pedidos sdo entregues em até 48
horas.
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Os capitais financeiro, manufaturado, social e de
relacionamento, e natural foram divulgados pela AES Brasil, que
investiu recursos para P&D em projetos sustentaveis. J& a BREF,
divulgou que “Em 2013, a BRF obteve receita média de R$ 8,1 mil para
cada R$ 1 investido em projetos sustentaveis” (BRF, 2013, p. 13) e
desenvolveu produtos com aumento de ingredientes para se tornarem
mais nutritivos; a Fibria, reportou a gera¢do de emprego e renda no sul
da Bahia; e a Petrobras, que divulgou os investimentos em projetos
sociais, ambientais, culturais e esportivos, demonstrando a quantidade
de projetos e valor investido.

Quanto aos capitais financeiro, manufaturado, humano, social
e de relacionamento, e natural, verificam-se as informagdes
apresentadas pela Petrobras nos resultados dos programas Petrobras
Desenvolvimento & Cidadania e Petrobras Ambiental (Figura 20).

Figura 20: Petrobras — programas RS Petrobras
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Fonte: Petrobras (2013).
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A Votorantim destacou os investimentos em ativos mobilizados
em R$ 2,4 bilhoes, sendo 40% destinados a projetos de expansao ¢ 60%
em manutencdo, modernizagdo, seguranca, saide e meio ambiente.

As empresas BRF, CPFL e Petrobras apresentaram o Balango
Social envolvendo todos os capitais.

4.7 PERSPECTIVA

A demonstracdo das perspectivas de uma empresas nos relatos
integrados, segundo o IIRC (2013b, p. 28), devem responder a seguinte
pergunta: “Quais sdo os desafios e as incertezas que a organizacio
provavelmente enfrentard ao perseguir sua estratégia e quais sdo as
potenciais implicagdes para seu modelo de negocios e seu desempenho
futuro?” (INTERNATIONAL  INTEGRATED  REPORTING
COUNCIL, 2013b, p. 28).

Quadro 15: Perspectiva

7 PERSPECTIVA

7.1 Prever mudangas ao longo do tempo.

7.1.1 | As expectativas da organizag¢@o quanto ao ambiente externo que
ela provavelmente enfrentara no curto, médio e longo prazo.

7.1.2 | Como isto afetard a organizacio.

7.1.3 | Como a organiza¢ao estd atualmente equipada para responder aos
desafios e incertezas criticos que podem surgir.

7.2 Expectativas, aspiracdes e intengdes declaradas. Cuidar para
garantir que as expectativas, aspiragdes e inten¢des declaradas da
organizagdo estejam fundamentadas na realidade. Expectativas,
aspiragdes e intengdes declaradas devem ser proporcionais a
capacidade da organizagdo de gerar valor a partir das
oportunidades que lhe estdo disponiveis (incluindo a
disponibilidade, qualidade e acesso de capitais apropriados).

7.3 Avaliar de forma realista o cenario competitivo da organizagéo, o
seu posicionamento no mercado e dos riscos a serem enfrentados.

7.4 | A discussdo das implicagdes potenciais, inclusive para o
desempenho financeiro futuro.

Fonte: Elaborado pela autora.
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As informagdes divulgadas pelas empresas estudadas, em
relagdo a perspectiva, sdo apresentadas na tabela 16.

Tabela 10: Perspectiva

DESCRICAO ~ = < E E S : [:". :— g E
BléfSSIL 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
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BRF 1 1 1 0 1 0 0 0 0 0 0
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Z|»n | ==
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DESCRICAO ~

7.1.
7.1.1
7.1.2.
7.1.3

7.2.

7.3.

7.4.
7.4.1
7.4.2.
7.4.3

@ |-

N

ITAU
UNIBANCO

Fonte: Elaborada pela autora.
Nota: M: Manufaturado; F: Financeiro; H: Humano; I: Intelectual; S: Social e
de Relacionamento; N: Natural
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A tabela 17 sintetiza a quantidade de categorias divulgadas nos
relatos integrados das empresas estudadas, sobre perspectiva.

