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APRESENTACAO

Neste més de maio, o Bo-
letim Denarius chegou a
sua vigésima segunda edi-
¢do. De olho no cenério
macroecondmico do Brasil
e do Mundo. Aproveitamos
para comunicar a suspen-
sdo da divulgacdo de novas
edicdes deste boletim, en-
quanto avaliamos iniciati-
vas de integra-lo a outras
veiculos de comunicacdo
da TFIPECAFI. Queremos
agradecer a todos que con-
tribuiram ao longo dessas
edicdes, sejam da equipe
editorial ou profissionais,
professores e pesquisado-
res, que aqui deixaram suas
relevantes contribuicdes.

Seguindo nesta edicdo:
contamos com as analises
econdmicas, a coluna Pa-
norama Econdémico Bra-
sileiro traz uma anadlise
de Diogo Carneiro sobre a
importancia da coeréncia
entre os objetivos estabe-
lecidos pelas organizagdes
e as acoes tomadas pelos
gestores para alcancga-los.
Muitas vezes, a falta de
alinhamento pode levar a
resultados opostos aos de-
sejados, pois as agdes pro-
movem incentivos diferen-
tes dos objetivos tracados.
Isso pode ocorrer de forma
involuntdria, como as em-
presas que afirmam buscar
crescimento de longo pra-
z0, mas premiam gestores

pelos resultados do trimestre. Carneiro
defende que é necessario um alinhamen-
to claro entre os objetivos e as a¢des para
que as organizacOes alcancem o sucesso.

O editorial desta edicdo, escrito por
Jhonatan Hoff, traz uma reflexdo sobre
os desafios que a contabilidade enfrenta
em um mundo de Big Data e Inteligéncia
Artificial. Hoff destaca que, embora essas
tecnologias oferecam muitas vantagens,
como a capacidade de processar gran-
des quantidades de dados em tempo real
e identificar padrdes e tendéncias, elas
também apresentam desafios significati-
vos para a contabilidade.

Um dos principais desafios é garantir a
qualidade dos dados usados na contabili-
dade, ja que Big Data, muitas vezes, con-
tém dados incompletos ou imprecisos.
Além disso, a Inteligéncia Artificial pode
criar problemas de interpretagdo de da-
dos, levando a erros nas analises e relaté-
rios contdbeis.

Em Ponto de Vista, de Ciro Green Hér-
ve, discute as etapas necessdrias para a
implementacdo do Agile Marketing e ex-
plica o que é Agile Marketing e como ele
difere do marketing tradicional.

Entrando no setor de Satde e Previdén-
cia, Jurandir Simdes aborda a falta de mé-
tricas eficazes e politicas que coloquem o
foco no resultado como o medidor final
do objetivo e resultado satisfatério na ad-
ministragdo publica no Brasil. Ele aponta
que a sociedade brasileira é densa, com-
plexa e cheia de potenciais e riscos, e que
as politicas e investimentos ptblicos pre-
cisam ser eficazes e consistentes para li-
dar com a velocidade das mudancas que
o pafs enfrenta. No entanto, os proble-
mas persistem, e a discussdo geralmente
comeca no arranjo politico e passa pelo
filtro do lobby, o que acaba alimentando



a letra "Z" de "zoada" em vez
de "zelo". Jurandir defende a
importancia de métricas que
medem o valor intangivel de
servicos gerados eficazmente
para a populagdo, em vez de
apenas a obrigacdo de gastar.
Ele enfatiza que o arranjo do
Estado tem respostas lentas
para problemas complexos e
precisa se organizar em tor-
no de politicas que visem ao
bem-estar do cidadao.

O artigo elaborado este més
para a coluna Juridico Conta-
bil conta com a autoria de Ri-
cardo Gaertner com o assunto
“Radar Anticorrupc¢do e Selo
da Empresa Integra”.

Ja em Tecnologia e Inova-

¢do, Sonia Arbues Decoster fala sobre a inte-
ligéncia artificial e os desafios da protegdo e
privacidade de dados.

A coluna Implicagées ao Mercado ficou
por conta de Fabio Sobreira, que discute as
implicagdes das crises sanitaria, politica e
energética globais no mercado financeiro.
Ele destaca a transi¢do do quantitative ea-
sing para o quantitative tightening, que tem
gerado inflacGes galopantes nos EUA e Euro-
pa, além do aumento das taxas de juros em
varias nacoes.

Por fim, na nossa coluna de ESG, em mais
um artigo da Série “Desenvolvimento Sus-
tentavel”, a equipe explica o que é um relato
integrado na pratica. Os autores sdo o pro-
fessor José Roberto Kassai, Vania Borgerth,
Fernando Dal-Ri Murcia, Eduardo da Silva
Flores, Guillermo Oscar Braunbeck e Jodo
Alfredo de Carvalho Mangabeira.

DESTAQUES DA EDICAO

INFLACAO

o IPCA do més de abril apresentou alta de 0,61%, ante
0,71% no meés anterior. Em 12 meses, acumula 4,18%.

PIB

neste inicio de més o Fundo Monetario Internacional reduziu
para 0,9% projecao para crescimento do Brasil em 2023. O 6rgao
também manteve estimativa para a alta do PIB global deste ano,

de 2,9%
JUROS
foi mantida em 13,75% a.a. na reuniao de abril, apesar
da pressao do governo Lula para uma reducao.
EMPREGO

apos sucessivas quedas, a taxa de desocupacao
volta a subir e atinge 8,8% no primeiro
trimestre de 2023.

Para ter acesso a outros conteldos, visite nosso site denarius.info e mantenha-se atualizado com analises e
estimativas do mercado economico-financeiro.
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DESAFIOS DA CONTABILIDADE

NO MUNDO DE BIG DATA E
INTELIGENCIA ARTIFICIAL

Por Jhonatan Hoff

A cada dia, nos deparamos com
mudangas significativas na drea
contdbil, que muitas vezes pare-
cem representar pontos de ruptu-
ra no desenvolvimento da profis-
sdo. Essas levantam preocupagdes
importantes em rela¢do a evolu-
¢do da profissdo, especialmente
em termos de sua legitimidade e
relevincia para a sociedade.

As preocupagdes mais recentes
tém se concentrado no debate em
torno da adocdo de novas tecno-
logias, como Big Data, Blockchain,
Machine Learning e Inteligén-
cia Artificial (IA), no 4mbito pro-
fissional. Essas preocupagdes se
constituem como desafios emer-
gentes na drea contdbil que de-
sencadeiam vdrias ramificacdes,
abrangendo perspectivas de for-
magao, governanga e responsabi-
lidade (accountability).

A evolugio da big data (e, por
consequéncia, da IA e do Machine
Learning) tem provocado mudan-
cas profundas na economia e no
modelo de negécio de muitas or-
ganizagOes, alterando a maneira
como as empresas geram valor. Os
métodos utilizados para coletar,
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organizar e extrair valor dessas informa-
¢Oes também tém passado por transfor-
macoes constantes.

Esse conjunto de ferramentas tém se
tornado um ativo importante para as or-
ganizacGes. Entretanto, o valor agregado
derivado dessas informagdes frequente-
mente passa despercebido pela contabi-
lidade.

De modo geral, isso decorre princi-
palmente por dois motivos centrais. O
primeiro deles se refere a um aspecto
mais abrangente da contabilidade (e ja
conhecido hé bastante tempo) que é jus-
tamente a dificuldade que a area possui
em lidar adequadamente com mudancas
substanciais na estrutura econdmica, es-
pecialmente no que tange a transi¢do da
geracdo de valor por meio dos ativos fisi-
cos para os ativos intangiveis.

E o0 segundo, diz respeito a uma defici-
éncia em acompanhar a evolugio e a re-
levancia adquirida por esses aspectos no
cendrio econdmico, mais especificamen-
te, em compreender em sua totalidade
o modus operandi de novos modelos de
negdcios e como as informacdes sdo uti-
lizadas na geragdo de valor.

Sobre esse aspecto, é importante com-
preender que atualmente as empresas
coletam informagdes que englobam

6 v.2 n.22 2023
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desde dados pessoais, até padroes de
comportamentos, preferéncias, posi-
cionamentos politicos, entre outros.
Esses dados sdo monetizados e utiliza-
dos para prever o comportamento de
individuos, propor novos produtos e
solu¢des, direcionar anuncios perso-
nalizados e até mesmo influenciar as
escolhas dos usudrios. Ou seja, os da-
dos sobre o comportamento das pes-
soas sdo transformados em commodi-
ties que sustentam o lucro de muitas
empresas, especialmente aquelas de
tecnologia® .

N&o é mérito exclusivo da contabili-
dade a dificuldade em compreender o
uso e as implicacdes dessas ferramen-
tas. O governo e a legislacdo também
tém encontrado problemas em assi-
milar a complexidade dessas tecnolo-
gias e 0 impacto que elas possuem na
sociedade e na economia.

Em meio a incompreensao, é prati-
camente certo que em algum momen-
to havera a necessidade de governan-
¢a e accountability para as aplicagdes
envolvendo big data e inteligéncia
artificial. A medida que surgem novas
solugdes alimentadas por IA, emer-
gem também alertas apontando para
a necessidade de intervengdes politi-
cas e de regulagdo dessas ferramentas.

Nesse cenario, diversos paises mobi-
lizaram ag¢des importantes com o ob-
jetivo de normatizar o tratamento de
dados pessoais e as aplicagdes de IA.
Pode-se citar como exemplo as agdes
adotadas nos EUA, na Europa e até
mesmo no Brasil algumas iniciativas
importantes merecem destaque.

No ultimo ano, os EUA publicaram

1 Perspectiva adotada no livro Surveillan-
ce Capitalism. A autora Shoshana Zuboff analisa
como as empresas de tecnologia transformaram
a coleta de dados pessoais em uma commodities
para as empresas.
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as diretrizes intituladas “Blueprint for an Al Bill
of Rights” que estabelece cinco principios para

prevenir a discriminagdo e proteger a privaci-
dade e seguranca do usudrio. Por 14, hd tam-
bém a Estrutura Conceitual para Gestdo de Ris-
cos para Inteligéncia Artificial, publicada pelo
Instituto Nacional de Padrdes e Tecnologia?® .

Na Europa, o Parlamento Europeu possui es-
forcos dedicados para uma harmonizagdo de
normas sobre a inteligéncia artificial (Artifi-
cial Intelligence Act). Essa proposta tem como
o objetivo adotar medidas legislativas para
garantir o bom funcionamento do mercado
interno de sistemas de inteligéncia artificial,
considerando seus riscos, beneficios e suas im-
plicagdes humanas e éticas

No Brasil, hd de se citar inicialmente a Lei
Geral de Protecdo de Dados Pessoais (LGPD)
e também o Projeto de Lei 21/2020 que bus-
ca estabelecer fundamentos e principios para
a inteligéncia artificial. Na regulamentagdo é
previsto a criacdo de sistemas para proteger os
usudrios quanto ao impacto dos algoritmos e
também para fomentar a inovagdo na indus-
tria.

Frente a tais avancos, cabe questionar qual o
papel a ser desempenhado pela contabilidade
nesse novo contexto?

O primeiro ponto que merece destaque é o
cumprimento do objetivo primdario da contabi-
lidade, que consiste em fornecer informagées
Uteis para a tomada de decisdo dos usuarios.
Para alcancar esse objetivo, a contabilidade
precisa compreender a forma de geracdo de
valor na nova economia e considerar a neces-
sidade de adotar novas formas de mensuracao,
reconhecimento e divulgacdo, a fim de com-
preender adequadamente como esses novos
modelos de negdcios utilizam as informagdes
para gerar lucro.

Adicionalmente, é preciso vislumbrar a con-
tabilidade ndo apenas como uma ferramen-
ta de mensuragdo e divulgacdo, mas também

2 Artificial Intelligence Risk Management Framework
by National Institute of Standards and Technology
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como um instrumento capaz
de contribuir para a com-
preensdo do impacto dessas
tecnologias, ndo apenas nas
empresas, mas na sociedade
como um todo. Isso possi-
bilitard que a contabilida-
de participe ativamente do
debate publico em relagdo
a esses assuntos, especial-
mente na definicdo de novas
normas e leis que regula-
mentam essas atividades e,
sobretudo, na elaboracio de
normas contabeis que bus-
cam representar de forma
adequada esses modelos de
negdcios.

Somado a isso, a contabili-
dade desempenha um papel
significante quanto a gover-
nanga e accountability de
novos modelos de negdcios,
especificamente, no que diz
respeito a seguranca e a pri-
vacidade dos dados que sdo
utilizados. £ importante sa-
lientar aqui que essa res-
ponsabilidade nio se limita
apenas as informacdes con-
tabeis, mas diz respeito a to-
das as informacdes de uma
empresa. E necessario que a
contabilidade atue de forma

Johnatan é Coordenador de
Cursos na FACULDADE FIPECAFTI -
Fundacdo Instituto de Pesquisas
Contdbeis, Atuariais e Financeiras
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conjunta com as demais dreas para estabe-
lecer politicas, procedimentos, controles e
medidas de seguranca adequadas para ar-
mazenamento e uso dos dados.

Comumente, quando se fala na responsabi-
lidade com os dados, as preocupagdes se vol-
tam ao armazenamento, o qual se constitui
como um aspecto relevante de governanga e
accountability. Contudo, é necessario apro-
fundar o debate sobre a forma como esses
dados sdo utilizados pelas organizagdes para
que seus interesses sejam alcancados. Exis-
tem implicagGes éticas, sociais e econdmicas
que precisam ser mais bem aprofundadas.

As mudancas decorrentes de novos mode-
los de negécios, inseridos em uma economia
baseada na informacdo, onde se nota a cres-
cente importancia dos servigos e da econo-
mia digital, trouxeram a contabilidade a um
ponto de inflexdo.

Diante desse novo cendrio, os desafios do
profissional extrapolam apenas a apropria-
¢do de novas tecnologias para agregar valor
ao trabalho contdbil e se estendem a aspec-
tos relevantes que incluem preocupagdes
com a representacdo e divulgacdo apropria-
da do valor de novos modelos de negdcios,
o reconhecimento apropriado de aspectos
intangiveis e governanga e accountability
relacionados a aplicacdes de novas tecnolo-
gias.

8 v.2 n.22 2023



PONTO DE VISTA
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ETAPAS NA IMPLEMENTACAO DO

AGILE MARKETING

Por Ciro Green Harveé

O primeiro passo é decidir sobre
sua cadéncia de planejamento, "eu
preciso estar na estratégia a longo
prazo, mas também preciso ser agil
no curto prazo" que passa por criar
uma hierarquia. E da hierarquia é que
vamos para o “road maps”, temas,
iniciativas, épicos e histdérias. Muita
consisténcia no roteiro de longo pra-
z0, e muita agilidade e adaptabilida-
de no nivel dos épicos e histdrias.
Entdo, é assim que casamos o lon-
go prazo com o curto prazo. O que
é um “road-map? E o quadro geral
que descreve os principais objetivos
de marketing que teremos nos proé-
ximos 6 a 12 meses, O interessante
é que esses 6 a 12 meses que obser-
vamos - também é adaptdvel - sera
ajustado. Pode ser um plano de 6 a
12 meses, mas nao ¢ estatico. A cada
trimestre, nds o atualizamos para os
proximos 6 a 12 meses. Entdo, isso
realmente fala sobre os principais
objetivos e iniciativas de marketing
que precisamos realizar nos proxi-
mos 6 a 12 meses e as métricas que

definirdo o sucesso. Portanto, nesta
fase, também é importante trazer todas
os “steakholders” internos relevantes,
sejam as unidades de negdcios, a organi-
zagdo de vendas, a organizagdo parcei-
ra, para garantir que tenhamos todos na
mesma pagina. E como apontamos, esse
roteiro é ajustado a cada trimestre e atu-
alizado com base em novas informacdes,
tendéncias e mudanca, problemas im-
previstos, oportunidades, movimentos
competitivos e assim por diante. Entdo,
esse € 0 nosso roteiro geral.

