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-
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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-
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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

DENARIUS

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
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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).
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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

39 v.2 .22 2023



DENARIUS

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

40
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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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