Tabela 11: Resumo de perspectiva

Empresa Itens M F H I S N
AES
BRASIL 2 1 1 0 1 2 0
BRF 4 1 3 1 1 3 2
CCR 2 2 2 2 1 2 2
CPFL 3 2 2 2 2 2 2
FIBRIA 4 2 3 2 2 4 3
ITAU
UNIBANCO 3 1 3 1 2 3 2
NATURA 2 2 2 2 2 2 2
PETROBRAS 1 0 1 0 0 0 0
VOTORATIM 3 0 4 0 1 3 3

Fonte: Elaborada pela autora.
Nota: M: Manufaturado; F: Financeiro; H: Humano; I: Intelectual; S: Social e
de Relacionamento; N: Natural.

As empresas BRF, CPFL, Itai Unibanco e Petrobras descreveram
informagdes sobre as expectativas quanto ao ambiente externo (item 7.1.1).

A BRF e a CPFL divulgaram informagdes em uma perspectiva de longo
prazo. A BRF descreveu que as mudangas climaticas tendem a afetar os
negocios e ressalta que considera aspectos relacionados aos riscos climaticos em
sua tomada de decisdo operacional e na cadeia de fornecedores (item 7.1.3). A
CPFL descreveu que em uma perspectiva de longo prazo poderd haver
mudangas nos padrdes de consumo e tecnologias. Dentre as mudangas que a
CPFL visualiza estdo (item 7.1.2): “aumento da geracdo distribuida e
microgeracao na matriz energética, a busca por fontes renovaveis de geragdo de
energia ¢ o foco em uma economia de baixo carbono.” (AES BRASIL, 2013, p.
38).

O Itatl Unibanco apresentou informagdes em uma perspectiva de curto
prazo, utilizando graficos (Figura 21) para demonstrar a mudanga no perfil dos
consumidores e possivel reflexo nos negocio (item 7.1.2).
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Flgura 9: Itat Unibanco — rapida mudanga no perfil dos consumidores no Brasil

0 Raplda mudanca do perfil dos consumidores no Brasil
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Fonte: Itati Unibanco (2013).
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A Petrobras demonstrou os desafios para as fun¢des corporativas
e seus planos de agdes em relagdo aos recursos humanos,
responsabilidade social, seguranga, meio ambiente, eficiéncia energética
e saude (SMES), e tecnologia.

Quanto ao cenario competitivo (item 7.3), a CCR divulgou que a
diversificagdo dos mnegocios auxilia no sentido de “aproveitar
oportunidades em outros segmentos e¢ diminuindo sua exposicdo a
receita dos pedagios.” (CCR, 2013, p. 41).

De forma sintética, destaca-se entre os resultados da analise que o
maior nimero de elementos e de capitais sobre a visdo geral da
organizacdo foi apresentado pela BRF, em relagdo aos fatores internos
da organiza¢do, conseguindo demonstrar que os capitais estdo presentes
nas suas principais diretrizes, ¢ a CCR sobre o ambiente externo,
demonstrando que os diversos capitais sdo considerados na analise.