Dentro do roteiro geral, nés o dividi-
mos em alguns temas-chave. E esses te-
mas vao nos ajudar a priorizar a tarefa
que realizamos em relagdo aos objetivos.
Entao, por exemplo, se nos préximos 12
meses, um dos seus principais objeti-
vos é mudar ou reposicionar sua marca
- dentro disso vocé pode ter um tema
relacionado a sua identidade de marca,
que pode levar a um tema relacionado a
sua comunicagdo de marketing de mar-
ca, levando ao tema relacionado a como
vocé vai informar as pessoas interna-
mente, bem como aos seus parceiros.

v.2 n.22 2023



O que fazemos é pegar essa
ideia geral dos objetivos e dividi-
mos em alguns temas-chave. Trés
a cinco temas, cinco é o maximo.
Por exemplo, se vocé estd ten-
tando impulsionar o crescimen-
to, vocé pode ter temas como o
que estamos fazendo com a aqui-
sicdo de clientes, o que estamos
fazendo com a monetizacdo e
conversao. Entdo, essas sao as
maneiras pelas quais dividimos
esse roteiro em temas.

Em seguida, descemos para o
nivel tatico. Falamos de inicia-
tivas, épicos e histérias. Entdo,
iniciativas sdo atividades espe-
cificas ou mini campanhas que
vao rolar para um tema. E den-
tro da iniciativa, teremos épicos
e histdrias e épicos - a histéria
¢ a unidade bésica de andlise, a
histéria é o trabalho real que é
feito em um sprint, é a histéria
do usudrio. Epicos é um conjunto
de histdrias de usudrios que es-
tdo tematicamente relacionadas.

E as iniciativas s3o0 a construcdo de ordem supe-
rior. Perceba que o que estamos fazendo é indo
de um roteiro para dois, trés ou quatro temas-
-chave e, dentro desses temas, teremos inicia-
tivas e, em seguida, as histérias de usudrios que
vamos executar. Entdo, ao criar essa hierarquia
ou essa piramide, somos capazes de casar o pen-
samento de longo prazo com a execugdo tatica
de curto prazo.

O segundo passo, é que precisamos definir a
equipe, precisamos configurar essa equipe agil.
Precisamos de um proprietario da iniciativa,
seja 0 CMO ou um CEO, dependendo da escala
da iniciativa, pode ser ou o diretor de marke-
ting ou um chefe de unidade de negdcios ou até
mesmo um gerente de marca ou um gerente de
produto. Esse sera o tipo de proprietdrio, ou o
empresdrio da iniciativa. Agora, o dono da ini-
ciativa precisa estar 14 no inicio e no final de
cada sprint. Eles ndo se envolvem no dia-a-dia,
eles realmente definem os critérios feitos e ava-
liam se estd na estratégia. Entdo, também preci-
samos de um lider 4gil, o lider 4gil é realmente o
proprietario do desenvolvimento especifico ou
do desenvolvimento da iniciativa. Eles lideram a
equipe do projeto, mantém as coisas funcionan-
do sem problemas. E entdo o terceiro conjunto



de pessoas s3o os implementadores e
os implementadores s3o os especialis-
tas com habilidades relevantes. Vocé
pode ter um especialista em exibicio,
especialista em UI/UX, um especialis-
ta em pesquisa de paginas, um desig-
ner e assim por diante. Essas sdo as di-
ferentes pessoas que vocé traz para a
equipe. E, a propdsito, esses especialis-
tas tém habilidades que sdo relevantes
para a iniciativa. Entdo, se vocé perce-
ber que esta é realmente a reformula-
¢do dos trés papéis-chave no Scrum. O
proprietdrio do marketing ou o pro-
prietdrio da empresa é o proprietario
do produto, o lead 4gil é o equivalente
ao Scrum master e os implementado-
res de marketing sdo o equivalente a
equipe scrum.

O terceiro passo é aumentar a pron-
tiddo. A propdsito, ndés nido apenas
jogamos a metodologia Agile aleato-
riamente, vocé precisa preparar as
pessoas. A boa noticia é que existem
muitos recursos que estdo disponiveis
on-line para cursos Scrum que vocé
pode fazer e certificacbes que vocé
pode se obter. E importante atualizar
a equipe, dando-lhes algum treina-
mento bdsico - porque as metodolo-
gias Scrum e Agile tém um vocabulario
particular, um conjunto de rituais, um
conjunto de cerim6nias e um conjunto
de artefatos que as pessoas precisam
aprender, o que é um grafico de bur-
ndown, o que é uma retrospectiva de
sprint e o que sdo estimativas de velo-
cidade e escopo. Entdo, esses métodos
e esses conceitos eles precisam real-
mente ser familiarizados. Vocé tam-
bém precisa ficar atento em termos
de mudanca de cultura, os valores da
liberdade, da responsabilidade, da au-
tonomia, da confianca, do autogover-

DENARIUS

FALANDO EM PLANEJAMENTO,
PRECISAMOS DE UM PLANO,
MESMO NO AGILE. ENTAO,
AGILE NAO E PLANEJAMENTO
DETALHADO E PROFUNDO, E
MAIS O REPOSICIONAMENTO OU
REPENSAR DO PLANEJAMENTO.
UM PLANO DE MARKETING
TRADICIONAL, E UM DOCUMENTO
MUITO LONGO, E VOCE FAZ I1SSO
UMA VEZ POR ANO. MAS UM
PLANO DE MARKETING AGIL, E UM
DOCUMENTO MAIS CURTO E ESSE
ROTEIRO VAI SER ATUALIZADO A
CADA TRIMESTRE

no, do direito, bem como a capacidade de dar
feedback e critica honestos.

Por fim, vocé precisa pensar em ferramen-
tas de software, certo? By the way, deixe isso
por ultimo, porque as ferramentas vocé pode
saber que existem muitas ferramentas e eles
podem atender as suas necessidades especi-
ficas e vocé pode usar qualquer ferramenta
amplamente disponivel. H4 uma série de fer-
ramentas como Trelloor Rally, Jira ou Asana
que vocé pode usar para gerenciar o proces-
s0.

Falando em planejamento, precisamos de
um plano, mesmo no Agile. Entdo, Agile ndo
é planejamento detalhado e profundo, é mais
o0 reposicionamento ou repensar do planeja-
mento. Um plano de marketing tradicional, é
um documento muito longo, e vocé faz isso
uma vez por ano. Mas um plano de marketing
agil, é um documento mais curto e esse ro-
teiro vai ser atualizado a cada trimestre. En-
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tdo, em um plano tradicional, nos
concentramos em grandes metas
e grandes investimentos, mas em
vez disso, no planejamento de
marketing 4gil, pensamos mais
em pequenos experimentos, tes-
tamos e aprendemos, mudamos
e atualizamos, ndo é estético, é
realmente atualizado a medida
que as condigdes mudam. E em
termos de aprovagdes e aprova-
¢do em um plano de marketing
tradicional, obtemos uma apro-
vacdo nos orcamentos no front-
-end e, em seguida, hd um envol-
vimento minimo dos executivos.
Ao contrario do planejamento
agil, hd um envolvimento consis-
tente dos executivos. Portanto,
ndo existe uma aprovagio Uuni-
ca, mas aprovacdo e feedback a
medida que ocorrem entregas
intermedidrias. Entdo, dentro
da abordagem de planejamento
agil, queremos alguma estrutura,
com alguma orientacdo de longo
prazo, mas também queremos
construir adaptabilidade e essa
abordagem de experimentacdo. E
o ponto crucial do planejamento
agil ou do marketing agil sdo as

hipéteses, porque, no final do dia, o 4gil
é experimentacdo, é sobre experimenta-
¢do, é sobre testes. E quando vocé esta
fazendo experimentacdo, vocé preci-
sa de um conjunto de hipéteses. Entao,
comece com algumas perguntas, como
como gastamos nossos délares no ano
passado? Quais gastos estdo realmente
levando aos maiores retornos? Estamos
sentindo falta de alguns segmentos de
clientes ou do publico que poderiamos
prospectar? Poderiamos redefinir como
estamos pensando sobre os segmentos
de clientes? Quais canais e canais de dis-
tribuicdo e parceiros sdo mais eficazes?
O que poderiamos fazer para realocar
os gastos de marketing nos diferentes
canais? E quanto aos nossos pontos de
contato, o que estd funcionando bem -
os pontos de contato estdo funcionando
bem, quais ndo estdo, onde devemos co-
locar mais foco? Entdo, como vocé pode
ver em um plano de marketing 4gil, o
ponto crucial dele é realmente fazer um
conjunto de perguntas e hipdteses que
impulsionardo sua atividade de marke-
ting em uma base continua. Entdo, é
assim que realmente implementamos
e executamos o marketing 4gil usando
uma abordagem passo a passo.

Ciro é especialista em Marketing Digital,

com pés-graduagao em Digital Marketing
Strategies (Northwestern-Kellog) e Mastering
Digital Marketing (London Business School).
Especialista em Vendas complexas B2B.

Executivo de Vendas.
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A IMPORTANCIA DA COERENCIA ENTRE
OS OBJETIVOS E AS ACOES

E PRECISO CUIDADO PARA QUE AS ACOES Nao
PROMOVAM UM RESULTADO OPOSTO AO DESEJADO.

Por Diogo Carneiro

Os livros sobre administragdo e ne-
gécios falam muito a respeito da im-
portancia de um bom planejamento
e de agdes consistentes para que as
organizagdes alcancem o sucesso. No
entanto, ndo é dificil encontrar casos
em que o planejamento determina
uma direcdo, mas as a¢des tomadas
pelos gestores acabam levando a ou-
tro caminho, muitas vezes contrério
ao que foi estabelecido inicialmente.

Isso pode acontecer de forma de-
liberada e intencional: é importante
que as organizag¢des sejam flexiveis o
bastante para alterar a rota na medi-
da em que os desafios se modificam.
Porém, na maioria dos casos, a incon-
sisténcia entre o que foi planejado e o
que acontece na pratica surge de for-
ma involuntaria. Uma das razdes para
esse descompasso ¢ a falta de coerén-
cia entre os objetivos almejados e os
incentivos que sdo produzidos.

Trata-se de um problema de alinha-
mento, ou seja, as agdes conduzidas
ndo estdo alinhadas com os objetivos
tracados, ou entdo os gestores e fun-
ciondrios ndo estdo alinhados com
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a estratégia estabelecida. Nao é
dificil encontrar casos em que a
empresa espera um determinado
resultado, mas acaba premiando
o comportamento que leva exa-
tamente ao desfecho oposto.

Por exemplo, muitas empre-
sas gostam de dizer que buscam
crescimento de longo prazo e
inovacdo constante, mas pagam
bbnus aos gestores pelos resul-
tados do trimestre, estimulando
a alocagdo dos recursos em op-
¢Oes que tragam resultado ime-
diato, mesmo em detrimento de
alternativas que seriam melhores
para o futuro da empresa.

E vai além: empresas se vanglo-
riam de promover o trabalho em
equipe, mas privilegiam a ava-
liagdo dos feitos individuais em
contraposicio a performance dos
colegas; desejam que as falhas
sejam identificadas para que os
processos possam ser corrigidos,
mas punem severamente funcio-
narios cujos erros sao constata-
dos; defendem que os gestores
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inovem e assumam riscos, mas
lidam mal quando as experién-
cias ndo ddo certo.

Em todos esses casos, o resul-
tado alcancado pode ser muito
diferente da intencdo inicial.
O motivo é bastante ébvio: os
agentes percebem os incenti-
vos que sdo colocados e agem
de acordo com seus préprios
interesses. Ndo da pra esperar
que seja de outra forma.

Naturalmente, esta situacdo
ndo se restringe as grandes
empresas. Pessoas reagem aos
incentivos o tempo todo, trata-
-se de parte essencial das rela-
¢Oes humanas. A compreensao
da interagdo entre os agentes
mediante riscos e incentivos

DENARIUS

estd no cerne do campo de estudo da economia, e
seus instrumentos nos permitem lidar melhor com
os problemas que sdo apresentados.

Apesar do farto conhecimento a respeito da im-
portincia dos incentivos na economia, isso ainda é
posto de lado em questdes fundamentais de gestdo
publica. N3o é dificil encontrar exemplos em que ha
um determinado objetivo, mas as agdes vdo na dire-
¢ao oposta.

Um caso bastante atual consiste no anseio do go-
verno brasileiro para que se reduza a taxa bdsica de
juros, a Selic. Este desejo é repetido incansavelmen-
te pelo presidente e seus ministros, no entanto, as
acdes vao no sentido contrario.

E sabido de antemio que um Banco Central inde-
pendente é desejavel para assegurar estabilidade de
longo prazo para que os tomadores de decisdo esco-
lham onde alocar seus recursos (o tal “mercado”).
Sabe-se também que o risco e a incerteza sdo fatores
muito importantes para decisGes de investimento.
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Mesmo assim, ao invés de atuar
para reduzir instabilidades e sina-
lizar acdes concretas que auxiliem
na redugdo dos juros, o governo faz
justamente o oposto: ameaga a au-
tonomia e a independéncia do Ban-
co Central; elege culpados; ataca
setores e profissionais; gera man-
chetes de jornais e turbuléncias
desnecessdrias.

O resultado vai de encontro aqui-
lo que se deseja: o Banco Central é
induzido a manter os juros eleva-
dos para sinalizar ao mercado a sua
independéncia, além de mitigar os
efeitos das incertezas para os in-
vestidores, que passam a exigir pré-
mios de risco mais elevados para fi-
nanciar a divida publica do pafs.

O mesmo acontece quando ha ca-
cofonia e ruido excessivo nas véarias
esferas de governo. Ministros fa-
lam uma coisa enquanto técnicos
dizem outra, decisdes sdo tomadas
as pressas e sem o0 amadurecimento
necessario, decretos sdo assinados
de forma atabalhoada, tudo sem

“
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que haja um necessario alinhamento entre
os objetivos de longo prazo e as agdes con-
cretas tomadas no dia a dia.

A economia dispde de valiosas ferramen-
tas para entendermos os efeitos dos incen-
tivos nas agGes dos muitos agentes envol-
vidos, mas este conhecimento precisa ser
colocado em pratica para auxiliar nas agGes
tomadas pelo governo.

N3o bastam discursos inflamados, buscar
culpados ou exigir altruismo e boas inten-
¢des dos agentes envolvidos. E necessario
entender muito bem o cendrio existente
e os impactos que os estimulos produzem
nos muitos tomadores de decisdo relevan-
tes no processo.

