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“Apesar do aumento no volume e na frequéncia das informagdes divulgadas pelas empresas, o
fato de os investidores em acgbes terem acesso a mais dados ndo necessariamente se traduziu em
uma visdo mais abrangente sobre as empresas. Os relatos integrados solucionam esse problema
incentivando as empresas a integrar informagoes sobre seu desempenho financeiro e ESG
[ambiental, social e de governanga] em um tnico relatério, que inclui apenas as métricas mais
notdveis ou importantes.”

Al Gore e David Bloom, A Manifesto for Sustainable Capitalism?

“O capital financeiro tem um peso desproporcional na maneira como uma empresa é avaliada. Os
impactos sociais e ambientais ndo sdo reconhecidos no nivel necessdrio nas decisées de investimento e
de alocagdo de capital. Os relatos integrados também tratam de dar crédito quando cabe dar crédito.
Uma empresa que deixa o ambiente e a comunidade em melhor situagdo do que quando comegou a
operar deve ter isso refletido em sua verdadeira proposta de valor.”

Peter Bakker, presidente do World Business Council for Sustainable Development
e vice-presidente do ITIRC®

“A BMF&BOVESPA passa a recomendar que as empresas listadas indiquem (...) se publicam
Relatdrio de Sustentabilidade ou similar e onde ele estd disponivel. Em caso negativo, devem
explicar por que ndo o fazem. A BMF&BOVESPA entende que a adog¢do dessa iniciativa (‘relate ou
explique’) permite adesdo progressiva a prdtica.”

BMF&BOVESPA, Bolsa de Valores de Sao Paulo®

“A obrigagdo de criar um modelo de negdcios de longo prazo que reconheca os impactos, riscos e
oportunidades relacionados aos contextos ambiental, social e econémico nos quais uma organiza¢do opera
torna-se, cada vez mais, parte da liceng¢a de operac¢do das empresas ao redor do mundo. Os investidores
também reconhecem progressivamente que ndo podem mais ignorar esses elementos quando realizam
andlises de fundamentos. E crescem as evidéncias de que as empresas que incluem aspectos mais amplos de
sustentabilidade em sua proposta de valor claramente se posicionam para obter um desempenho melhor
no prazo mais longo. A Bolsa de Valores de Johannesburgo mantém uma abordagem ‘relate ou explique’ ao
lidar com o relato integrado.”

JSE, Bolsa de Valores de Johannesburgo?

“Os relatorios corporativos sdo de extrema importancia para os investidores. Jd é de amplo
conhecimento que, em suas andlises, os investidores de longo prazo vdo além de dados financeiros
e numeros apenas. O relato integrado é uma evolugdo légica e necessdria nos relatorios
corporativos, da mesma forma que as informagées ambientais, sociais e sobre governanga s@o
essenciais para avaliar o desempenho e as perspectivas das empresas, e para o importante papel
de monitoramento que os investidores querem e precisam exercer.”

EUMEDION, The corporate governance platform for institutional investors®

“A Comissdo Europeia satida a adogdo, pelo Conselho, da diretiva relacionada a divulgacdo de
informacées ndo financeiras e sobre diversidade por grandes grupos e empresas. As empresas

em questdo divulgardo informagées sobre politicas, riscos e resultados relacionados a matérias
ambientais, questdes sociais e trabalhistas, respeito pelos direitos humanos, combate a corrupgdo e
ao suborno e questdes de diversidade nos conselhos de administracdo. Mesmo que essa diretiva ndo
esteja diretamente vinculada aos relato integrado, a UE monitora com grande interesse a evolug¢do do
conceito de relato integrado.”