A CPFL destacou-se em termos de divulgagdo sobre a
governanga, representando de forma mais detalhada sua estrutura de
governanga. Quanto ao modelo de negdcios ressaltam-se os exemplos da
Fibria e Natura pela grande quantidade de elementos evidenciados em
relagdo as demais empresas e forma de apresentagdo das informagdes.
Sobre a evidenciag@o dos riscos e oportunidades teve destaque a BRF
devido a sua politica de gestdo de risco, porém nenhuma das empresas
quantificou e divulgou a probabilidade e a magnitude dos risco e das
oportunidades.
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A CCR, a CPFL e a Fibria estabeleceram objetivos estratégicos e
estratégias que envolvem a maior parte dos capitais, ja a AES Brasil
apresentou informagdes sobre as alocagdes de recurso planejadas. Em
termos de identificacdo do desempenho geral da empresa podem-se
destacar o Itau Unibanco e a Natura, que conseguiram apresentar essas
informagdes seguindo os principios da materialidade e concisdo. A
maior parte das divulgacdes sobre as perspectivas referem-se as
expectativas quanto ao ambiente externo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O relato integrado é o processo de divulgacdo concisa e clara da
forma que os negocios usam ou afetam os capitais financeiro,
manufaturado, intelectual, humano, social e de relacionamento ¢ natural
ao longo do tempo. A estrutura conceitual para o relato integrado foi
lancada em dezembro de 2013, portanto, encontra-se em uma fase
incipiente. Assim, o objetivo geral deste estudo ¢ analisar de que forma
as empresas brasileiras estdo atendendo os elementos de conteudo da
estrutura conceitual do relato integrado, em seus relatos referentes a
2013. Para tanto, primeiramente elabora-se o quadro de analise para os
relatos integrados a partir dos elementos de conteudo propostos pelo
IIRC na estrutura para relato integrado (Apéndice A). Para identificar a
divulgacdo dos elementos de conteido e a integracdo dos capitais
realiza-se analise de contetido em nove relatos integrados de empresas
brasileiras participantes do programa piloto do IIRC.

Os resultados da andlise referentes a visdo geral da organizagdo
indicam que a BRF apresentou o maior nimero de elementos e envolveu
maior nimero de capitais, com destaque a visdo da organizagdo “Sermos
uma das maiores empresas de alimentos do mundo, admirada por suas
marcas, inovacdo e resultados, contribuindo para um mundo melhor e
sustentavel.” (BRF, 2013, p. 5).

Na apresentacdo do panorama competitivo, posicionamento no
mercado e na cadeia de valor, a BRF ressalta que estd entre as maiores
produtoras de alimentos resfriados e congelados de proteina do mundo,
detém varias marcas consagradas e possui um portfélio de mais de 5.000
itens, descreve a sua cadeia de valor, identificando os atores, descreve o
relacionamento e indica o numero de fornecedores por frente de
negocios, abrangendo todos os capitais, exceto o humano.

A CCR destacou-se na descricio do ambiente externo da
organizacdo, pela quantidade de itens divulgados e capitais mencionados
na descri¢do. A empresa salientou que a economia registrou crescimento
abaixo do esperado, que houve alta da taxa de cambio e da taxa basica
de juros, ao contexto comercial macroecondmico e especificamente
sobre sua atuag@o que passa por um periodo estavel, tendo em vista os
contratos de concessdo e as parcerias publico-privadas e programas de
incentivo.

A CPFL destacou-se em termos de divulgagdo sobre a
governanga, representando sua estrutura de governanga através de um
organograma. Posteriormente identificou as fung¢des, principais
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caracteristicas e as pessoas que compdem cada 6rgdo. Nessa descrigdo
foi identificada a integrag¢do entre diversos capitais e apresentada uma
foto dos participantes, que evidencia de forma visual a propor¢do por
género; adicionalmente foi apresentado um quadro quanto a esse
quesito.

O modelo de negocios descreve de que forma a empresa
desempenha suas atividades, ou seja, interage com os capitais que usa
ou afeta para manter, destruir ou gerar valor ao longo do tempo. A
Fibria apresentou um diagrama detalhado de suas atividades desde o
processo florestal até o consumidor final. O diagrama descreve os
principais insumos para cada processo, a quantidade de residuos
gerados, agua, energia e madeira consumida para a produgdo de
celulose, indica as acles estratégias, as perspectivas de prazo para
realizag@o e as areas em que desenvolve suas atividades no Brasil e no
mundo, indicando varias informac¢des que demonstram a criacdo de
valor social, natural, humano ¢ manufaturado.