O governo é o principal fio condutor da
economia. Como maestro, é importante as-
segurar que todos os musicos estejam se-
guindo a mesma partitura, tocando seus
instrumentos de forma harmoénica e bem
orquestrada. Cada artista sabe muito bem
como deve realizar a sua afinacdo, tocar
seu instrumento e extrair o melhor de sua
especialidade. Cabe ao regente coordenar o
conjunto e dar condi¢Ges para que cada um
brilhe em seu papel.

Diogo doutorando em

Administracdo, Mestre em

Controladoria e Ciéncias

Contabeis, Economista e Contador

pela Universidade de Sdo Paulo.
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IMPLICACOES PARA O MERCADO

Por Fabio Sobreira

Ha 3 anos, vimos a pandemia causar
um aumento do dinheiro em circulacdo
e a criagdo de incentivos governamentais
para impulsionar as economias globais, ja
que provavelmente teriamos uma grave
crise de demanda, com as pessoas per-
manecendo em suas casas sem trabalhar
por semanas e, consequentemente, sem
dinheiro para gastar.

Depois veio a guerra da Ucrania e o
cenario geopolitico mais uma vez se viu
estremecido com a possibilidade do alas-
tramento da guerra para outras nagdes,
0 que poderia levar a nova escassez de
recursos, principalmente da commodity
energética mais importante do planeta, o
petréleo, o que levou seu preco as alturas
logo no inicio do conflito.

Hoje, mesmo sem ainda termos nos li-
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vrado totalmente da Covid e tam-
pouco vislumbrarmos uma solugio
para o conflito na Ucrania, sofremos
com outros males que provavelmen-
te vieram se agravando na esteira
destes grandes acontecimentos.
Primeiro, o dinheiro abundante
acabou e o quantitative easing, que
é a injecdo de moeda em circulagio,
deu lugar ao quantitative tighte-
ning, retirando moeda, deixando
como rastro inflagdes galopantes
que vem batendo recordes nos Esta-
dos Unidos e na Europa, obrigando
a maior parte das nagGes a se entre-
garem aos aumentos desenfreados
das suas taxas de juros, a exemplo
do que fizemos aqui no Brasil até o

ano passado.
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Ainda assim, enquanto a nossa taxa real de juros, que é a diferenca entre a taxa no-
minal e a inflagdo, ja passa dos 9% ao ano, sendo hoje a maior do mundo, as taxas reais
americanas alcancaram apenas recentemente o patamar de zero a zero. J4 os pafses da
zona do Euro ainda devem continuar com taxas reais negativas por um bom tempo,
devido a demora do governo em apertar o passo dos aumentos dos juros, mesmo com a
inflagdo tendo chegado aos incriveis 10,6% em outubro do ano passado.

2000 2005 2010

A verdade é que o Brasil é PhD em inflagdo
e ja vinha lidando com ela ha décadas, com
sucesso apenas em 1994, apds o inicio do
plano real, enquanto as grandes nagdes do
planeta vinham conseguindo manter suas
inflacdes controladas desde a crise dos anos
1970 e 1980, pelo menos.

A crise energética provocada principal-
mente pelo envolvimento indireto dos pa-
ises europeus na guerra da Ucrania causou
o aumento dos precos tanto do petrdleo
quanto do gés natural e mesmo com a queda
brusca das mesmas commodities nos ulti-
mos meses, a inflacdo ainda persiste, tiran-
do o sono dos presidentes dos bancos cen-
trais mundo afora.
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No fim, a impressdo de dinheiro
iniciada em 2020 durante a pande-
mia, principalmente do délar, cul-
minou em maior oferta de moeda
e, consequente, desvalorizagdo das
mesmas, causando inflacdo e, re-
centemente, o aumento das taxas
de juros.

O problema é que inflacio e ju-
ros altos, para quem ndo estd acos-
tumado, é tipo aquele jovem que
nunca ingeriu dlcool e acaba be-
bendo demais em uma festa por
influéncia dos amigos. O resultado
final costuma ser tréagico.
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Novamente, ndo é que o Brasil blicos pré fixados, que a época pagavam

esteja imune as altas taxas de ju- juros baixissimos. Mas a medida que os
ros, mas nossos bancos e empre- juros nos Estados Unidos foram subin-
sas estdo tdo acostumados a eles do, estes titulos foram se desvalorizan-
que acabaram desenvolvendo uma do, principalmente os de mais longo
maior tolerancia, o que tem vindo prazo, o que levou o P.U. (ou preco uni-
muito a calhar neste momento em tario) deles a cairem vertiginosamente
que o dinheiro farto ficou escasso pela chamada “marcacdo a mercado”,
e caro. e quando o banco divulgou o resultado

No entanto, enquanto no Brasil desta queda nos precos, seus corren-
as altas taxas de juros vem preju- tistas se desesperaram e comegaram a
dicando empresas de diversos se- sacar o dinheiro que tinham no banco,
tores, mas principalmente aquelas tornando-o insolvente e formando as-
ligadas ao consumo, nos Estados sim uma tempestade perfeita que pode
Unidos, por exemplo, sdo os ban- ser o inicio de uma nova crise no sis-
cos quem mais tém sofrido com a tema bancdrio americano, como a que
crise de confianca e de crédito, as aconteceu em 2008.
quais tém levado milhdes de ame- Jé& no Brasil, os juros altos hoje atra-
ricanos a buscarem alternativas palham mais as empresas que pegaram
mais seguras, mesmo que menos empréstimos pds-fixados, atrelados
rentaveis. especialmente ao CDI ou a SELIC, que

Na verdade, o impacto maior passou de 2% no inicio de 2021 para os
estd relacionado ao indexador das 13,75% atuais. Porém, para nds, o cena-
dividas. O problema dos bancos rio ndo é novo e se voltarmos apenas
americanos, em especial o Silicon para 2016, veremos que nossas taxas es-
Valley Bank, foi que o mesmo colo- tavam em 14,25%, maior do que a atual,
cou boa parte do dinheiro investi- e as empresas que hoje estdo em crise
do por seus clientes em titulos pu- sobreviveram a isso.

Jan Fev Mar  Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez

2023 13.75% 13.75% 13.75%
2022 9.25% 9.25% 10.75% 11.75% 11.75% 12.75% 13.25% 13.25% 13.75% 13.75% 13.75% 13.75%
2021 2.00% 2.00% 2.00% 2.75% 2.75% 3.50% 4.25% 4.25% 5.25% 6.25% 7.75% 7.75%
2020 4.50% 4.50% 4.25% 3.75% 3.75% 3.00% 2.25% 2.25% 2.00% 2.00% 2.00% 2.00%
2019 6.50% 6.50% 6.50% 6.50% 6.50% 6.50% 6.50% 6.00% 6.00% 5.50% 5.00% 5.00%
2018 7.00% 7.00% 6.75% 6.50% 6.50% 6.50% 6.50% 6.50% 6.50% 6.50% 6.50% 6.50%
2017 13.75% 13.00% 12.25% 12.25% 11.25% 10.25% 10.25% 9.25% 9.25% 8.25% 7.50% 7.50%
2016 14.25% 14.25% 14.25% 14.25% 14.25% 14.25% 14.25% 14.25% 14.25% 14.25% 14.00% 13.75%
2015 11.75% 12.25% 12.25% 12.75% 13.25% 13.25% 13.75% 14.25% 14.25% 14.25% 14.25% 14.25%
2014 10.00% 10.50% 10.75% 10.75% 11.00% 11.00% 11.00% 11.00% 11.00% 11.00% 11.25% 11.25%
2013 7.25% 7.25% 7.25% 7.25% 7.50% 8.00% 8.00% 8.50% 9.00% 9.00% 9.50% 10.00%
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Nos dias atuais, no Brasil, o maior
problema tém sido de “confianca”,
causada por casos como o das Ame-
ricanas, que elevou ainda mais as
taxas que o mercado pede para em-
prestar dinheiro, que ndo estdo ne-
cessariamente relacionadas a Selic,
mas sim ao que o mercado entende
que é minimo necessario para acei-
tar o risco. Além disso, os bancos
aumentaram a exigéncia para con-
ceder crédito, principalmente para
empresas ligadas ao consumo, o que
aumenta o desafio para cobrir a ne-
cessidade de capital de giro das mes-
mas.

Com inflagdo e juros altos, estas
empresas vendem menos, repdem
seus estoques a pre¢os mais eleva-
dos e, para cobrir esta falta de caixa,
se valem de empréstimos com taxas
agora maiores, formando-se assim
mais uma tempestade perfeita, des-
ta vez, no mercado interno brasilei-
ro.

Sabemos que tempestades vém e
vao e que é preciso sobreviver a elas,
mas o temor do mercado é que te-
nhamos novamente tempos dificeis
se aproximando. A crise no setor
bancdrio nos remete a Gltima grande
crise, de 2008, do subprime e nossa
crise interna nos lembra os proble-

mas que tinhamos em 2015 e 2016, com o PIB
brasileiro caindo mais de 3% por ano, mesmo
sem uma pandemia assolando o mundo.

Dizem que um raio ndo cai duas vezes no
mesmo lugar e, de fato, tanto os bancos ame-
ricanos quanto o mercado brasileiro estdo
hoje mais bem estruturados e preparados
para uma grande crise. Ainda assim, os prega-
dores do caos tém se aproveitado para vender
noticias ruins e deixar o mercado alerta, com
ou sem razdo, o que acaba muitas vezes ante-
cipando as crises e causando ainda mais caos.

No fim, a solu¢do para todo cendrio ruim
continua sendo o mesmo para todo tipo de in-
vestidor: diversificagdo e foco no longo prazo.
Sempre teremos boas oportunidades pontu-
ais surgindo em momentos ruins, e estes mo-
mentos de caos e panico costumam ser os me-
lhores para comprarmos bons ativos a pregos
mais baixos.

Grandes investidores como Warren Buffet
e Luiz Barsi Filho sdo grandes exemplos de
experiéncia em todo tipo de situacdo e eles
nos ensinam que toda crise é uma boa opor-
tunidade para ganhar dinheiro. Para isso, po-
rém, é necessario ter paciéncia e sangue frio,
focando no nosso trabalho e nos aportes fre-
quentes, e deixando o tempo fazer o trabalho
dele, que é o de multiplicar nosso patriménio.

Como diz o Buffet: “o mercado é uma ma-
quina que transfere dinheiro dos impacientes
para os pacientes”.

DENARIUS

Fabio é analista CNPI-P
e Professor da Fipecafi
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O HYPE DO MOMENTO:

A INTELIGENCIA ARTIFICIAL (IA)

GENERATIVA

SEUS IMPACTOS E A SUA REGULAMENTACAO NO MUNDO.

Por Sonia Arbues Decoster

A inteligéncia artificial (IA)
¢ um tema que tem dominado
as discussdes hd muito tempo,
entretanto tomou um vulto
inimaginavel em pouquissimo
tempo, principalmente depois
que o tema do metaverso e das
criptomoedas retrocedeu no
protagonismo da tecnologia. A
partir da ado¢do do Chat GPT,
uma ferramenta de IA gene-
rativa, criada pela OpenAl, o
tema obteve uma repercussio
que tomou um espago na dis-
cussdo sobre seu impacto nos
cendrios dos negdcios e no
académico, em diversos even-
tos comerciais e académicos,
artigos em jornais e revistas,
numa propor¢ao nao vista
anteriormente. A The Econo-
mist de 18 de abril ultimo traz
como artigo de capa a questdo
da necessidade de regulamen-
tacdo da IA.

A 1A ja vinha impactando e
potencializando as atividades
corporativas em varios seg-
mentos, tais como o de paga-
mentos na chamada experién-
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cia do cliente. Por meio de algoritmos de
aprendizado, aIA ajuda a acelerar a autoriza-
¢40 e monitorar as transacées, aumentando
a eficiéncia do processamento de pagamen-
tos. No gerenciamento de risco e na detec-
¢do de fraudes, a 1A e a aprendizagem de
méaquina podem ser usadas para calcular um
escore de risco, distinguir transagdes frau-
dulentas das legitimas e identificar padroes
de comportamento suspeitos. No quesito
seguranga e autenticacdo, a tecnologia pode
auxiliar na identificacdo e autenticacdo de
clientes, no reconhecimento de transacdes
com links suspeitos, além de melhorar a se-
guranca dos pagamentos. A IA Generativa
tem como esséncia a criacdo de contetudos
originais e, recorrendo a uma defini¢do do
Férum Econdmico Mundial, é uma categoria
de algoritmos de inteligéncia artificial que
gera novos resultados com base nos dados
em que foram treinados.

Em contrapartida, do lado oposto dos be-
neficios que a IA pode trazer, hd também a
preocupacdo com os desafios éticos que a
tecnologia impde. A organizacdo sem fins
lucrativos Future of Life Institute que tem
como missdo a reducido do risco existencial
que a IA pode trazer para a sociedade, lan-
cou uma carta aberta em 28 de margo pas-
sado, endossada por membros influentes
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EM CONTRAPARTIDA, DO LADO OPOSTO DOS
BENEFICIOS QUE A |A PODE TRAZER, HA
TAMBEM A PREOCUPACAO COM OS DESAFIOS
ETICOS QUE A TECNOLOGIA IMPOE

da comunidade cientifica propondo
uma moratdria de seis meses aos la-
boratdrios de desenvolvimento de
IA. Adicionalmente, os efeitos que a
tecnologia pode causar tém condu-
zido os governos, em todo o mundo,
na busca de criacdo de regras para a
IA Generativa.

Na semana passada, a Comissdo
de Comércio dos EUA publicou um
alerta as empresas do segmento de
tecnologia, avisando que passariam
a acompanhar a forma como as or-
ganizagdes estariam adotando as
ferramentas de IA e avaliar os seus
impactos, mais precisamente, se es-
palham ou perpetuam a desinfor-
magdo e se respeitam a privacidade
dos individuos. Adicionalmente, a
vice-presidente dos EUA, Kama-
la Harris, disse que a Casa Bran-
ca apoiard a nova regulamentagdo
criada pelo subcomité do Senado
americano responsavel pelo assun-
to, apds realizar um encontro com o
CEO da OpenAl, e outros CEOs, como
o da Alphabet (controladora da Goo-
gle), e da Microsoft. No Brasil, no dia
4 passado, o presidente do Senado,
Rodrigo Pacheco, apresentou um
projeto de lei que estabelece diretri-
zes gerais para o desenvolvimento,
implementagdo e uso de sistemas de
inteligéncia artificial (IA) no Brasil.

DENARIUS

Tem como objetivo mapear e entender
os impactos econdmicos e sociais que o
desenvolvimento dessa tecnologia pode
provocar no pais.

J4 a Unido Europeia avangou, no dia
11 de maio passado, na discussdo so-
bre a aprovagdo de uma primeira regu-
lamentagdo pioneira no assunto, para
ferramentas de IA, com um acordo em
um texto que demonstra ser rigoroso, e
que versou sobre os seguintes pontos: -
Risco: as empresas que criam a la gene-
rativa, capaz de gerar linguagens como
textos, cédigos ou imagens, precisarao
produzir relatérios com avaliagdes de
risco do negdcio; - Transparéncia: as
empresas terdo que deixar claro quais
conteddos foram gerados por IA, para
garantir que os usudrios saibam quando
estdo interagindo com estes contetidos
criados dessa forma ou quando estdo
assistindo a uma “deepfake”; - Direitos
autorais: as empresas também deverio
publicar uma lista dos dados protegidos
por direitos autorais que foram usados
para treinar as ferramentas; - Reconhe-
cimento Facial: serd banida, as empre-
sas ndo poderdo usar o reconhecimento
facial em tempo real, e podera ser utili-
zada de forma restrita, por exemplo, na
eventualidade de uma ameacga terroris-
ta.