Comissdo Europeia’

2 https://www.genfound.org/media/pdf-wsj-manifesto-sustainable-

capitalism-14-12-11.pdf 4 https://www.jse.co.za/about/sustainability
Phttp://www.wbesd.org/Pages/eNews/eNewsDetails. ¢ http://www.eumedion.nl/nl/public/kennisbank/speerpuntenbrief/
aspx?ID=15508&NoSearchContextKey=true speerpuntenbrief-2015.pdf
¢ http://www.bmfbovespa.com.br/pt-br/mercados/download/CE- fhttp://europa.eu/rapid/press-release_STATEMENT-14-291_en.htm &

017-2011-Relate-ou-Explique.pdf http://europa.eu/rapid/press-release_MEMO-14-301_en.htm



Apresentacao

Muitas organizacdes vém melhorando a qualidade dos seus relatérios, mas ainda
existem lacunas de comunicacédo que dificultam o didlogo com seus investidores

e outros stakeholders. A adocdo do relato integrado é uma resposta a essa
limitacdo. Baseada em um modelo holistico, essa abordagem considera os recursos
financeiros da organizacdo, mas abrange também seu capital humano, social e de
relacionamento e reflete como se da a interacdo desses diversos aspectos.

Nesta publicacdo, apresentamos um roteiro que desenvolvemos para gerir e

medir os fatores mais amplos de geracdo de valor que constituem a base do relato
integrado. Para elabora-lo, as organizacdes devem cumprir trés requisitos basicos:
entender temas significativos; saber como a organizacéo cria valor para todos os
seus principais stakeholders e monitorar os indicadores que capturam o impacto

da sua estratégia e das suas operagdes, usando-os para comunicar seu histérico de
geracdo de valor para investidores e outros stakeholders. Com base nessas premissas,
propomos um processo para o relato integrado em cinco estagios, que expomos
resumidamente nesta publicacéo.

Com a edicdo deste guia, esperamos contribuir com a nossa especializacdo no
estabelecimento de uma nova linguagem de negdcios que possa auxiliar as
organizacOes a dialogar com seus stakeholders e, a0 mesmo tempo, aprimorar a
gestéo interna das suas informacdes.

Fernando Alves Jorge Manoel
Sécio-presidente Sécio e lider de Auditoria
PwC Brasil PwC Brasil



Prefdcio

As empresas operam atualmente num mundo em grandes
mudancas. Assistimos, cada vez mais, a uma tendéncia
de aumento das informacgdes fornecidas pelas empresas,
impulsionadas por varios fatores, entre eles:

* Adisponibilidade de big data em um nivel nunca visto
—nas palavras de Eric Schmidt, do Google: “Hoje, em
dois dias, criamos um volume tdo grande de informagdes
quanto o que geramos desde o alvorecer da espécie
humana até os dias atuais.”

* LimitacOes de recursos das mais variadas naturezas.

* Apressdo de um grupo cada vez mais amplo de
stakeholders por maior transparéncia.

Vemos CEOs de todo o mundo aproveitando este momento
como uma oportunidade. Em uma pesquisa recente da PwC,
75% dos CEOs nos disseram que medir e divulgar o impacto
total das atividades de suas empresas nas dimensoes social,
ambiental, fiscal e econémica contribui para o sucesso de
longo prazo da organizagdo.! Perguntamos aos investidores

o que eles achavam dessa énfase ampliada em relacdo aos
modelos tradicionais de relatérios financeiros. Eles afirmaram
claramente que as informagdes dos relatérios anuais sobre
estratégia, riscos, oportunidades e outros fatores de geragdo de
valor podem ter um impacto direto no custo de capital de uma
empresa. Apenas 11% pensavam diferente.? Para mim, tudo
isso representa um futuro interessante, sendo desafiador, para
a elaboracdo de relatdrios.

Na PwC, trabalhamos ha algum tempo em modelos de
relatérios mais holisticos. Em 1999, lancamos o Value
Reporting Framework. Foi um impulso importante para o
debate, que acabou levando ao conceito de relato integrado.
Os fatores por tras do relato integrado — um foco na criagéo
de valor com base em diferentes recursos e capitais (como
financeiro, manufaturado, humano, social, intelectual e
ambiental) — continuam alinhados com a nossa visdo de longo
prazo de economias présperas e autossustentaveis.