O modelo de negodcios da Natura também merece mengao, tendo
em vista que também apresenta os principais elementos da atuagdo da
empresa, porém de uma forma mais clara e compreensivel. Como centro
do modelo de negocios estdo os preceitos de comportamento
empresarial pautado no desenvolvimento sustentavel, a busca por
produtos e conceitos inovadores e a rede de relagdes. Também sdo
destacados os principais recursos, os objetivos estratégicos que levam a
agregagdo de valor e por fim os principais resultados em relacdo aos
valores e impactos gerados, demonstrados indicadores quantitativos
ambientais, econdmicos, sociais e outros.

A maior parte das empresas estudadas divulgou as fontes
especificas de riscos e oportunidades e medidas tomadas para minimizar
ou gerenciar os riscos, porém ndo foram apresentadas a probabilidade e
a magnitude dos risco e das oportunidades. Com destaque, a BRF que
possui uma politica de gestdio de riscos que ¢é acompanhada
mensalmente pelo Conselho de Administragdo, detalhando as principais
fontes de riscos e medidas para mitiga-los, em relacdo a diversos
aspectos como financeiros, cadeia de fornecedores, seguranca dos
alimentos, imagem e reputacdo, ambientais, mudangas climaticas e
barreiras comerciais.

A CCR apresentou a melhor descricdo relativa as fontes de
oportunidades, separando-as em curto, médio e longo prazo. No prazo
de 1 e 2 anos citam projetos como a modernizagdo e operagdo do trecho
de Mato Grosso do Sul da BR-163, ja confirmado apods o processo de
licitagdio, entre 2 a 5 anos o projeto de transmissdo de dados em fibra
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otica ao longo das rodovias, internacionalizagdo das atividades, foco na
mobilidade urbana, entre outros, ¢ em uma perspectiva entre 5 e 10 anos
enfatizou dois projetos que ja conquistou a concessdo, porém serao
necessarios investimentos de longo prazo: a BR-163 em Mato Grosso do
Sul e a administragdo do Aeroporto Internacional Tancredo Neves,
também conhecido como Aeroporto de Confins, em Minas Gerais.

A CCR, a CPFL e a Fibria estabeleceram objetivos estratégicos e
estratégias que envolvem a maior parte dos capitais, j4 a AES Brasil
apresentou informagdes sobre as alocagdes de recurso planejadas. A
BRF enfatiza que os riscos climaticos foram considerados na
estruturagdo das estratégias e o Itai Unibanco destacou prémios que
recebeu como reconhecimento por seus diferenciais. A Natura
considerou em suas estratégias as partes interessadas criticas:
“incorporar ativos da biodiversidade brasileira, grande parte originaria
da regido amazonica, na fabricacdo de seus produtos, unindo ciéncia e
conhecimento tradicional a geragdo de oportunidades de trabalho e
renda para centenas de familias agroextrativistas.” (NATURA, 2013, p.
22).

Em termos de identificacdo do desempenho geral da empresa
podem-se destacar o Itau Unibanco e a Natura, que conseguiram
apresentar essas informacdes seguindo os principios da materialidade e
concisdo. O Itat Unibanco apresentou os principais indicadores
relacionados a cada capital ao longo do texto e a Natura reuniu todos os
indicadores que considerou mais importantes no modelo de negocios.
Outro destaque da Natura é a sua ambicdo de gerar impacto positivo em
todos os ambitos de atuagdo.

As perspectivas apresentadas pelas empresas abrangem diferentes
aspectos. A maior parte das divulgagdes referem-se as expectativas
quanto ao ambiente externo, como o Itau Unibanco que apresentou
indicadores como mudanga do perfil dos consumidores e Indice de
Pobreza. A CCR foi a unica a apresentar informagdes sobre o cendrio
competitivo, que considera que serd mais seguro, pela estratégia adotada
de diversificagdo das atividades.

As empresas Itai Unibanco, AES Brasil e outras em menor
intensidade, apresentaram links para informag¢des em outros documentos
e fontes, assim auxiliando na reducdo do volume de paginas do relatdrio.