O que se tem de certo até agora com
todos estes desdobramentos é a questdo
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dos impactos da IA generati-
va no que tange as decisdes
da IA, se estdo alinhadas com
nossos valores éticos, além
do debate da substituicio do
trabalho na forma de que tem
sido realizado até o momento.
J4 é mais do que comprovado
que a IA pode conduzir a dis-
criminagdo quando os dados
pelos quais € realizado o trei-
namento contém viés. Isto
ocorre porque os dados em
que estdo sendo baseados sdo
incompletos ou foram coleta-
dos de forma tendenciosa.

O CEO da Google, Sundar
Pichai, que lidera a organi-
zacdo desde 2015, afirmou
em entrevista que, apesar do

cardter promissor da IA ge- que a civilizagdo esta passando que, conforme
nerativa, faz-se necessario Yuval Harari, o autor do livro Sapiens: Uma
tempo e pesquisa para seu breve histéria da humanidade, em artigo no
aperfeicoamento.  Segundo The New York Times, de 23 de abril passado,
suas palavras, o nivel de alu- “néds, humanos, vivemos por milhares de anos
cinacio - termo empregado dentro dos sonhos de outros humanos, perse-
as respostas fora de contexto guimos ideais de beleza e dedicamos nossas
ou indistinguivel da realidade vidas a causas que surgiram na imaginagdo de
- depende de evolucdo, mas algum profeta, poeta ou politico. Em um fu-
que ndo impede a sua utili- turo préximo néds estaremos vivendo a partir
zacio por alguns setores. Ou das alucinagdes de inteligéncia ndo humana”.

seja, o que realmente é cer-
to até o momento é que ndo
ha como ignorar a transicdo

Doutora e Mestre em Administracdo de Empresas
pela FEA-USP na linha de Métodos Quantitativos
e Informdtica. Pés-graduada em Administracao
pelo CEAG na EAESP-FGV e graduada em
Matematica pela PUC-SP.
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DE FOCO EM

RESULTADO

Por Jurandir Simoes

A de Anvisa, B de Brasilia ou
Bacen, C de Congresso, ..., Z de
Zelo ou Zoada? A resposta a esta
pergunta é um dos maiores de-
safios da administracdo publica
no Brasil. A sopa de letras de que
trata a taxonomia da adminis-
tracdo publica é rica, cada uma
delas tem inimeros érgdos que
poderiam abastecer todo o alfa-
beto da lingua portuguesa varias
vezes (poderiam ter todas as ou-
tras letras D de DNIT, S de STF,
Susep etc.)

Estes dérgdos realizam os seus
compromissos regulatdrios, de
oficio, institucionais e até mesmo
civilizatérios com desempenho
elevado ou nulo (alguns menos,
alguns mais), mas todos eles tém
algo em comum... carecem de
métricas eficazes e de politicas e
processos que coloquem o FOCO
no RESULTADO como o medidor
final de seu objetivo e resultado
satisfatdrio.

Explico no século XXI as socie-
dades sdo densas, complexas, in-
terligadas, cheias de potenciais e
riscos. No Brasil essa velocidade
da mudanca de arranjos, necessi-
dades, emergéncias etc que a his-
téria recente tem demonstrado
cobra, exige, instiga ajustes nor-

mativos, escolhas e encaminhamentos eficazes
e consistentes, particularmente nas politicas e
investimentos publicos, nos nossos 8.5 milhdes
de quilémetros quadrados, com 215 milhdes de
habitantes de um dos maiores paises do mundo
e com uma economia dentro das 10 mais rele-
vantes no mundo. E se falarmos de relevancia
de meio ambiente e agronegdcio porque nio
podemos ser considerados o pafs mais relevan-
te do mundo? Problemas aparecem sem dar
aviso prévio, pandemia como Covid 19, massa-
cre em escolas, sequestro relimpago, agora se-
questro para o PIX, golpes na internet etc.

Entretanto velhos problemas como os do sa-
neamento bdasico ainda n3o foram sdo resol-
vidos pois a discussdo geralmente comega no
arranjo politico que estd representado por fi-
delidade a ideologias interesses de grupos po-
liticos, por sindicatos, grupos empresarias etc.
Passa pelo o filtro do “lobby” e se materializa
em um texto que vira uma lei, norma ou decre-
to. Nesta salada quem ganha? Vejam que ndo
existe na contabilidade publica uma métrica
que mede o valor intangivel de servicos gera-
dos eficazmente para a populagdo, apenas a
obrigacdo de gastar, como se gastar respeitan-
do normas, leis e regimentos fossem o objetivo
final de tudo!

Portanto o nosso arranjo de estado tem res-
postas lentas para problemas complexos e se
organiza em torno de departamentos, 6rgaos
de fiscalizagdo e autarquias que podem pre-
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encher nosso A até Z vérias ve-
zes, cada letra ao tomar atitudes
isoladamente sem cotejar os im-
pactos gerados nas outras letras
acaba alimentando a letra “Z” de
“zoada” e ndo de “zelo” como esta
delimitado em todas leis e normas
espalhadas neste pais, pois zelo
é probidade, eficiéncia, servigo
prestado ao cidadao!

Zoada de acordo com o diciona-
rio é um ruido forte, um som con-
fuso ou indistinto, muitas vozes
juntas, talvez um A de Algazarra...
fecha o ciclo que dd o tom de nos-
sa cultura. O eterno retorno acon-
tece até no abecedario.

Vejamos tomada de 3 pinos, kit
de emergéncia para acidentes e
tantos outros exemplos histdri-
cos desde Dom Pedro II. A cultura
que gerou o nosso subdesenvolvi-
mento e a iniquidade social que
toleramos foram construidos com
muito esmero e talento durante
séculos.

S6 como exemplo, exemplo
amargo e doloroso, em 1992 Gil-
berto Dimenstein publicou o li-
vro Meninas da Noite. Livro con-
tundente e entristecedor sobre a
prostituicio de meninas de 10 (e
até menos) anos. H4 poucos me-
ses, 30 anos depois, 0 mesmo pro-
blema foi noticiado novamente

em 2023, século XXI. Ou seja, somos péssimos para
resolver nossos problemas mais profundos e anti-
-humanos.

Mas, ja é hora disso mudar! Uma solucgio abso-
lutamente dbvia, natural e simples é construir a
“A4S Associagdo/Agéncia Articuladora de Agdes
Sistémicas”, que na pratica poderia ser simples-
mente um férum permanente de discussdo para
mostrar como cada letra pode impactar (positiva
ou negativamente, destrutiva ou inteligentemen-
te) nas outras letras, como cada letra pode agir e
instigar a¢des muito eficientes e economicamente
vidveis para si e para as outras. Seria um canal de
comunicagdo permanente da populagdo com to-
dos os drgios da sopa de letrinhas deste Brasil, de
modo que o retorno da avaliacdo do cidadao tivesse
uma voz. Pode parecer pouco mais nio é, vejam a
pressdo que as redes sociais exercem na tomada de
decisdo do governo, por exemplo taxa ou ndo taxa
compras da Shein? Outro exemplo, é o “B” de Ba-
cen. Ele precisa agir com muito zelo e esmero para
garantir a solvéncia do sistema bancario nutre as
outras letras com a inevitavel fluidez inevitavel de
recursos que uma economia tdo grande e comple-
xa exige. O “A” de Anvisa ao liberar farmécias para
fazer dezenas de exames, inteligentemente, miti-
ga e desconcentra o sistema de saide. H4A muitos
exemplos meritérios que poderfamos listar. Mas,
ha, infelizmente, muitos maus exemplos e omis-
sOes também.

A civilizagdo brasileira precisa evoluir. Precisa-
mos sair dos discursos de édio, pseudo amor e ou-
tros para FOCAR nos resultados. Chega de resulta-
dos pifios e discussdes infindaveis.

F de Foco no R de resultado.

Jurandir é especialista em Modelagem de
Risco, Precificacdo de Ativos e Gestdo de
Investimentos. Mestre e Doutor em Engenharia
Elétrica: Poli/USP(1997 e 2002). Bacharel em
Ciéncia da Computacio: IME/USP (1990).
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SERIE DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL - ESG

O QUE E UM RELATO INTEGRADO

NA PRATICA?

Por José Roberto Kassai, Guillermo Braunbeck, Fernando Murcia, Eduardo Flores,

Vania Borgerth e Joao Mangabeira.

Este é o0 6° artigo da série Desenvolvi-
mento Sustentavel e a edicdo anterior
abordou o Relato Integrado e a sua tra-
jetdria no Brasil, evidenciando os prin-
cipais acontecimentos em uma escala
cronoldgica e sob a lente particular do
Ntcleo de Estudos em Contabilidade
e Meio Ambiente (NECMA/USP). Logo
ap6s a sua publicacio, ja recebemos ou-
tros relatos e testemunhos que serao ci-
tados oportunamente.

Nesta edicdo, serd abordada a provo-
cacgdo feita nas consideracdes finais da
edicdo anterior e que estd implicita no

INTRODUCAO

Quando forem publicadas as
primeiras normas IFRS Sustai-
nability Disclosure Standards
(IFRS S) e, posteriormente, va-
lidadas pelo Comité Brasileiro
de Pronunciamentos de Sus-
tentabilidade (CBPS) e pelos
respectivos érgaos normativos
no pafs, possivelmente tere-

DENARIUS

titulo deste artigo. Como se identifica ou se aper-
feicoa um modelo de negécios?, como se determi-
na os conteddos relevantes ou materiais?, como a
entidade lida com os principios basicos ou com os
oito elementos de conteddo? Qual a delimitaco
dos seis capitais?.

Esses sdo os temas a serem discutidos e vocé
podera entender a importancia e o porqué o GRI
ndo se tornou o préprio relato integrado, bem
como a esséncia do pensamento integrado. Para
facilitar as discussoes praticas, serdo abordados o
estudo de caso realizado em uma entidade recre-
ativa e sem fins lucrativos - o Clube Jundiaiense
- e, brevemente, o caso do Itau-Unibanco.

mos uma espécie de Check List de um passo-a-pas-
so de como elaborar um relato integrado. Enquanto
isso ndo ocorre, desfrutamos da liberdade de mostrar
como se faz um relato integrado a moda antiga, ou
seja, seguindo recomendagdes principioldgicas e sem
os rigores ou limita¢Ges das Standards.

Geralmente, o processo para elaborar o primeiro
relato integrado é liderado por alguém voluntério e,
se perguntarem qual é a drea ou o perfil mais indica-

ESG
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do desse profissional? A resposta é muito
simples: é de quem chegar ou se interes-
sar primeiro. Pode ser o contador, o exe-
cutivo de relacdes com investidores ou de
marketing, um consultor externo, o enge-
nheiro de processos, o dono da empresa,
ou aquele que estiver mais bem prepara-
do.

O primeiro desafio é convencer a di-
recdo e os executivos da organizacdo da
necessidade de se elaborar esse novo rela-
to e sob as mais diversas argumentagdes:
por que mais um relatério?, nds ja temos
o relatdrio de sustentabilidade, ndo é su-
ficiente?, como isso poderia contribuir
com o processo de tomadas de decisdes?,
o que haveria de novo?, E quanto isso vai
custar?

Se a organizagdo ainda ndo passou des-
ta fase, essas primeiras duvidas acabam
quando se constata ndo haver o tal do
“pensamento integrado”, ou da neces-
sidade de melhorar o entrosamento en-
tre os principais gestores para pensarem
numa mesma dire¢do. E um momento de-
licado e, as vezes, requer paciéncia e hu-
mildade por parte de todos, pois pode-se
estar diante da possibilidade de reconhe-
cer que o atual modelo de negécios neces-
sita ser aprimorado. Pode-se ampliar as
visdes e novas possibilidades de agregar
valor aos negdcios, diante dos desafios de
natureza ambiental, social e de governan-
ca (ESG).

No caso de empresas que ja adotam re-
latérios de sustentabilidade, a exemplo do
Global Reporting Initiative (GRI), a con-
vergéncia dos esforgos das diversas dreas
e dos profissionais, no trato das questdes
de naturezas financeiras e nio financei-
ras, torna-se mais facil.

O GRI é uma verdadeira radiografia da
empresa, ele contém anadlises e reflexdes
fartas e detalhadas de praticamente todos
os aspectos de naturezas econdmica, so-
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cial, ambiental e governanca, ele promo-
ve uma revolucdo na forma de enxergar a
empresa; mas a sua forma de apresenta-
c¢do difere daquilo que entendemos ser a
esséncia de um relato integrado. Quem ja
preencheu os longos questiondrios para se
candidatar a fazer parte da carteira ISE/
B3, pdde ter uma visdo ampla da empre-
sa em seus diversos aspectos, e isso ndo é
substituido por um Relato Integrado.

Eis que surge, entdo, a pergunta-chave: o
que difere o relato integrado do GRI ou de
outros relatérios existentes na empresa?

Sdo essas reflexdes e esclarecimentos
que pretendemos explorar no decorrer
deste artigo, e comecamos com alguns
pontos:

« Ir direto ao ponto: O Relato Integra-
do (RI) se destaca por ser conciso e
objetivo, ele tem que ser capaz de ir
direto ao ponto e mostrar os riscos e
oportunidades que possam agregar
valor ao longo do tempo.

¢ GRI: é um relatério imprescindivel,
ndo deve ser substituido pelo RI e
ndo precisa ser conciso; ao contra-
rio, ele pode detalhar a radiografia
da empresa nos aspectos economy,
environmental, social and Governance
(EESG).

e OQutros Relatos Corporativos: da
mesma forma, as demonstracdes fi-
nanceiras ou relatérios de adminis-
tracdo, os formulérios de referéncias
(com 500 ou mais paginas), o carbon
disclosure Project (CDP), a norma bra-
sileira (NBTC15), os questiondrios do
indice de sustentabilidade empresa-
rial (ISE/B3 e ICO/B3), os padrdes do
Sustainability Accounting Standards
Board (SASB), do Task Force on Clima-
te-Related Financial Disclosure (TCFD)
e, dentre outros, o engajamento aos
objetivos do desenvolvimento sus-
tentdvel (ODS), todos sdo imprescin-
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diveis. Ndo devem ser abandonados, pois o n m o pr repor

RI nio os substitui; todos sdo importantes e corporativo. Obviamente que sdo
complementares. sutilezas ou tenuidades sobre a
+ Estdgios do Pensamento Integrado: para fins reflexdo “entrosamento + simbio-
deste artigo, o entrosamento entre os ges- se + sinapses”, pois o que se busca
tores e o pensamento integrado nio tém nessa arte de bem comunicar, ou
necessariamente o mesmo significado. En- de influenciar comportamentos,

é ser cada vez mais transparente,
isto é: simples, conciso e objetivo.