O relato integrado, como uma resposta a necessidade de
gerar mais valor para os stakeholders e de se preocupar mais
com o longo prazo, esta inspirando muitas empresas de
todo o mundo a passar do conceito tedrico para a aplicacdo
pratica. E importante que essa jornada continue a ser
liderada pelo mercado. Um exemplo de como o conceito de
relato integrado esta conquistando adeptos: 130 empresas
japonesas produziram relatos integrados autodeclarados em

1172 Pesquisa Anual Global com CEOs da PwC.

2015, da mesma forma que 10% das empresas incluidas

no Indice FTSE 100 do Reino Unido. Também estamos
acompanhando com atenc#o a experiéncia da Africa do Sul,
onde os relatos integrados fazem parte dos requisitos das
companhias abertas.

O que esta surgindo dessas experiéncias? Muitas
organizacgOes descobrem que uma mudanca fundamental
nos relatos requer muito mais do que um foco no relatdrio
final. Ela exige um entendimento mais profundo de

todos os elementos do processo de criacdo de valor para

a empresa. De que forma o resultado do didlogo com os
stakeholders esta ligado a estratégia e aos riscos? Como ele
se conecta aos fatores de geracdo de valor, ao desempenho
e, em Ultima analise, ao impacto? E o impacto reflete as
principais mensagens dos stakeholders? Acredito que, para
que as empresas alcancem efetivamente a conectividade,
uma mudanca interna fundamental precisa acontecer

na integracio das informacées de gestdo. E por isso que,
com imenso prazer, apresento o nosso guia pratico para
implementacdo do relato integrado. Em sua esséncia, este
guia apresenta:

* Foco em materialidade e geracdo de valor para
melhorar o entendimento e a avaliacdo da sua equipe
de administracéo sobre os fatores que impulsionam
valor na sua empresa.

 FEnfase em gerar uma profunda compreensio sobre a
conectividade na sua empresa.

* Acriacdo de um painel integrado, baseado em
tecnologia da informacéo, para os tomadores de
decises na sua empresa.

Espero que esta publica¢éo ajude vocé a iniciar a sua
jornada e o apoie durante todo o percurso. Ela fornece um
roteiro, elaborado com base nas nossas experiéncias como
consultores nas areas de estratégia, gestdo de negdcios e
elaboracéo de relatérios. Espero que o material estimule o
debate na sua organizacéo e esclareca as etapas necessarias
para uma mudanca interna fundamental. Suas opinides
sobre este material serdo muito bem-vindas.

Paul Fitzsimon
PwC, Head of Reporting and Chief Accountant

2 Corporate performance: What do investors want to know? Powerful stories through integrated reporting. PwC (2014).
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1 Sumario executivo

Ha sinais crescentes de que existe uma conexao positiva entre
a comunicacéo e a gestdo de fatores ndo financeiros (como
questdes ambientais, sociais e de governanca) e o desempenho
operacional/financeiro de uma empresa. Ao mesmo tempo,

as empresas estdo sob pressdo cada vez maior para explicar
em seus relatorios corporativos como desenvolvem negdcios
sustentaveis no longo prazo — e como é o seu desempenho em
relacdo a esses objetivos.

Muitos respondem com o relato integrado — uma maneira nio
s6 de comunicar o desempenho da empresa, mas também de
criar mais conectividade entre as diferentes partes do negécio.
O relato integrado envolve uma nova maneira de “pensar

de forma integrada”, na qual a administragdo toma decises
estratégicas com base em uma ampla gama de dados de
desempenho.

Acreditamos que o relato integrado pode ajudar as empresas

a alcancar um didlogo melhor com os investidores e outros
stakeholders e, assim, apoiar o crescimento de economias mais
estaveis e présperas (ver o business case do relato integrado

no Capitulo 2). Além disso — e, para algumas empresas, esse
talvez seja o principal incentivo — acreditamos que o relato
integrado impulsionara a geracgéo de inteligéncia para conectar
melhor a tomada de decisdes interna.