As empresas, por exemplo, a Petrobras, apontaram pontos
negativos, sendo um indicio de que ndo utilizam essa demonstragdo
apenas para a auto promog¢ao, mas como um canal de comunicagao sério
sobre sua atuagdo, o que coaduna com o principio de confiabilidade
proposto pelo IIRC.
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A Fibria é a empresa que mais se aproximou ao relatério com
uma unica pagina com seus infograficos, porém ¢ necessario melhorar a
clareza das informac¢des. No modelo atual sdo apresentadas muitas
informagdes, 0 que exige uma analise minuciosa para o entendimento,
porém consegue transmitir uma grande quantidade de informacdes e
representar o modelo de negbcios, estratégias, perspectivas e
desempenho.

O Itat Unibanco apresentou um relatorio utilizou elementos
visuais, como graficos, com destaque para temas e indicadores que
foram considerados mais relevantes, o que permite que com uma analise
rapida se extraia com facilidade essas informagdes. O relatério ¢
complementado com informacgdes textuais mais detalhadas e, apesar de
ndo contemplar todos os itens solicitados pela estrutura conceitual do
IIRC, apresenta hiperlinks para informag¢des complementares, o que
expande o contetido abrangido pela comunicacdo e coaduna com os
principios do relato integrado de concisdo e completude,
simultaneamente.

A BRF atendeu grande quantidade de elementos de conteudo,
porém ¢é possivel realizar uma comunicag@o mais concisa que oferega
links para os detalhamentos ja estruturados para efetuar essa divulgacao,
tornando a informagdo acessivel e um relatério mais interativo e
agradavel para leitura. A Petrobras e a Votorantim também
apresentaram relatorios mais extensos, porém em alguns aspectos
podem ser considerado prolixo e repetitivo: a Votorantim cita
informagdes de outras empresas do grupo, que possuem relatorios
individuais, como ¢ o caso da Fibria, ocorre que esse fato contribui para
tornar o relatorio muito extenso. A empresa poderia explorar mais o
quadro apresentado na p. 20 e p. 21 e poderia reduzir o volume de
informagdes.

As empresas, em alguns aspectos, se restringem as exigéncias do
GRI e precisam melhorar suas informagdes em relacdo a orientagdo para
uma gestdo de longo prazo, pois os itens estratégias, perspectivas, riscos
e oportunidades sdo apresentados de forma ampla e generalizada, ndo
demonstrando um analise aprofundada.

Conforme verifica-se ao longo da descri¢do, ainda € necessario o
amadurecimento das divulgagdes em relacdo a integragdo, porém ja €
possivel extrair bons exemplos como a Fibria, que identificou o papel de
todos os capitais em seu modelo de negocios.

Para estudos futuros sugere-se ampliar a amostra, realizar analise
comparativa de relatdrios de varios anos para identificar a evolugao da
comunicacdo € a comparagdo com relatérios de empresas que ndo
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adotaram o relato integrado, para identificar se as empresas que adotam
o relato integrado efetivamente apresentam informagdes mais
integradas.
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APENDICE A — Elementos de conteiido constantes da estrutura
conceitual para <RI>

no mercado e na cadeia de valor (levando
em conta fatores como a ameaga de novos
concorrentes, produtos ou servigos
substitutos, o poder de barganha de clientes
e fornecedores, a intensidade da rivalidade
competitiva).

1.1.1. Missdo. IIRC (2013b) | 24
1.1.2.  Visdo. IIRC (2013b) | 24
1.1.3.  Cultura, Etica e Valores. IIRC (2013b) | 24
1.1.4. Composigdo acionaria. IIRC (2013b) | 24
1.1.5. Estrutura operacional. IIRC (2013b) | 24
1.1.6. Principais Atividades. IIRC (2013b) | 24
1.1.7.  Principais Mercados. IIRC (2013b) | 24
1.1.8. Panorama competitivo e posicionamento IIRC (2013b) | 24