« Pensamento integrado: vai além
do compartilhamento do conhe-
cimento da empresa e de seus as-
pectos globais, ou da qualidade de
viverem juntos e partilharem mu-
tuamente das informagdes. Ele
tende a ser mais eficaz do que a
simbiose entre os gestores, pois é
o} De resultado de §inapses com aquilo

Formulério de Fm:::;ayaes que o relato integrado consegue
Referéncia = produzir naquele momento: des-
cobrir o que realmente ¢é importante
e relevante no processo de valor e de
continuidade da organizagdo. Obvia-
mente que tudo isso é uma ques-
tdo de amadurecimento e evolu-
¢d0 ao longo de muitas tentativas;
o segundo RI tende a ser melhor

Conjunto dos Relatos Corporativos

quanto o entrosamento é uma caracteristica do que o primeiro, e o entendi-
evolutiva do nivel cultural e de governanga, mento do que é material também
ou qualidade de compartilhar conceitos e opi- pode evoluir.

nides do modelo de negécio da organizacio; o « Para quem ja adota relatério de
pensamento integrado inclui a simbiose e si- sustentabilidade é mais facil ela-

Estagios do Pensamento Integrado

Relato
Entrosamento Integrado

Entrosamento: simples convergéncia de opinides
Simbiose: relagdes onde ha beneficios mituos

Sinapse: ponto de conexdo entre células vizinhas e neurdnios
RI: comunicagdo simples, concisa e objetiva.




Elabore o seu RI pessoal

Capital Intelectual

Capital Humano

Pontos Fortes
Desafios

Pontos Fortes
Desafios

Relato Integrado ...
Propésito

Capital Social e de
Relacionamento

Pontos Fortes
Desafios

Estratégias
Modelo de Negécio
Valor Agregado ao longo do tempo

Capital Financeiro

Pontos Fortes
Desafios

Capital Ambiental

Pontos Fortes
Desafios

Capital Produtivo

Pontos Fortes
Desafios

borar um RI? Em principio a resposta é
positiva, mas pode haver dificuldades dia-
metralmente opostos. Quando se tem uma
quantidade farta e detalhada de informa-
¢Oes, a tarefa de reduzir ou sintetizar os
aspectos que realmente irdo impactar no
modelo de negdcio pode ser uma tarefa
dificil, pois, mesmo com as matrizes de
materialidade (dupla, tripla ou séxtupla!)
nio se garante a convergéncia dos diver-
sos pontos de vista. Em situagdo oposta,
quem vai iniciar o seu primeiro RI, as ve-
zes de forma leve, descompromissada e
muitas vezes intuitiva, como acontece no
ambiente das pequenas empresas, é pos-
sivel identificar com simplicidade o que é
essencial para essa organizagio.

* Relato Integrado Pessoal: para facilitar o
entendimento, aplicamos um exercicio
junto aos alunos da disciplina Relato In-
tegrado e Sustentabilidade (FEA/USP), a
fim de elaborar o seu préprio relato inte-
grado. Pode ser com base na figura abai-
x0, formada pelo conjunto de propdsitos,
objetivos, estratégias, valores (modelo de
negdcio) e, externamente, a exposi¢do de
forma concisa dos principais desafios e
oportunidades, na dimensdo dos seis ca-
pitais. Na matriz de materialidade, para
se identificar as prioridades, os eixos X e
Y podem incluir: vocé mesmo, cdnjuge,
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amigos, parentes, professores, pessoas
que vocé admira etc. Tente essa dinamica,
veja se consegue expor o essencial de sua
vida ao longo do tempo e, se tiver curiosi-
dade, divulgue e confirme com os stake-
holders o que eles acharam!

Assim, reafirmamos que o relato integrado é
um “processo” de comunicacdo corporativa
e uma resposta ou tendéncia natural na evo-
lugdo dos relatos corporativos. Se no futuro
houver uma nova denominacio (ex.: relaté-
rios compreensivos) ou uma nova aborda-
gem, isso é o que consideramos hoje ser o
propdsito do relato integrado, a de facilitar
e melhorar a comunicacdo de uma entidade
com seus stakeholders.

Fazendo uma analogia com o ambiente das
industrias e das certificacdes das Internatio-
nal Organization for Standardization (ISO),
também estd ocorrendo um movimento para
“integrar” os diversos sistemas existentes,
a exemplo da gestdo da qualidade (ISO 9000),
gestdo ambiental (ISO 14000), seguranca da infor-
magdo (ISO 27001), responsabilidade social (ISO
26000), satide e seguranca ocupacional (ISO 45001),
conservagdo de energia (ISO 50001). Sdo muitas
informacdes duplicadas, desconectadas e de
retrabalhos, e um “sistema integrado” pode-
ria ser muito util.
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O ESTUDO DE CASO DO CLUBE JUNDIAIENSE: UMA ENTIDADE

RECREATIVA

Com base no estudo de um caso real
- 0 Clube Jundiaiense - serdo eviden-
ciados os principais passos trilhados
para a elaboragdo do seu relato inte-
grado. Como a realidade se sobressai
sobre as ideias, a postura metodolégi-
ca recomendada para o leitor é a se-
guinte: se coloque numa posicdo critica
e procure extrair as contribuicdes e dicas
que lhe possam ser titeis. Vamos la!

O Clube Jundiaiense foi fundado em
1944 e a sua estrutura pode equivaler
facilmente a de uma pequena, média,
grande empresa, ou até mesmo de
uma pequena cidade, pois possui em
torno de cem funciondrios e outro
tanto de terceirizados, uma é4rea total

de 260 mil m?, e um patriménio e or¢amento
anual, respectivamente de 100 e 35 milhdes
de reais, para atender os seus 15 mil associa-
dos. Veja a figura seguinte.

E como tudo comecou? Com as mesmas
dificuldades de se convencer a direcdo e os
membros da diretoria e colegiados. O proces-
so se iniciou com a iniciativa voluntéria dos
diretores financeiro e de marketing e, den-
tre suas metas, propunha-se em melhorar
os sistemas de informacdes gerenciais tradi-
cionais e, simultaneamente, implementar o
processo e a linguagem do relato integrado,
num prazo de dois anos.

¢ Qual era o nivel de pensamento inte-

grado? Este foi um dos pontos fortes,
o CEO ja estava em seu segundo man-

dato, era muito carismatico e tinha um bom entrosamento e simbiose com seus di-
retores e funciondrios. E foi ai que comegamos a refletir sobre possiveis estagios do
pensamento integrado. Num estagio inicial, o entrosamento, a simbiose e a parceria
nas decisdes contribuem muito no processo de gestdo e de governanca, mas quando
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se trata de questionar os atuais modelo
de negdcios e os modus operandi, af as
coisa podem se complicar, pois se trata
de uma mudanca cultural. Por isso, é im-
portante formar uma boa equipe, agre-
gar novos conhecimentos, promover
treinamentos, até atingir um bom nivel
de consciéncia sobre os novos desafios
e oportunidades deste século 21. Quan-
do se estd num estdgio mais avancado,
com toda a equipe bem atenta e aberta
a novas e abrangentes possibilidades de
agregar valor ao modelo de negdcio, o
“pensamento integrado” torna-se sind-
nimo da esséncia do relato integrado e
as “sinapses” ocorrem para compreen-
der e iluminar os novos cenarios e exer-
cicios de planejamentos e estratégias. E
fruto de um treinamento intenso e do
préprio tempo.

Aspectos econbmicos e financeiros:
como abordado em edicdes anteriores,
seria de muito bom tom incluir mais
um “E”, de economic, na sigla ESG. Neste
estudo de caso, a entidade nem possuia
relatdérios contdbeis ou demonstracdes
financeiras condizentes com o porte de
seus investimentos e a gestao era sim-
ples e baseada em fluxos de caixa e nos
saldos dos extratos bancdrios. Por isso,
levou-se um tempo para aprimorar a
contabilidade, por exemplo: a adogido
de “depreciacdes” nos custos e despe-
sas, e os relatdrios financeiros passaram
a reportar melhor a situagdo da organi-
zagao.

Depreciagdes: numa gestdo baseada em
caixa, havia um entendimento generali-
zado na entidade de que o conceito de
depreciagdo era ficticio e nunca afetaria
0 caixa e, apds um tempo, felizmente,
compreendeu-se que as sobras de ca-
pital de giro que estavam sendo gastos
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com novas despesas, na verdade
eram provisdes destinadas para
reposicdo dos ativos fixos. E in-
crivel que um simples conceito
desse possa ter passado desper-
cebido por muitas décadas nessa
entidade. Extrapolando para os
orcamentos publicos, é oportu-
no pensar numa questdo séria:
que sera necessario repor os pa-
trimdnios publicos ao longo do
tempo.

Taxa de deprecia¢do do modelo
de negdcio: com base no item
anterior, é oportuno fazer uma
reflexdo diante dos modelos de
negdcios das empresas que se
baseiam em processos conside-
rados ndo sustentdveis, como:
uso excessivo de energia f6ssil,
desperdicios de d4gua, muitas
emissdes, mao de obra fragiliza-
da, produtos nocivos a saude etc.
Por isso, seria interessante criar
um indicador ou “taxa de depre-
ciagdo” dos modus operandi da
organizagdo e, com isso, desper-
tar as sinapses para aprimorar
a forma de agregar valor. Como
referéncia, veja o conceito de
deprecia¢do do PIB baseado no
conceito de Tonelada Equivalen-
te de Petrdéleo - TEP (KASSAI/
BBR/2012), onde a taxa de de-
preciagdo dos EUA é maior do
que a da China e a do Brasil.
Modelo de Negécio de um clube
recreativo: O modelo de negdcio
de um clube recreativo ja consi-
dera naturalmente a existéncia
de muitos capitais de nature-
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Stakeholders

za nao financeira, e isso é uma facilidade
em relacdo as demais empresas privadas
ou com fins lucrativos. No entanto, o pro-
cesso de identificar quais seriam os temas
relevantes também ¢ dificultoso, pois sdo
muitas varidveis a serem consideradas,
como: atividades recreativas e culturais,
dividendos na forma de 4gio, diversas pra-
ticas esportivas, entretenimentos e dreas
de lazer, o conceito de viver melhor e em
sociedade, valor da mensalidade, prego
dos titulos etc.

Matriz de Materialidade: para identificar
quais seriam os temas relevantes, e depois
validar com a equipe responsavel e os de-
mais gestores, foram realizadas coletas de
opiniGes das seguintes formas: entrevistas,
enquetes, questiondrios (Google Forms) e
junto ao seguinte publico: associados, fun-
cionarios, prestadores de servicos, forne-
cedores, diretores, membros do conselho
de administracdo, membros do conselho
fiscal, convidados, autoridades dentre
outros. O questiondrio base continha 31
questdes e versou sobre diversos assuntos
como: desde o preco justo da mensalidade,
o valor do titulo, o oferecimento das mo-
dalidades esportivas e culturais, preferén-
cias esportivas, academias, areas de lazer,

Matriz de Materialidade das Atividades do Clube Jundiaiense

4 Areas Academia)
. Lazer » .
Modalidades
Esportivas
Eventos
Sociais
Piscinas =
Conj.Aquat
L]
Eventos \ /
Culturais
L ]
]
Sauna

Diretoria

churrasqueiras, conjunto aquatico, be-
ach tenis, perdas de receitas, criancas
e jovens, veteranos e seniores, inadim-
pléncia, reforma estatutdria, reforma
previdencidria, modelo empreendedor,
cotizagdo dos servicos, pertencimento,
extensao de nossas casas, desafios, or-
camento, aonde queremos chegar, ati-
vo intelectual, riscos e oportunidades,
dentre outros.

Validacdo dos temas relevantes: a co-
leta de dados foi bem-sucedida, com
mais de uma centena de respostas con-
sideradas aptas e representando os di-
versos stakeholders. Apés a tabulagio,
houve ainda um processo de validagdo
junto a equipe coordenadora e de al-
guns gestores considerados impres-
cindiveis. No foi tdo simples, pois al-
guns temas ou providéncias deixaram
de estar nos quadrantes prioritarios,
a exemplo do parque aqudtico e dos
grandes eventos sociais - que sempre
foram sucessos no passado - e outros
se tornaram prioritarios, a exemplo da
Academia e areas verdes de lazer. Mas
as respostas foram importantes para
aprimorar o atual modelo de negécios.
Seis Capitais: Obteve-se, entdo, uma
longa lista de possiveis desafios e opor-
tunidades e, tendo-se em vista os his-
téricos e cendrios futuros, passou-se
a fase de classificacdo de acordo com
o conceito dos seis capitais. Nesta ta-
refa, pdde-se observar o quio flexiveis
sdo esses conceitos. Por exemplo: para
quem pende para uma visdo contdbil,
quase tudo pode ser classificado tam-
bém como capital financeiro, como por
exemplo estoques e maquinarios. Mas
esses itens também podem ser classi-
ficados no capital manufaturado, res-
saltando seus aspectos operacionais,
ou ainda como capital intelectual, se
considerarmos o goodwill ou a parcela
sobre valor. O importante é que a em-
presa escolha o que melhor entende e
mantenha a consisténcia, até mesmo
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podendo relatar esses mesmos itens
em vdrios desses capitais. No caso
do Clube Jundiaiense, considerou-se
o termo capital produtivo no lugar
de manufaturado, e Ambiental no
lugar de capital Natural.

Modelo de Negdcio: a abordagem
“multicapitais” do modelo de ne-
gécio provoca uma revolugdo nas
discussdes entre os gestores. A des-
coberta de outras capitais ou repo-
sitérios de riqueza, que ndo seja sé
o financeiro, é inovadora. Os ges-
tores do Clube Jundiaiense ficaram
contentes com essa visao, que nao
era novidade para eles, mas nunca
haviam sido relatados ou mensu-
rados adequadamente. Como serd
abordado no capital intelectual, um
orcamento de 35 milhdes de reais de
“entrada” pode gerar mais de 100

milhes em “saidas” de produtos, ser-
vigos e atividades. O patrimdnio de
100 milhdes de reais, registrado no
balanco patrimonial, na verdade re-
presenta um patrimdnio ESG de quase
500 milhGes de reais. Essa é a visdo do
novo modelo de negdcios proposto e,
se antigamente ja era um esforgo para
gerir focado nas questdes financeiras
de um empreendimento, agora os de-
safios sdo mais amplos e permeiam
as entrelinhas dos aspectos ESG. E
realmente desafiadora a funcdo dos
futuros empreendedores, terdo que
conhecer um pouco de tudo!

O segundo RI é sempre melhor: como
j& soubemos de vérios testemunhos,
as melhorias sdo evidentes e promo-
vem um crescimento na cultura da
empresa e no nivel do pensamento
integrado.

OS CONCEITOS FUNDAMENTAIS DO RI

O framework do Relato Integrado foi divulgado originalmente em 2013 e sofreu peque-
nas atualizagdes em 2021 e o seu contetudo estd disponivel no site da Comissdo Brasileira

de Acompanhamento do Relato Integrado (CBARI), no link: http://integratedreporting.
org/wp-content/ upl@adsz 2015/03/13-12-08-THE-INTERNATIONAL-IR-FRAMEWORK-

n
-Portugese-final-1.pdf

Com base no tépico 2 deste framework, aborda-se a seguir os trés conceitos fun-
damentais aplicados no caso do Clube Jundiaiense, a saber: geragdo de valor para a
organizagdo e para os outros, os seis capitais e o processo de geragdo de valor.