Necessidade de orientagdo prdtica

Fazer a transicdo entre os relatérios financeiros anuais
tradicionais e um relatério totalmente integrado é desafiador.
Embora varios modelos tenham sido desenvolvidos, ha pouca
orientacdo pratica que ajude a administragdo a implementar
o relato integrado de forma adaptada a organizacido. Com
esta publicacéo, pretendemos ajudar a administracéo a
concentrar sua atenc¢do inicialmente em como criar valor para
os stakeholders, como monitorar e gerenciar esse processo de
criacdo de valor e como, em udltima analise, comunicar seu
desempenho externamente.

Nossa orientacéo se baseia em um roteiro que desenvolvemos
para gerenciar e medir os fatores mais amplos de geracio de
valor que constituem a base do relato integrado.

O roteiro da PwC

Nosso roteiro (Capitulo 3) identifica trés alicerces
fundamentais que devem apoiar os esfor¢os da sua
organizacdo rumo ao relato integrado:

* Analise de materialidade
Entender as questdes relevantes para o seu negocio,
com base em informacdes de investidores e de outros
stakeholders.

* Criacdo de valor
Entender como a sua organizagéo, especificamente, cria
valor para todos os seus principais stakeholders.

* Avaliacdo de impacto
Monitorar os indicadores que capturam o impacto da sua
estratégia e das suas operacdes e usa-los para comunicar
seu historico de geracéo de valor para investidores e
outros stakeholders.

Com base nesses alicerces, nosso roteiro define cinco estagios
(Capitulo 4) para incorporar o relato integrado a sua

organizacéo:

Olhe para o ambiente externo e engaje-se com
os seus stakeholders

Determine a proposta de valor dos seus
stakeholders e atualize a sua estratégia

Alinhe os processos internos a sua estratégia

Desenvolva seu painel integrado

Integre seus relatorios para melhorar
o didlogo com os investidores

Oed0
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Neste guia, cada um dos cinco estagios se subdivide em varias
etapas principais e considerac¢des. Por exemplo, no estagio

1, explicamos como vocé pode se engajar de modo eficaz

com os stakeholders para identificar questdes materiais que
ameacem o sucesso futuro da sua organizagéo. No estagio 2,
descrevemos como vocé pode capturar o processo de criacdo
de valor especifico a sua organizacgéo, geralmente na forma
de um infografico. O estagio 3 analisa os indicadores de
desempenho, risco e informac6es de gestdo necessarios para
o relato integrado, e o impacto potencial nos seus processos.
O estagio 4 identifica quatro etapas para desenvolver o painel
integrado, que retine todas as informacdes relevantes de
gestao de que voceé precisara. Por dltimo, o estagio 5 conecta
todo o trabalho realizado antes, analisando como elaborar
um relato integrado que represente de forma transparente

e abrangente o histérico unico de criacio de valor da sua
organizacéo.

Para cada estagio, oferecemos ideias praticas que se baseiam
na nossa experiéncia de trabalho com clientes que adotaram o
relato integrado. Também destacamos os beneficios que vocé
pode esperar obter nessa jornada.

Um ciclo de melhoria continua

O processo de implementacéo do relato integrado na sua
organizacdo € iterativo. Refinamentos e ajustes seréo feitos
durante o trabalho. Ele também tem uma natureza ciclica e
continua: comeca com o didlogo com os stakeholders e termina
com o seu relatério anual — que, por si s6, deve estimular mais
dialogo com os stakeholders.

O que queremos dizer com relato integrado

O relato integrado € a forma pela qual fatores mais amplos de
geracdo de valor sdo gerenciados internamente e comunicados
para investidores e outros stakeholders. Ele envolve um

foco ampliado em relacdo aos modelos tradicionais de
relatdrios, que analisam principalmente recursos financeiros

e manufaturados. Também envolve uma abordagem mais
conectada, ou seja, para entender como 0s Outros recursos

que uma empresa usa (por exemplo, humanos, sociais/de
relacionamento e naturais) interagem e afetam os recursos

8 | Implementacao Relato Integrado

financeiros, e vice-versa. Ele exige uma postura
voltada para o futuro, na qual todos esses fatores inter-
relacionados sdo considerados em um nivel estratégico.
Chamamos esses outros recursos de ndo financeiros.