1.2.1. Contexto comercial. IIRC (2013b) | 24
1.2.1.1. Contexto comercial: condigdes macro e IIRC (2013b) | 24
microecondmicas, por exemplo,
estabilidade econdmica, globalizagao,
tendéncias setoriais.
1.2.1.2. Contexto comercial: for¢as do mercado, IIRC (2013b) | 24
por exemplo, pontos fortes e fracos dos
competidores, demanda de clientes.
1.2.2.  Contexto ambiental: a velocidade e o IIRC (2013b) | 25
efeito de mudangas tecnoldgicas.
1.2.3. Contexto social. IIRC (2013b) | 24
1.2.3.1.  Contexto social: os interesses e IIRC (2013b) | 24
necessidades legitimos das principais
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partes interessadas.

1.2.3.2.

Contexto social: temas de ordem social,
por exemplo, mudangas populacionais,
demogréficas, direitos humanos, saude,
pobreza, valores coletivos, sistemas
educacionais.

TIRC (2013b)

25

1.2.4.

Contexto legal: ambiente legislativo e
regulatdrio.

TIRC (2013b)

25

1.2.5.

Contexto politico: ambiente politico em
paises onde a organizacdo atua.

TIRC (2013b)

25
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2.1. A estrutura de lideranga da organizacao, IIRC (2013b) | 25
incluindo as habilidades e a diversidade
dos responsaveis pela governanga.
2.1.1.  Variedade de formagdo. IIRC (2013b) | 25
2.1.2.  Variedade de género . IIRC (2013b) | 25
2.1.3.  Variedade de competéncia . IIRC (2013b) | 25
2.1.4. Variedade de experiéncia . IIRC (2013b) | 25
2.1.5. Exigéncias regulatorias influenciam o IIRC (2013b) | 25
design da estrutura de governanga .
2.2.  Processos especificos usados na tomada de | IIRC (2013b) | 25
decisdo estratégica, e para estabelecer e
monitorar a cultura da organizagio .
2.2.1. Atitude em relagdo ao risco . IIRC (2013b) | 25
2.2.2.  Mecanismos para lidar com questdes de IIRC (2013b) | 25
ética e integridade .
2.3.  Acgdes especificas tomadas por IIRC (2013b) | 25
responsaveis pela governanga para:
2.3.1. Influenciar e monitorar a diregdo IIRC (2013b) | 25
estratégica da organizacao;
2.3.2. Influenciar e monitorar a sua abordagem de | IIRC (2013b) | 25
gestdo de risco.
2.4.  Implementa praticas de governanga que IRC (2013b) | 25
excedem as exigéncias legais.
2.5. A responsabilidade que os responsaveis IIRC (2013b) | 25
pela governanga assumem para promover e
facilitar a inovagao.
2.6.  Como o sistema de compensagao e IIRC (2013b) | 25
incentivos esta vinculado a geragao de
valor em curto, médio e longo prazo e
como este sistema estd ligado a forma
como a organizagao usa e afeta os capitais.




Identificagdo explicita dos principais
elementos do modelo de negodcios.

IIRC (2013b)

Um diagrama simples, destacando os
principais elementos, com uma
explicagdo clara da relevancia destes
elementos para a organizacéo.

TIRC (2013b)

Um fluxo narrativo légico, considerando
se as circunstancias particulares da
organizagao.

TIRC (2013b)

Identificagdo de partes interessadas
criticas.

TIRC (2013b)

Identificagdo de outras
necessidades/dependéncias do ambiente
externo.

TIRC (2013b)

Identificacdo de outros fatores
importantes que impactam o ambiente
externo.

TIRC (2013b)

Ligacdo com informagdes cobertas por
outros Elementos de Conteudo, tais como
estratégia, riscos e oportunidades, bem
como o desempenho (incluindo KPIs e
consideragdes financeiras como a
contencao de custos e receitas).

TIRC (2013b)

25
/2

3.8.1.  Como os principais insumos se IIRC (2013b) | 26
relacionam com os capitais dos quais a
organizagdo depende.

3.8.2.  Como os principais insumos provém IIRC (2013b) | 26
diferenciagdo para a organizacao.
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3.8.3.