 Geragdo de valor para a organiza-
¢do e para os outros: esse conceito,
as vezes de dificil entendimento
nas empresas privadas e com fins
lucrativos, foi facilmente compre-
endido pelos gestores e associados
do clube recreativo, pois estd im-
plicito em sua missdo, que é gerar
valor primeiramente para os seus
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associados. Esse “valor para o outro”
esta relacionado com a cotizacédo das
modalidades esportivas, nos eventos
sociais e culturais, nas churrasquei-
ras e saldes de festas aonde os ami-
gos se reinem, no parque aquatico e
nas extensas areas verdes e de lazer,
com matas e lagos preservados. O
ambiente do Clube é de alegria e de
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Modelo de Negocio

do Clube Jundiaiense

CAPITAL FINANCEIRO
Mensalidades
Qutras Receitas

CAPITAL FINANCEIRO
Mensalidade justa

Custos das atividades subsidiados
Governanga e Accountability

CAPITAL PRODUTIVO
CO”SE’hO Campos, guadras, piscinas, academia,
CAPITAL PRODUTIVO e = o sales sociais, churrasqueiras, lagos e
Terrenos, S. Central, 5. Campo, de Adm" nis tr agao diversas dreas de lazer

Prédios e outros imobilizados

(180 membros titulares e 18 vitalicios)

CAPITAL INTELECTUAL
CAPITAL INTELECTUAL .~ . Desagio da mensalidade
Cotizagdo Coletiva dos custos das ENTRA CO missao F IS Ca’ SAIDAS Valor de mercado do titulo associativo
atividades, e moedas de trocas DAS {3 membros titulares)

CAPITAL HUMANO
CAPITAL HUMANO Atendimento eficiente e cordial
128 Funciondrios, 95 terceirizados, DI RETO RIA Bons instrutores e personais
45 instrutores e 266 voluntdrios (23 membros titulares)

Social - Cultural CAPITAL SOCIAL/RELACIONAMENTO
CAPITAL SOCIAL/RELACIONAMENTO ESpOI’tES - Academia Extensdo de nossa casa e do nosso lar,
15 mil Associados, Sociedade local, . pertencimento, grupos, amizades,
Fornecedores Marketi ng voluntarismo
Manuteng¢3do e Obras

CAPITAL NATURAL Adm F| n RH JU r. MNATURAL

Areas verdes, lagos, flora, flores e
faunas nativas

Qualidade de vida, satde, paz,
harmonia com a natureza

contentamento, sendo corrente
a opinido dos associados de que
o valor da mensalidade é um va-
lor justo em relagdo ao que eles
podem usufruir (dgio, goodwill).
Isso sem contar os beneficios
considerados intangiveis, como:
sentimento de pertencimento,
status, redes de relacionamento
e amizades.

«  Os capitais: todos os seis capitais
foram identificados e com faci-
lidade, pois o ambiente de um
clube recreativo é semelhante
ao de uma cidade ou comunida-
de. E clara a visdo de que os Ca-
pitais Financeiros (mensalidade,
outras receitas) sdo uma parte
infima diante dos outros capi-
tais, como: Capital Produtivo
(terrenos, sede central, sede de
campo, prédios e outros imobili-
zados); Capital Humano (mais de
500 colaboradores, incluindo os
cem funciondrios); Capital Social
e de Relacionamento (os 15 mil
associados, a sociedade local, os
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fornecedores); o Capital Ambiental (Areas
verdes, lagos, flora, flores e faunas nativas);
e o Capital Intelectual (cotizagdo coletiva
dos custos das atividades e diversas moe-
das nio financeiras ou de troca).

O processo de geracdo de Valor: foi impres-
sionante a reacdo de associados e colabo-
radores quando puderam entender que,
de alguma forma, é possivel mensurar ou
associar os aspectos intangiveis que repre-
sentam o seu contentamento com o Clube,
razdo que os fazem priorizar e valorizar os
seus titulos patrimoniais e pagar as mensa-
lidades em dia. Isso pode ser visto na visao
dos seis capitais, a saber: Capital Financeiro
(mensalidade justa, custos das atividades
subsidiados); Capital Produtivo (campos
e quadras esportivas, piscinas, academia,
salGes sociais, churrasqueiras, lagos e dre-
as de lazer); Capital Humano (atendimen-
to cordial e eficiente, bons instrutores e
personais trainee); Capital Social e de Re-
lacionamento (o clube é a extensio de nos-
sa casa e do nosso lar, sentimento de per-
tencimento, grupos de amizades, servigos
voluntérios); Capital Ambiental (qualidade
de vida e saude, paz e harmonia com a na-
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tureza); e o Capital Intelectu-
al (4gio e goodwil no valor da
mensalidade e valor do titulo
patrimonial. Acompanhe na
figura seguinte.

Além desses trés conceitos fun-
damentais, o Relato Integrado do
Clube Jundiaiense seguiu as orien-
tacdes de sete principios bdsicos
e de oito elementos de contetido
constante do framework IIRC, que
ndo daria tempo para expor em de-
talhes aqui, mas sdo citados breve-
mente a seguir:

7 Principios Bésicos: foco es-
tratégico e orientagdo para o
futuro, conectividade da in-
formacdo, relacdo com as par-
tes interessadas, materialida-
de, concisdo, confiabilidade
e completude, e coeréncia e
comparabilidade.

8 Elementos de Conteudo: vi-
sdo geral da organizagdo e de
seu ambiente externo, gover-
nanga, modelo de negdcios,
riscos e oportunidades, estra-
tégia e alocagdo de recursos,
desempenho, perspectivas, e
base para preparagdo e orien-
tacao.

Por se tratar dos primeiros exer-
cicios para a elaboragdo do Relato
Integrado e, como ja foi dito, a en-
tidade nao possufa nem as Demons-
tragdes Financeiras adequadas para
uma entidade deste porte - haja
vista a dificuldade para implemen-
tar e compreender o conceito de
deprecia¢do - seguiu-se os princi-
pios e elementos de contetido com
as devidas restrigdes.

Mas algumas dessas orientagdes
foram marcantes e fundamentais,
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como: foco estratégico e orientado para o
futuro, valorizar as partes interessadas, vi-
sdo geral e ambiente externo, adequagdo do
atual modelo de negdcios, novos desafios e
incertezas, para onde se deseja ir e como.

Fazendo uma analogia com empresas pri-
vadas ou com fins lucrativos, a realidade de
um clube recreativo evidencia a importancia
de todos os stakeholders, pois os mandatos
dos gestores sdo transitdrios e os beneficios
sdo destinados para todos os associados, e
nao restritos a um dono ou investidores. No
caso das empresas privadas, a gestdo deveria
ter como obrigacdo, ndo apenas remunerar
adequadamente seus investidores, mas pen-
sar na continuidade da entidade, daqui a 100
ou mais anos, e pensando em todo o contex-
to.

Finalizando este tdpico, durante esses
exercicios foram uninimes as seguintes afir-
magaoes:

« E necessdrio melhorar o nivel de pen-
samento integrado, principalmente
voltado para as questdes estratégicas e
adequagdo do modelo de negdcio.

 Esse pensamento integrado ndo é tdo
simples, ndo basta apenas estar muito
bem entrosado, é necessario que todos
os envolvidos saibam aonde se quer
chegar e o objeto do relato integrado.

 As informacées de natureza financeira
sdo também relevantes, é importante
saber analisar o desempenho por meio
das demonstracdes financeiras, do or-
camento empresarial e da sintese pro-
duzida pelo Relato Integrado. Agregar
valor é muito bom; mas tem que se to-
mar cuidado para ndo ter fluxos de cai-
Xas negativos.

« Refletir constantemente sobre o mo-
delo de negécio é fundamental, nio
apenas para que os novos diretores
ou gestores possam se inteirar da en-
tidade, mas para que possa perpetuar
a histdria, crencas e valores agregados
ao longo do tempo.
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APRESENTACAO DO
RELATO INTEGRADO DO
CLUBE JUNDIAIENSE

HUMANO
281 colaboradoras
162 conselheires
22 Diretores
Folha 42%

DESAFIOS

Qualificacso Clube recreativo Jundiaiense

Corpo Gerencial
Sucessdo Diretores

A versdo original do Relato Integrado do Clube
Jundiaiense esta disponivel em seu site ou pode ser

acessado no seguinte LINK: https://edisciplinas.

r/mod/resour hp?id=37911
Apresentamos a seguir aversao concisa, por meio
de um tnica figura:

INTELECTUAL
300 x 3.000 reais
Cotagéo 15 mil SOCIAL/RELAC.
DESAFIOS 15 mil associados
Novas Atratividades 9.3 mil més (60%)
Plano Diretor DESAFIOS
Titulo média 18 anos
Perdas de Receitas
Reforma “Previdencidria™
Reforma Estatutaria

“Somos um clube recreativo, sem fins
lucrativos, cuja motivacdo é prover aos seus
associados, de forma sustentavel e criativa,

atividades e espagos para praticas esportivas,

eventos sociais e culturais, entretenimento e
areas de lazer que inspirem viver melhor em

sociedade”

FINANCEIRO

Patrimonio 112 milhGes
35 milhdes Orgcamento
DESAFIOS
Controladoria
Novo Modelo de Gestio
Pagamentos Digitais

Nessa versdo concisa e sintética,
pode-se observar que o modelo de
negdcios da organizagdo esta for-
temente embasado em sua razdo
de existir, ou seja, no conjunto de
sua missao, visdo, valores e propé-
sitos, a saber:

Missdo: prover de forma sus-
tentdvel e com inovacgio, pra-
ticas recreativas para o lazer
e 0 bem-estar do associado.

« Visdo: ser referéncia como
o melhor clube da regido e
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PRODUTIVO
266 mil M2 (54%)
20 mil M2 Construges
Saldo Social/Academia
DESAFIOS
Sede Central
A . Quadras Multiuso/Boulevard
Relso de Aguas Investimentos novos
DESAFIOS
Reciclagem/Energias
Referéncia p/
Geragdes

AMBIENTAL

Areas Verdes

comprometido com a sociedade.

« Valores: Respeito a vida, as pessoas e a0 meio
ambiente; Credibilidade perante os sdcios e a
sociedade; Familia como base da sociedade;
Integridade moral e ética, Transparéncia e
prestacdo de contas.

« Propdsito: Prover praticas esportivas, sociais,
culturais, de entretenimento e dreas de lazer
que possam inspirar o associado a viver me-
lhor em sociedade.

¢+ Clube recreativo Jundiaiense: como se vé na
figura, tudo isso é representado no quadro
central desse relato integrado, ou seja: “Somos
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um clube recreativo, sem fins lucrati-
vos, cuja motivagdo é prover aos seus
associados, de forma sustentdvel e cria-
tiva, atividades e espagos para prdticas
esportivas, eventos sociais e culturais,
entretenimentos e dreas de lazer que
inspirem viver melhor em sociedade.”
(no arquivo original, veja em deta-
lhes cada um desses termos desse
quadro).

E, a partir disso, apresentam-se as prin-
cipais caracteristicas, os pontos fortes,
os riscos, as oportunidades e os desafios,
evidenciados nos niveis dos seis capitais,
a saber:

¢ Capital Humano: a qualidade do
corpo de funcionarios é um pon-
to forte da gestdo, a folha de paga-
mento representa 42% do total dos
custos operacionais e a sucessdo da
diretoria é sempre um desafio, pois
os mandatos s3o limitados e leva-se
um tempo para adquirir experién-
cias.

e Capital Financeiro: o patriménio e
o or¢camento dessa entidade equi-
vale ao de uma pequena cidade, a
gestao administrativa e financeira
é eficiente e o maior desafio é em
relacdo a aposentadoria dos sdcios
veteranos e a dependéncia de ou-
tras receitas que nao sejam mensa-
lidades.

 Capital Ambiental: as areas verdes,
lagos, flora, flores e faunas nativas
sdo invejaveis e o maior desafio é
formatar o Clube para os aspectos
de sustentabilidade e se tornar re-
feréncia para as criancas e geragdes
futuras.

e Capital Produtivo: a drea total com-
preende 266 mil m2 e o maior de-
safio é planejar a manutengdo das
construgles antigas e destinar al-
guns prédios e imdveis antigos.

« Capital Social e de Relacionamento:
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por ser o melhor clube da cidade, os
15 mil associados sentem-se privile-
giados em compartilhar o ambiente
existente e as redes de relaciona-
mento esportivas e de amizades. O
maior desafio é a perda de receitas
com mensalidades dos associados
que atingem a condicdo de vetera-
nos e necessidade de uma reforma
“previdencidria”, conforme o qua-
dro Pirdmide do Quadro Associati-
vo, constante da pagina 29 do relato
original.

« Capital Intelectual: comentamos
por ultimo, pois os aspectos de
valuation e intangiveis dos demais
capitais podem ser mensurados ou
demonstrados pelos seguintes pon-
tos fortes: o valor da mensalidade
representa 10% da média dos ser-
vicos e atividades disponibilizados
aos associados; valor patrimonial
do titulo estad subavaliado em rela-
¢do ao possivel valor de mercado.
E o maior desafio corresponde em
agregar valor em todos os capitais,
sem onerar a mensalidade dos asso-
ciados

Resumindo-se o Relato Integrado
do Clube Jundiaiense: a situagdo eco-
ndmica e financeira estd sob controle

e com uma gestdo eficiente e respon-

savel. O nivel de satisfacdo dos associa-

dos mantém-se elevado e confirma o

histérico de sucesso ao longo de quase

oitenta anos. O valor da mensalidade

e do titulo associativo sempre este-

ve subavaliado em relacdo aos valores

referenciais de mercado. As ofertas de
atividades e modalidades recreativas
estdo sempre sendo revistas e amplia-
das. As novas possibilidades sdo facti-
veis, pois pode-se utilizar também os
capitais ndo financeiros que sdo fartos

e disponiveis como moedas de troca. E

os maiores desafios concentram-se na

sucessdo das diretorias executivas, no
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acompanhamento das macro mudangas O leitor pode ter acesso ao relato ori-
econdmicas e regionais, na reforma pre- ginal completo no link ja mencionado, e pdde
videncidria que estd em andamento e nos  acompanhar os principais passos e dificulda-
ajustes do estatuto social, para permitir des paraaimplementacio desse novo formato
uma boa gestdo e continuidade dessa en-  de prestagdo de contas integrado.

tidade centenaria.

RELATO INTEGRADO DE COMPANHIAS COMPLEXAS:
O CASO ITAU-UNIBANCO

Apesar de nio ser o objeto principal neste momento, e podera ser abordado com mais pro-
fundidade em futuras edig¢des, é oportuno relatar alguns aspectos do processo de implemen-
tacdo do relato integrado em empresas complexas: de grande porte, capital aberto, com ope-
racdes nacionais e internacionais, com diversos estabelecimentos, filiais, ramos de atividades
e com mais de 100 mil colaboradores. E o caso do Itad-Unibanco.

Para isso, convidamos o leitor para assistir aos videos “Relato Integrado - Testemunhos
e Experiéncias do Banco Itad”, em palestras para os alunos da FEA/USP, por Alex Anderson
Silva (ex-aluno da casa que elaborou o seu TCC sobre relato integrado) e Fernando Fonseca
(diretor de Comunicagio), integrantes do Grupo de Trabalho responsavel pela elaboragio do
Relato Integrado no Itau.