Vdrias iniciativas comecaram a explorar modelos de
relatdrios mais holisticos. Um trabalho muito ttil tem
sido feito por organizagdes como o IIRC (International
Integrated Reporting Council), a GRI (Global Reporting
Initiative) e o SASB (Sustainability Accounting
Standards Board). Ndo analisamos os modelos
individualmente neste guia.

Quando nos referimos a relatos integrados, isso inclui
dois temas — a gestdo corporativa interna (as vezes
chamada de pensamento integrado) e os relatérios
periédicos externos.

Para quem serve esta orientagdo prdtica?
Este guia é voltado para qualquer organizacdo
interessada em implementar um sistema de gestao
corporativa mais holistico ou um relato integrado. As
equipes de gestdo que estdo se preparando para essa
jornada encontrardo neste guia ajuda pratica e as etapas
a serem seguidas. As que jd comecaram podem usar este
material para avaliar sua abordagem atual e realizar
aperfeicoamentos. Nosso roteiro é formulado como um
processo de melhoria continua. Vocé pode embarcar
nessa jornada a qualquer momento, esteja comecando
seu primeiro relato integrado ou querendo melhorar seu
processo atual.

Este guia também fornecera orientacbes para empresas
que enfrentam mudancas por parte dos reguladores no
sentido de apresentar um relatério mais holistico, por
exemplo, na forma da diretiva da Unifo Europeia sobre
divulgagdes néo financeiras, o Relatdrio Estratégico
(Reino Unido) e o modelo internacional de relato
integrado elaborado pelo IIRC.



2 O business case
do relato integrado

Neste capitulo, analisamos as pesquisas sobre Provas da conexdo entre o desempenho ESG e os retornos em
a correlagdo entre relatdrios mais holisticos e ac¢oes sdo encontradas em um conjunto recente de estudos®
operacionais, assim como de performance da Harvard Business School. Um portfélio ponderado por

de investimentos.

valor de empresas de “alta sustentabilidade” superou outro
de “baixa sustentabilidade” em 4,8% ao ano em uma base

O relato integrado conecta a gestdo interna dos fatores de ajustada por riscos ao longo do periodo estudado de 20 anos.
geracdo de valor de uma empresa com o seu desempenho Um estudo mais recente® considerou o desempenho ESG
financeiro e, assim, cria uma linguagem compartilhada dessas empresas apenas em relacdo a seus temas materiais,
de negdcios para gestores e investidores. Essa linguagem conforme identificado pelo Sustainability Accounting
permite um didlogo melhor e mais consistente com esses Standards Board. Os resultados foram impressionantes: o
stakeholders, o que pode proporcionar beneficios reais para estudo mostra que sdo os temas materiais que importam.
ambos os lados. Quase 75% dos CEOs dizem que medir e Empresas com alto desempenho em rela¢fo a temas materiais
divulgar o impacto total das atividades de suas empresas e baixo desempenho quanto a temas imateriais tém o melhor
nas dimensdes social, ambiental, fiscal e econémica desempenho futuro das acoes.

contribui para o sucesso de longo prazo
de suas organizacoes.®

A pesquisa académica sobre relatdrios
de sustentabilidade (que abrangem

o desempenho ambiental, social e de
governanca — ou ESG na sigla em inglés)
confirma essa conclusido. Mesmo sem a
conectividade maior e o foco estratégico
que podem ser alcancados com o relato
integrado, os relatérios ESG estéo
associados a impactos positivos para o
desempenho operacional e a gestdo de
riscos, o que leva a reducéo do custo do
capital. Em outras palavras, gerenciar
fatores mais amplos de geracio de valor
(tanto o desempenho financeiro como

o ndo financeiro) atende ao melhor
interesse dos acionistas.*

3172 Pesquisa Anual Global com CEOs da PwC.
4Clark, Feiner e Viehs (2014). Stockholder to the Stakeholder:
how sustainability can drive financial outperformance.