3.9.1.

Discussao sobre a natureza e a magnitude
das compensagdes significativas que
influenciam a sele¢do de insumos.
Incluindo compensagoes:

* entre capitais ou entre componentes de
um capital (p. ex. a criagdo de empregos
por meio de uma atividade que afeta, de
forma adversa, o meio ambiente);

* a0 longo do tempo (p. ex. a escolha de
um curso de ag¢do, quando outro resultaria
em um aumento maior de capital, porém
apenas em periodo futuro);

* entre capitais pertencentes a
organizagdo e aqueles pertencentes a
outros ou a ninguém.

Como a organizagao se diferencia no
mercado.

IIRC (2013b)

IIRC (2013b)

3.9.1.1.

Diferenciac¢do de produtos.

TIRC (2013b)

3.9.1.2.

Segmentagdo do mercado.

TIRC (2013b)

3.9.1.3.

Canais de entrega.

TIRC (2013b)

3.9.14.

Marketing.

TIRC (2013b)

3.9.2.

Até que ponto o modelo de negécios
depende da geragdo de receitas a partir do
ponto de vendas inicial.

TIRC (2013b)

3.9.2.1.

Sistemas de garantia estendida.

TIRC (2013b)

3.9.2.2.

Encargos para a utiliza¢do de rede.

TIRC (2013b)

3.9.3.

Como a organizacao aborda a
necessidade de inovar.

TIRC (2013b)

3.9.4.

Como o modelo de negécios foi
projetado para se adaptar a mudancas.

TIRC (2013b)

3.9.5.

Quando for material, trata da
contribuigdo ao sucesso em longo prazo
da organizagdo decorrente de iniciativas.

TIRC (2013b)

3.9.5.1.

Melhoria de processos.

TIRC (2013b)
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3.9.5.2.

Treinamento de empregados.

IIRC (2013b)

26

3.9.5.3.

3.10.1.

Gestdo de relacionamentos.

Identifica os principais produtos e
servicos de uma organizag@o que
precisam ser discutidos no dmbito da
divulgacdo do modelo de negdcios,
dependendo de sua materialidade.

TIRC (2013b)

IIRC (2013b)

26

26

3.10.2.

Identifica os subprodutos que precisam
ser discutidos no ambito da divulgagao
do modelo de negocios, dependendo de
sua materialidade.

TIRC (2013b)

26

3.10.3.

Identifica residuos (incluindo emissdes)
que precisam ser discutidos no ambito da
divulgagdo do modelo de negocios,
dependendo de sua materialidade.

TIRC (2013b)

26

negativos)

3.11.1. Impactos internos IIRC (2013b) | 26
3.11.1.1 Clima organizacional (positivos, criam IIRC (2013b) | 26
valor, e negativos, reduzem valor)
3.11.1.2 Reputagdo da organizagao (positivos e IIRC (2013b) | 26
negativos)
3.11.1.3 Receitas (positivos e negativos) IIRC (2013b) | 26
3.11.1.4 Fluxos de caixa (positivos e negativos) IIRC (2013b) | 26
3.11.2 Impactos externos IIRC (2013b) | 26
3.11.2.1 Satisfa¢do dos clientes (positivos e IIRC (2013b) | 26
negativos
3.11.2.2 Pagamentos de taxas e tributos (positivos | IIRC (2013b) | 26
e negativos
3.11.2.3 Lealdade a marca (positivos e negativos) | IIRC (2013b) | 26
3.11.2.4 Efeitos sociais e ambientais (positivos e IIRC (2013b) | 26




4.1. Fonte especifica de riscos (interna — IIRC 27
decorrentes das atividades empresariais da (2013b)
organizagdo , externa — decorrentes do
"ambiente externo", ou, uma mistura das duas)

4.2. Fonte especifica de oportunidades (interna - IIRC 27
decorrentes das atividades empresariais da (2013b)
organizagdo, externa — decorrentes do
"ambiente externo", ou, uma mistura das duas)

4.3. A avaliagdo, pela organizagdo, da IIRC 27
probabilidade de que o risco ocorra e a (2013b)
magnitude de seu efeito, caso isto aconteca.