Ambos fazem parte e sdo bastante atuantes na Comissao Brasileira de Acompanhamento do
Relato Integrado (CBARI), sob a coordenagido de Vania Borgerth. Caso tenha interesse, acesse
os Links:

Link-1 (2014): https://iptv.usp.br/portal/video.action?idltem=23410
Link-2 (2014): https://i pty.usp.b ZpQrtalZy deQ.aghQn?ldItem 23412

Link-3 (2015):
ri ncari

pressionante como uma simples
monografia para conclusdo do cur-
so de graduagio, quando aborda um
tema relevante e estd no momento
e local oportunos, podem produzir
muitos frutos. Foi o caso do jovem
Alex Anderson Silva (2010), funcio-

O ITAU fazia parte do grupo de
empresas pioneiras do Relato Integrado
e participou regularmente das reunides
com empresas de todo o mundo junto ao
International Integrated Reporting Cou-
ncil (IIRC), ndo apenas para trocarem ex-

periéncias e conhecimentos, mas também

. . nario da entidade que elaborou o
para consolidarem o documento de orien- d

tagdo (framework) para o relato integra- seu artigo intitulado “Relato Int,?,_
do grado - um estudo de caso do Itat”.

Pode-se dizer que foi a partir daf que
tudo comecou.

«  Grupo de Trabalho (GT): quatro 4re-
as participaram do grupo de traba-
lho: Controladoria Financeira, Re-
lages com Investidores, Equipe de
Sustentabilidade e Comunicacio
Corporativa. Ao longo de dois anos e

Resumidamente, apresentamos a
seguir alguns dos principais comentarios
e experiéncias do ITAU que podem ser
Uteis para inspirar outras empresas a ado-
tarem essa nova tendéncia de relatos cor-
porativos, a seguir:

¢ TCC sobre Relato Integrado: é im-
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de 25 reunides semanais, este
grupo se debrugou em va-
rias frentes, desde aspectos
simples como avaliar a cor
da fonte dos textos, traduzir
o modelo de negdcios para
publicos interno e externo,
analises da materialidade
dos temas, entendimento do
modelo de negécio do ban-
co para o publico interno e
externo, numa linguagem
acessivel, até a valida¢do do
relato final pela diretoria e
alta direcio.

« Participagdo  Multi-Stake-
holder: para cada area en-
volvida no grupo de traba-
lho, bem como de outros
profissionais que colabora-
ram no processo, € sem que
nenhum deles soubessem
previamente, foi pedido que
estudassem os conteudos do
framework (draft na época) e
trouxessem suas interpreta-
¢Oes sobre o que e como po-
deria ser esse relato integrado.
Foi assim que se consolidou
o grupo de trabalho (GT),
com as participacdes demo-
craticas de todas as dreas e
somando-se seus know-how
acumulados.

« Banco de dados disponivel:
ao contrario de entidades

mais simples, como a do Clube Jundiaiense, o ITAU
ja dispunha de um enorme banco de dados com
informagdes de naturezas diversas e produzidas
por vérios departamentos e profissionais, como:
demonstracdes financeiras (IFRS), relatério anual
da diretoria (RA), formul4rio de referéncia (CVM),
formuldrio 20F (EUA), relatdrio de sustentabilida-
de (GRI), andlise gerencial e operacional (AGO),
teleconferéncia, questiondrios ISE/B3, questiona-
rios Dow Jones (EUA), relatdrios road shows API-
MEC, relatdrio anual de encontro entre lideres e,
dentre outros, relatérios e revistas corporativas
para o publico interno. A preocupagdo do GT foi
no sentido de discutir os principios do relato com
todos os membros, tentar unificar uma linguagem
padréo, expandir o conhecimentos comuns para
todas as areas envolvidas e, por meio da tecnolo-
gia da informacgéo (TI), disponibilizar o banco de
dados para todos e em tempo real.

Matrizes de Materialidade: identificar os temas e
prioridades mais relevantes, com foco no proces-
so de geragdo de valor multi-recurso-stakeholder,
ndo foi uma tarefa facil diante de tantas informa-
¢Oes. Mas foi explicado com muita clareza pelo
Alex e o “trainee Guido”, por meio de um exerci-
cio em planilha Excel sobre um possivel relato in-
tegrado da FEA/USP. Os alunos discutiram quem
seriam os possiveis stakeholders, os respectivos
pesos, quais seriam os recursos e prioridades mais
relevantes e no contexto de um modelo de negécio
para geragdo de valor para toda a Universidade e
Sociedade. Refletiu-se também sobre a necessida-
de de se fazer diversas matrizes de materialidade
- obviamente que isso reflete a liberdade e criati-
vidade de um ambiente académico - mas, se hoje

estamos discutindo a dupla materialidade no GRI,

Quais questies devem ser e Stakeholders
priorizadas financeiramente 7 ¢ Alunos  Professores Funcionarios Total
PESO 100% 25% 25% 25% 100%
Graduacio G B 4 4 6 5
Pds Graduacao 2 1 3 3 5 3
Entidades académicas 1 3 1 1 3 2
Biblioteca 3 4 2 2 2 3
Gestio salarial e profissional 5 2 G 5 1 4
Infraestrutura e Seguranca 4 5 5 ] 4 5

DENARIUS
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Coordenacao

Matriz de Materialidade

Gestao salaLal e profissignal

GraJluagéio

Infraestrutura e
Seguranca

Bibljoteca

Pos Grgduacao

Entidades 3cadémicas

Stakeholders

Publico Interno: além de
atender as necessidades
dos investidores e acio-
nistas, foi dito que o foco
direcionado para o “pu-
blico interno” contribuiu
para que se tivesse um
melhor entrosamento e
pensamento  integrado.
Além disso, a validacio
de todos os publicos, es-
pecialmente pela direto-
ria e a alta cupula, foram
fundamentais para a con-
tinuidade do processo e
para o sucesso do Relato
Integrado.

quem sabe no futuro te-
nhamos que utilizar uma
ou mais matrizes para
cada um dos seis capitais
e uma matriz final que
consolide as demais?!. Até
chegar no dpice do pensa-
mento integrado.
Pensamento Integrado:
a entidade ja se encon-
trava num nivel elevado
de pensamento integra-
do, mas constatou-se que
ainda ndo havia uma pre-
ocupag¢ao com o conceito
de criacdo de valor, sendo
necessario  desenvolver
um consenso sobre o que
era o processo de geracdo
de valor compartilhado e
coletivo para colaborado-
res, clientes, acionistas e a
sociedade como um todo
(espiral).

DENARIUS

Vocé teve uma breve ideia do processo de implemen-
tacdo do relato integrado no Itat-Unibanco e, juntamen-
te com os relatos de experiéncias do Clube Jundiaiense,
poderd fazer relacdes com esses dois casos atipicos e,
se tiver um tempinho, também com o conteddo do fra-
mework do relato integrado.

O Itad-Unibanco atualmente divulga seus relatos em
dois blocos, na drea de Relacdes com Investidores, a sa-

ber:

Relatério Anual Integrado: 82 paginas, visdo de
geracdo de valor resultante da integracdo de es-
tratégia, gestdo de riscos, atividades e resultados
financeiros, com uma visdo completa, concisa,
multidisciplinar e integrada das atividades do ban-
co, conforme orientacdes do framework do IIRC
- https://www.itau.com.br/download-file/v2/d/
42787847-4cf6-4461-94a5-40ed237dca33/a8466fdd-
-9242-7422-62ba-61eddf03c2a4?origin=2

Relatdério ESG: 168 pdaginas, visdo aprofundada de
estratégia, gestdo e indicadores relacionados a ques-
tdes ESG, com base nas orientacdes do GRI, SASB,
TCFD  -https://www.itau.com.br/download-file/
v2/d/42787847-4cf6-4461-94a5-40ed237dca33/0f-
6d20ef-214f-f8e3-7ceb-432350f7e41270rigin=2
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CONSIDERACOES FINAIS

Sdo muitas as entidades que
estdo contribuindo para a regu-
lamentagdo da forma de se fazer
relato integrado, ou de relatérios
environmental social and Gover-
nance (ESG), e estamos ansiosos
e aguardando a asaguardando as
primeiras normas (“IFRS S”) a se-
rem divulgadas ainda neste ano
corrente.

E muito provavel que a forma
proposta de como elaborar esses
relatos sigam as orientagdes ge-
rais do documento base ou fra-
mework IIRC, pois sdo grandes os
desafios de se promover a conver-
géncia, a padronizagdo, aderén-
cia, auditorias e as possibilidades
de comparabilidade. E, a0 mesmo
tempo, ndo invalideminvalidam
todas as entidades que produzi-
ram resultados até o momento,
e nem representemrepresentam
limitacdes ou restri¢des para que
qualquer tipo de empresa possa
implementar.

Nesta edicdo, o leitor teve a
oportunidade de acompanhar a
implementagido do relato inte-
grado numa organizacdo pouco
peculiar, a do Clube Jundiaiense,
diferente das empresas privadas
ou com fins lucrativos, mas que
possibilitou explorar os princi-

pais conteddos e, principalmente, a ana-
lise do modelo de negédcios e as perspec-
tivas de agregar valor sob as dimensdes
de seis capitais ou de novas moedas de
troca.

Num outro extremo, o leitor pode ver
os principais aspectos para a implemen-
tacdo do relato integrado numa organi-
zagdo de grande porte, de capital aberto,
com operagdes nacionais e internacio-
nais, com diversos estabelecimentos, fi-
liais, ramos de atividades e com mais de
cem mil colaboradores. Como foi a breve
exposicdo do caso do Itat-Unibanco.

Ao relacionar esses dois casos, diame-
tralmente opostos, com o framework do
relato integrado, o leitor poderd apro-
veitar todos os conhecimentos, reconhe-
cimentos, comparagdes, compreensoes,
aplicacdes, estabelecimento de hipdte-
ses, analises, sinteses e avaliacdes que
fazem parte do processo cognitivo e ab-
sorver todos os contetdos apresentados.
E, somando-se com outros aspectos de
aprendizagem afetivos e que propiciem
acOes praticas, o leitor podera se inspi-
rar e incentivar a implementacdo dessa
nova tendéncia de relatos corporativos.

Finalizando este artigo, o leitor pdde
compreender que o relato integrado é
distinto dos demais relatérios, a exem-
plo do GRI, e que todos sdo importan-
tes e complementares. Ndo seria justo
transformar o GRI num relatério conciso
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e de poucas paginas, pela sua
nobreza, pioneirismo e quali-
dade de seus reportes de sus-
tentabilidade. E, seria muito
menos prudente, enxertar
todas as informagdes num
relato integrado que nio se-
ria conciso. Todos sdo impor-
tantes e complementares, e
ainda hd quem entenda que o
relato integrado pode servir
de “sumario” com links para
as fontes originais.

Em relacdo ao pensamento
integrado, para ndo se tornar
uma busca pelo santo graal,
a nossa contribui¢do foi no
sentido de propor uma refle-
x40 de possiveis estagios, des-
de um simples entrosamento
entre os gestores, a simbiose
entre eles promovendo com-
partilhamentos matuos de
informagdes, até o dpice de
uma sinapse neuronial com
o pleno entendimento do
processo de geragdo de va-
lor compartilhado; ou ainda
quando alguém gritar “eure-
ca”, ou na linguagem budista,
atingir o “satori”.

Por fim, esta é uma nova
janela de oportunidades
que poderd ser exercida por
quaisquer profissionais ou
dreas de formacdo. E desa-
fiante a tarefa de se trabalhar
de forma multidisciplinar e
transversalmente, mas a pre-
feréncia serd de quem se in-
teressar ou chegar primeiro.

Até a préxima edigdo!

DENARIUS
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INDICE NACIONAL DE PRECOS AO CONSUMIDOR
AMPLO (IPca)

O IPCA de abril de

RESULTADO IPCA (EM %)

IPCA MAI22 JUN/22 JUL[22 AGO/22 SET/22 OUT/22 NOVI/22 DEZ/22 JAN/23 FEVI23 MAR/23 ABR/23 MAII22 JUN/22

No Més 0,47 067 -068 -036 -029 059 041 0,62 0,53 0,01 0,71% 0,61% 0,47 0,67

No Ano 4,78 549 477 439 4,09 470 513 579 579 137% 2,09% 2,72% 4,78 5,49

12

Meses dbib7s | atlgere) | Aoy e | 7l 6,47 590 5,79 5,77 0,06 4,65% 4,18% 11,73 11,89
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GERACAO DE A economia brasileira iniciou o ano de
EMPREGO FORMAL 2023 com mais de 2 milhdes de novas
(CAGED) vagas no mercado formal.
EVO|U§50 Caged Periodo Demissdes Admissées  Saldo
(12 Meses) ABR/22  1.681.569 1.886.705  205.136
2.500.000 MAI/22 1.723.513  2.000.683 277.17
JUN/22  1.646.849 1.932.208  285.359
2.000.000
JULI22  1.694.901 1.920.722  225.821
1.500.000 AGOJ22 1792557 2.082.249  289.692
A SETI22  1.670.633 1.949.463  278.83
OUT/22  1.653.700 1.815.603  161.903
500.000
NOV/22  1.639.600 1.769.633  130.033
DEZI22  1.851.271 1.404.924  -446.347
-500.000 JAN/23 1.817.690 1.902.879 85.189
FEV/23  1.723.482 1.969.295 245813
-1.000.000

MARI/23 1.973.247 2.168.418 195.171
Total 20.869.012 22.802.782 1.933.770

B DemissGes M AdmissGes M Saldo

Para quase todos os meses  formais emprego. Os dados de margo

do periodo analisado, os invertem a tendéncia positiva inicia-
dados do Caged indicam da em janeiro/22. Destaca-se tam-
admissGes acima das de- bém que o governo vem corrigindo
missoes, com excessao constantemente os numeros do Ca-
do més de dezembro/22, ged, tendo em vista o delay existen-
quando essa relacdo se te no processo de informacao sobre
inverte, indicando uma as admissdes e contratacdes pelas
perda de 431 mil postos entidades do mercado.
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EVOLUCAO DA FORCA DE TRABALHO (PNAD CONTINUA)

Taxa de Desocupacdao na PNAD Continua
Mostrando o

15,2
o cenenario divulgado
12,8 5
12,0 1 05 em fevereiro, o
, 9,8
194 93 91 g9 gy % o 54 86 86 destaque fica para a
8,8 ’ z x
o8 e — taxa de desocupacgao
2 v v v v v v v v > ) > 0
U R R R U U A A R R em 8.6%.
RGBS U USSP G (R G P S L 070

DESOCUPAQAO DA ECONOMIA BRASILEIRA

Tipo mar/22 abr/l22 mail22  jun/22 juli22 agol22  set/22 out/22 nov/22 dez/l22  jan/23 fevi23  mar/23

% 111 10,5 9,8 9,3 9,1 8,9 8,7 8,3 8,1 7,9 8,4 8,6 8,6
No
Absoluto
(Mil 11.949 11.349 10.631 10.080 9.882 9.694 9.460 9.022 8.741 8.572 8.995 9.224 9.432
pessoas)

Fonte: IBGE

O numero absoluto de desocupados (9,432) cresceu frente a fevereiro. Ja a populagao
ocupada ¢ estimada em 97,85 milhdes. O rendimento médio do trabalhador, por sua vez,
vem demonstrando leves aumentos més a més.