Figura 1: O impacto da boa gestédo de questdes materiais ESG no desempenho
do investimento
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figura mostra a evolucéo de US$ 1 investido em um portfélio de empresas com alto desempenho em temas materiais
(linha vermelha) versus a evolucdo de concorrentes com baixo desempenho em temas materiais de sustentabilidade. A
materialidade dos aspectos de sustentabilidade é especifica de cada industria e definida pelo Sustainability Accounting
Standards Board.

Fonte: Mo Khan, George Serafeim e Aaron Yoon. Corporate Sustainability: First Evidence on Materiality. Artigo

da Harvard Business School (2014) citado em Serafeim (2014). “Turning a Profit While Doing Good: Aligning
Sustainability with Corporate Performance”.

SRobert G. Eccles, Ioannis Ioannou, George Serafeim (2011). The Impact of a Corporate Culture
of Sustainability on Corporate Behavior and Performance. Harvard Business Review.
6 Mo Khan, George Serafeim e Aaron Yoon (2014). Corporate Sustainability: First Evidence on
Materiality. Artigo da Harvard Business School citado em Serafeim (2014).
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Figura 2: Beneficios corporativos do relato integrado
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Comecam a surgir provas do valor do relato integrado que
demonstram como ele pode levar a um melhor dialogo com os
investidores. Uma pesquisa da PwC indica que os profissionais
de investimentos acreditam que os principios por tras do
relato integrado podem melhorar a andlise de investimentos.”
Estudos académicos concluiram que divulgar um relato
integrado influenciara positivamente a avaliagdo de uma
empresa® e aumentard a probabilidade de ela atrair uma base
de investidores de prazo mais longo.’

Outras pesquisas mostram que as empresasque ja iniciaram o
processo do relato integrado apresentam:

*  Melhor compreensdo das oportunidades e dos riscos do
negocio (65%).

¢ Melhorias na tomada de decisdes (79%).

* Um pensamento mais colaborativo sobre metas e objetivos
pela diretoria e por areas estratégicas (78%).1°

Ac¢do com base nos fatos

A medida que crescem as comprovacdes dos efeitos positivos
do pensamento e do relato integrado, mais empresas comecam
a avaliar como podem introduzir essa abordagem em seus
processos de gestdo. J& trabalhamos com muitas organizagdes
nessa area. A nossa experiéncia e as nossas ideias levaram a
elaboracédo do roteiro que agora apresentamos para ajudar
outras empresas a avancar no processo de ado¢éo

do relato integrado.

7PwC (2014). Corporate performance: What do investors want to know? Powerful stories
through integrated reporting.

8 Arnold, Bassen e Frank (2012). Integrating CSR reports into financial statements: An
experimental study. Documento de trabalho.

° Serafeim (2013). Integrated reporting and investor clientele. Harvard Business School.
10 Blacksun (2014). Realizing the benefits, the impact of integrated reporting.



3 Nosso roteiro para
o relato integrado

Nosso roteiro se baseia em trés alicerces
fundamentais, que explicamos neste
capitulo: materialidade, valor e impacto.

O desafio corporativo

Quando lidamos com qualquer novo
conceito, nossa atencéo geralmente se
volta para o resultado pretendido. No caso
do relato integrado, isso pode levar a uma
concentracdo desproporcional de energias
no produto final — o “relatério integrado”
—sem a dedicacéo de tempo e recursos
semelhantes para avaliar e melhorar
abordagens de gestédo de negécios mais
holisticas, muitas vezes também chamadas
de “pensamento integrado”.

Embora um grande niimero de organizacgoes
tenha melhorado a qualidade dos seus
relatdrios, ainda existe uma lacuna de
comunicacio entre os responsaveis pela
preparacéo do relatério e o investidor,!!
bem como outros stakeholders. Acreditamos
que toda organizacdo alcancard o seu
préprio “tipping point” — um estagio no qual
avancos adicionais exigirdo uma mudanga
fundamental. Redesenhar simplesmente

a estrutura do relatério ou adicionar novo
conteudo néo serd suficiente. As empresas
que adotarem plenamente o conceito de
pensamento e relato integrado podem ter a
esperanca de alcangar um didlogo de mais
qualidade com os investidores.