4.4. A avaliagdo, pela organizagdo, da IIRC 27
probabilidade de que a oportunidade ocorrae a | (2013b)
magnitude de seu efeito, caso isto aconteca.

4.5. As medidas especificas tomadas para IIRC 27
minimizar ou gerenciar os principais riscos, (2013b)
incluindo a identificagao dos objetivos
estratégicos, as estratégias, politicas, metas e
os KPIs associados.

4.6. As medidas especificas tomadas para gerar IIRC 27
valor a partir das principais oportunidades, (2013b)
incluindo a identificagdo dos objetivos
estratégicos, as estratégias, politicas, metas e
os KPIs associados.
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5.1 Os objetivos estratégicos da organizagao em IIRC 27
curto, médio e longo prazo. (2013b)

5.2 As estratégias que ela estabeleceu ou pretende IIRC 27
implementar para alcangar estes objetivos (2013b)
estratégicos.

5.3  Seus planos de alocagdo de recursos para IIRC 27
implementar sua estratégia. (2013b)

5.4 Como ela pretende medir as realizagdes e os IIRC 27
impactos almejados em curto, médio e longo (2013b)
prazo.

5.5 Ligagao entre a estratégia e os planos de IIRC 27
alocacao de recursos da organizagdo e as (2013b)
informagdes cobertas por outros elementos de
contetdo.

5.6 Como sua estratégia e seus planos de alocagao IIRC 27
de recursos esto relacionados com o modelo (2013b)
de negoécios da organizacdo.

5.7 Quais mudangas podem ser necessarias neste IIRC 27
modelo de negdcios para implementar (2013b)
estratégias selecionadas que levem a um
entendimento da capacidade da organizagao
para se adaptar as mudangas.

5.8 Como sua estratégia e seus planos de alocagao IIRC 27
de recursos sao influenciados por, ou (2013b)
respondem ao ambiente externo, aos riscos e
as oportunidades identificados e aos capitais e
as estruturas de gestdo de risco associados a
estes capitais

5.9 O que diferencia a organizagdo e lhe da IIRC 28
vantagem competitiva e lhe permite gerar (2013b)
valor.

5.1 As principais caracteristicas e conclusdes do IIRC 28
engajamento com partes interessadas que (2013b)

foram utilizadas para formular a estratégia e os
planos de alocagdo de recursos.




7.1.  Prever mudancas ao longo do tempo. IIRC 28
(2013b)
7.1.1.  As expectativas da organizag¢@o quanto ao IIRC 28
ambiente externo que ela provavelmente (2013b)
enfrentard no curto, médio e longo prazo.
7.1.2.  Como isto afetara a organizagao. IIRC 28
(2013b)
7.1.3.  Como a organizagdo estd atualmente IIRC 28
equipada para responder aos desafios e (2013b)
incertezas criticos que podem surgir.

7.2. Expectativas, aspiracdes e inten¢des IIRC 28
declaradas. Cuidar para garantir que as (2013b)
expectativas, aspiragdes e intengdes
declaradas da organizagao estejam
fundamentadas na realidade. Expectativas,
aspiracgdes e intenc¢des declaradas devem ser
proporcionais a capacidade da organizacdo
de gerar valor a partir das oportunidades que
lhe estdo disponiveis (incluindo a
disponibilidade, qualidade e acesso de
capitais apropriados).

7.3. Avaliar de forma realista o cenario IIRC 28
competitivo da organizagao, o seu (2013b)
posicionamento no mercado e dos riscos a
serem enfrentados.

7.4. A discussdo das implicagdes potenciais, IIRC 28
inclusive para o desempenho financeiro (2013b)
futuro.
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APENDICE B — Analise dos relatos integrados
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