Evolugao do Trabalho por Conta Prépria Pnad Continua
30.000 25.284 25547  25.656 25.714 25.873  25.869  25.684 25411 25499 25468  25. 299 25 197  25.193

19.068 "~ ~-1929@ ~19.2 ~-19228 ~19.0 ~IBEES " 185 -183
20.000
10.000 6-22 6.31 6.36 6.42 6.55 6.64 6.67 6.74 6.83 6.90 6.67 6. 50I 6.34

mar/22  abr/22 mai/22  jun/22 jul/22 ago/22 set/22 out/22 nov/22  dez/22 jan/23 fev/23 mar/23

B Com CNPJ  mmmmmm Sem CNPJ) s Total ===-- Linear (Total)

CATEGORIA DE TRABALHO POR CONTA PROPRIA (EM MIL PESSOAS)

Tipo mar/22 abr/22 mail22 jun/22 juli22 ago/22 set/22 out/22 nov/22 dez/22 jan/23 fevi23 mar/23
Com CNPJ 6.223 6.318 6.365 6.428 6.556 6.641 6.673 6.741 6.834 6.902 6.674 6.504 6.343
Sem CNPJ  19.061 19.229 19.291 19.286 19.317 19.228 19.011 18.670 18.665 18.566 18.625 18.693 18.851

Total 25.284 25.547 25.656 25.714 25.873 25.869 25.684 25.411 25.499 25.468 258299 25.197 25.193

Fonte: IBGE
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Tipo Mar/22 abr/22 mail22
Geral

) 2.548 2.569 2.613
Conta

Prépria 1.995 2.021 2.077
(Nominal)
4.000
3.000 2.548 2.569 2.613
2.000
1.000

mar/22 abr/22 mai/22

RENDIMENTO MEDIO REAL (EM RS)

Jun/22 Juli22 ago/22

2.652 2.693 2.713

2.094 2.122 2.116
2.652 2.693 2.713 2.

jun/22

jul/2

2  ago/22 s

™

m Geral
(Corrigido)

v.2 n.22 2023
set/22 out/22 Nov/22 dez/22 Jan/23 fevi23 Mar/23
2.737 2.754 2.787 2.808 2.835 2.853 2.88
2.142 2.178 2.238 2.288 2.291 2.288 2.288

737 2.754 2.787 2.808 2.835 2.853 2.880

995 021 077 .094 122 116 142 178 238 288 291 -288 288
I m w [l I | I l Iw - | n ﬂ . | l

et/22 out/22 nov/22 dez/22 jan/23 fev/23 mar/23

Conta Prépria
(Nominal)

O trabalho informal registrou crscimento e os nimeros seguem expressivos. No més de

marco, foram quase 40 milhdes de trabalhadores na informalidade - incluindo a categoria

de trabalho doméstico. Desse total, os trabalhadores por conta propria sem CNPJ somam

Categoria

Setor Privado - Sem
Carteira

Trabalhador Doméstico -
Sem Carteira

Setor Publico - Sem
Carteira

Empregador - Sem CNPJ
Conta Prépria - Sem CNPJ

Total

45.000
40.000
35.000
30.000
25.000
20.000
15.000
10.000

5.000

mar/22 abr/22

M Setor Privado - Sem Carteira ® Trabalhador Doméstico - Sem Carteira m Setor Publico - Sem Carteira

Mar/22

12.216

4.205

2.351

785
19.061

38.618

mai/22

abr/22

12.474

4.36

2.497

797
19.229

39.357

jun/22

mais de 18 milhdes.

mai/22

12.804

4.373

2.6

891

19.291

39.959

Jun/22 Jul/22

13.043 13.075

4.385 4.348

2.738 2.851

800 776

19.286 19.317

40.252 40.367

ago/22

EVOLUGCAO DO TRABLAHO INFORMAL (EM MIL PESSOAS)

ago/22 set/l22 out/22 Nov/22 dez/22 Jan/23 fev/23 Mar/23

13.16 13.212 13.372 13.309 13.236 13.108 12.96 12.806

4372 4401 4399 5.864 5833 4399 4292 4.208

2934 3.055 3.117 3.129 2972 2777 2672 2765

790 808 828 832 814 790 756 755

19.228 19.011 18.67 18.665 18.566 18.625 18.693 18.851

40.484 40.487 40.386 41.799 41.421 39.699 39.373 39.385

jul/22

set/22 out/22 nov/22 dez/22 jan/23 fev/23 mar/23

Empregador - Sem CNPJ m Conta Prépria - Sem CNPJ



Dow Jones Futuros

36.000,00
35.000,00
34.000,00
33.000,00
32.000,00
31.000,00
30.000,00
29.000,00
28.000,00
27.000,00
26.000,00
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- €202/S0/10
- €202/¥0/9¢
- €202/¥0/T¢
- €202/¥0/91
- €207/¥0/TT
- €202/¥0/90
- €202/¥0/T0
- €202/€0/L¢C
- €¢02/€0/te
- €207/€0/LT
- €20C/€0/CT
- €202/€0/L0
- €202/€0/20
- €20¢/20/St
- €20¢/20/0¢
- €202/20/ST
- €20¢/20/0T
- €202/20/S0
- €202/T0/T€
- €202/10/9¢
- €202/10/T¢
- €202/10/9T
- €202/T0/TT
- €202/10/90
L €202/T0/10

- €202/€0/6¢
- €202/€0/v¢
L €202/€0/6T
L €202/€0/VT
L €202/€0/60
L €202/€0/%0
L €20¢/20/L2
L €20¢/0/ze
L €202/20/LT
L €202/20/CT
- €202/20/L0
- €202/20/20
- €202/10/8¢
- €¢02/T0/€C
L €202/10/8T

FTSE 100 - London

8.000,00
7.500,00
7.000,00
6.500,00
6.000,00

- €20¢/¥0/8t
- €202/v0/€T
- €202/¥0/8T
- €202/¥0/ET
- €202/¥0/80
- €20¢/¥0/€0
- €202/€0/6T
L €202/€0/¥¢C
- €202/€0/61
- €202/€0/v1
- €202/€0/60
- €202/€0/10
- €20¢2/20/LT
- €¢0¢/c0/te
- €202/20/L1
- €20¢/20/TT
- €20¢/20/L0
- €20¢/20/20
- €202/10/8¢
- €202/T0/€T
- €202/10/8T
- €20C/TO/ET
- €202/T0/80
L €202/10/€0

- €202/¥0/8¢
- €202/v0/€C
- €202/¥0/8T
L €20T/¥0/€T
L €202/¥0/80
- €202/¥0/€0
- €20¢/€0/6C
L €202/€0/¥C
- €202/€0/6T
L €202/€0/VT
- €202/€0/60
- €202/€0/%0
L €20¢/0/LT
- €20¢/0/ee
- €20¢/0/LT
L €202/T0/CT
- €202/20/L0
- €20¢/20/20
- €202/10/8¢

Indice de Sustentabilidade
Empresarial - ISE Brasil

e

4.000,00
3.500,00
3.000,00
2.500,00
2.000,00
1.500,00
1.000,00

500,00

- €202/S0/20
- €202/¥0/LT
L €20¢/v0/Te
L €202/¥0/LT
- €202/v0/TT
L €202¢/¥0/L0
- €202/¥0/20
- €202/€0/8¢
- €202/€0/¢€T
- €202/€0/81
L €202/€0/€T
- €202/€0/80
L €202/€0/€0
L €202/20/9¢
- €202/20/1C
- €202/20/91
- €202/20/1T
L €202/20/90
- €202/20/10
- €202/10/LT
- €202/T0/TC
- €202/TO/LT
- €202/T0/TT
- €202/10/L0
L €202/T0/20

0,00

- €202/S0/20
- €20¢/v0/LT
- €20¢/v0/Te
- €202/¥0/LT
- €202/v0/CT
- €202/v0/L0
- €202/%0/20
- €202/€0/8¢
- €202/€0/€C
- €202/€0/8T
- €202/€0/€T
- €202/€0/80
- €202/€0/€0
- €20¢/20/9¢
- €20¢/0/TC
- €202/20/9T
- €202/20/TT
- €202/20/90
- €202/20/10
- €202/T0/LC

Nasdag Composite

L MNON“S“MN
L €202/10/€T - €20C/10/81 - €202/10/LT
. £202/10/80 - £20C/10/€T | £20¢/10/2T

- €202/T0/80 - €202/T0/L0
L €202/10/€0 L £202/10/€0 L €202/10/20

- €¢0¢/T0/CC

Shanghai Composite
Evolucao do Ibovespa

,00

12.500,00
12.000
11.500,00
11.000,00
10.500,00
10.000,00
9.500,00
9.000,00
3.400,00
3.300,00
3.200,00
3.100,00
3.000,00
2.900,00
2.800,00
2.700,00
2.600,00
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langamento
R$ 138.300 em seu p

dia em abril de 2023.
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TERMOMETROS DO MERCADO
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chegando ao patamar de R$ 350.000
em novembro de 2021. Desde entdo,
vem caindo sua cotagdo chegando a

O Bitcoin teve grande valor
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CAPTACAO DE REECURSOS
NO MERCADO DE CAPITAIS

O Inicio de 2023 registou somente

1 follow-on ao longo do ano, com
levantamento de R$ 4,064 bilhGes.

neste

Nenhum [IPO aconteceu
periodo.

Més IPO Follow-on Més
Jan-22 = 1 Jan-22
fev-22 - 6 fev-22
Mar-22 = 1 Mar-22
abr-22 - 2 abr-22
mai-22 - - mai-22
Jun-22 = 4 Jun-22
Jul-22 = = Jul-22
ago-22 - - ago-22
set-22 - ] set-22
out-22 = = out-22
Nov-22 = = Nov-22
dez-22 - 2 dez-22
Jan-23 1 Jan-23

IBC - BRr

O Indice de Atividade Econdmica do Banco

Central (IBC-Br) divulgado para dezembro

Més IBC-Br % Més Anterior
fevi22 140,96 -0,92%
Mar/22 142,16 0,85%
abr/22 142,06 -0,07%
maifl22 142,33 0,19%
Jun/22 143,39 0,74%
Juli22 146,53 2,19%
agol22 144,41 -1,45%
set/22 144,07 -0,24%
out/22 143,69 -0,26%
Nov/22 141,83 -1,29%
dez/22 142,88 0,74%
Jan/23 142,75 -0,09%
fevi23 147,49 3,32%

ANO

2004
2005
2006‘
2007
2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014
2015‘
2016
2017
2018
2019‘
2020
2021
2022
2023

2004

IPO

4.487.065.024

5.447.335.660

15.373.613.634

55.648.186.085

7.494.941.362

23.831.458.391

11.193.373.738

7.175.095.457
3.932.950.736
17.293.349.990
417.980.763
602.800.014 -
674.197.600 '
20.760.529.289 -
6.823.344.095 '
9.836.302.565 -
43.925.413.832

65.668.660.563

4.487.065.024

FOLLOW-ON

4.317.579.322

8.488.868.795

15.062.683.258

14.464.732.433
26.760.549.835
22.151.816.327
138.047.959.152
10.814.789.923
9.307.533.492
6.066.116.253

13.959.899.999

17.461.217.465

9.966.649.298

21.020.386.288

4.429.700.000

79.762.980.683

73.962.720.930
64.844.099.967
57.701.485.612

4.064.000.000

4.317.579.322

TOTAL

8.804.644.346
13.936.204.455
30.436.296.892 |
70.112.918.518
34.255.491.197
45.983.274.718
149.241.332.889
17.989.885.380
13.240.484.228
23.359.466.243
14.377.880.762
18.064.017.479 |
10.640.846.898
41.780.915.577
11.253.044.095
89.599.283.248 |
117.888.134.762
130.512.760.530
57.701.485.612
4.064.000.000

8.804.644.346

de 2022 mostra retracao de 0,29% nas
atividades do mercado. A série de dados

dos ultimos meses foi revisada com leves

alteracdes. Considerando os ultimos 12

meses finalizados em fevereiro de 2023,

o IBC-Br ainda indica um crescimento

de 3,32%. No ano o acumulado € positivo
em 2,87%.

4,00%
3,00%
2,00%
1,00%
0,00%
-1,00%
-2,00%

Evolugdo IBC-Br - més anterior

fev/22
mar/22
abr/22
mai/22

jun/22

jul/22
ago/22
set/22
out/22
nov/22
dez/22

jan/23
fev/23



NMACROECONOMICAS

16/MAI1/2023 - PESQUISA MENSAL DE SERVICOS (PMS)
17/MA1/2023 - PESQUISA MENSAL DE COMéRCIO (PM()

17/MAI1/2023 - iINDICE GERAL DE PRECOS 10 (IGP-10) E 0S COMPONENTES: IPA-10, IPC-10 E INCC-
10 - MAI0/2023

18/MA1/2023 - PESQUISA NACIONAL POR AMOSTRA DE DOMICiLIOS CONTINUA TRIMESTRAL (PNAD

CONTINUA)

19/MA1/2023 - PESQUISA INDUSTRIAL MENSAL: PRODUCAO FiSICA - REGIONAL (PIM PF)
22/MAI/2023 - MONITOR DO PIB - MARcO/2023

25/MA1/2023 - SONDAGEM DO CONSUMIDOR - MAIO/2023

25/MAI1/2023 - INDICE NACIONAL DE PRECOS AO CONSUMIDOR AMPLO 15 (IPCA 15)
26/MA1/2023 - INDICE NACIONAL DE CUSTOS DA CONSTRUCAO - MENSAL (INCC-M) - MAI0/2023
26/MAI/2023 - SONDAGEM DA CONSTRUGAO - MAIO/2023

29/MAI/2023 - SONDAGEM DA INDUSTRIA - MAIO/2023

29/MA1/2023 - CADASTRO GERAL DE EMPREGADOS E DESEMPREGADOS (CAGED)

30/MAI/2023 - SONDAGEM DE SERVICOS - MAIO/2023

30/Ma1/2023 - INDICE GERAL DE PRECOS - MENSAL (IGP-M) E OS COMPONENTES: IPA-M E [PC-M -
Maio/2023

31/MAI/2023 - PESQUISA NACIONAL POR AMOSTRA DE DOMICILIOS CONTINUA MENSAL (PNAD
CONTINUA)

31/MAI/2023 - INDICADOR DE INCERTEZA DA ECONOMIA BRASIL (IIE-BR) - MAIO/2023
01/JuN/2023 - INDICE DE CONFIANCA EMPRESARIAL (ICE) - MAIO/2023

06/]UN/2023 - INDICE GERAL DE PRECOS - DISPONIBILIDADE INTERNA (IGP-DI) E 0S
COMPONENTES: IPA-DI, IPC-DI E INCC-DI - MAIO/2023

07/06/2023 - INDICE DE VARIACA0 DE ALUGUEIS RESIDENCIAIS (IVAR) - MAI0/2023

07/06/2023 - INDICADOR ANTECEDENTE DE EMPREGO (IAEMP) - MAIO/2023
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