1 PwC (2014). Corporate performance: What do investors want
to know? Powerful stories through integrated reporting.

Figura 3: Um roteiro para gerenciar e medir fatores mais amplos de valor:
os alicerces fundamentais

Anadlise de materialidade
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O relatoério corporativo incentiva um didlogo melhor com
o investidor de duas maneiras:

A qualidade do relato corporativo afeta as percepcoes
e a confianca do investidor.

Em nossa pesquisa com investidores, 80% disseram que

a percepcdo sobre o relatério de uma empresa afeta a
percepcdo sobre a gestdo. Além disso, 82% disseram que
se sentiam mais confiantes em suas proprias analises
quando as empresas apresentavam

as informac6es de forma clara e concisa.

Relatdrios corporativos de mais qualidade ajudam
os investidores a entender como a gestao identificou
e esta gerenciando os fatores de geracao de valor no
negocio.

Na nossa pesquisa, apenas 11% dos investidores néo
acreditavam que divulgacdes no relatério anual sobre
estratégia, riscos, oportunidades e outros fatores de
geracdo de valor poderiam ter um impacto direto no
custo de capital da empresa.

Com base na nossa experiéncia, sabemos que as organizacdes
percebem, cada vez mais, a importancia de se envolver em
debates holisticos quando estdo perto de tomar decisdes,
levando em conta um amplo conjunto de fatores financeiros
e ndo financeiros de geracio de valor. No entanto, essas
discussOes raramente se apoiam em informacoes de gestéo
integradas. Quando as informagdes estdo disponiveis na
organizacdo, os sistemas e processos de geracdo de relatdrios
nem sempre sdo capazes de fornecé-las de uma maneira
integrada e facilmente acessivel. Integrar esses fatores de
geracdo de valor em toda a organizacdo e toda a cadeia de
valor talvez seja ainda mais desafiador.

Como as organizacOes podem gerenciar as etapas rumo ao
relato integrado? Como podem gerenciar e medir seus fatores
de gerac&o de valor de modo mais eficaz e usar isso para
melhorar os relatdrios internos e externos?

Nossa solucéo é apresentada em um roteiro que conta com trés

alicerces fundamentais. Eles devem apoiar todos os esforcos
da sua organizacdo rumo a adoc¢éo do relato integrado. Os trés
alicerces sdo:
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¢ vital para o nosso roteiro. A
importancia da materialidade é amplamente aceita: ela faz
parte dos modelos de relatérios da GRI (Global Reporting
Initiative) e da IIRC (International Integrated Reporting
Framework), bem como de modelos de relatdrios financeiros.
No entanto, as defini¢bes de materialidade variam, como
também os processos por tras da analise de materialidade.

Acreditamos que, para implementar o relato integrado,

as empresas devem desenvolver processos para ouvir os
investidores e outros stakeholders. Isso ajuda a administragdo
a compreender os temas materiais da organizacdo e onde é
possivel gerar valor. Essa perspectiva de fora para dentro ajuda
a administragéo a desenvolver uma visdo mais holistica do seu
negdcio e do seu contexto operacional. Um niimero crescente
de organizacoes ja compreende o valor de um didlogo mais
direto com os seus stakeholders e estd adotando medidas para
alcanca-lo. Dessa maneira, elas também compreendem melhor
como os stakeholders externos percebem o impacto para o
negdcio do ponto de vista financeiro e em outros termos.

O conceito de é o segundo principal
componente do nosso roteiro. A sua organizacdo deve ter
uma visdo qualitativa de como o valor é criado para os

seus stakeholders. Na nossa visdo, a geracdo de valor é um
processo circular que depende de sete elementos conectados:
stakeholders, suas mensagens principais, risco, estratégia,
fatores de geracéo de valor (que atividades influenciam a
realizacdo de objetivos estratégicos), desempenho e impacto.

A geracéo de valor é um processo iterativo: ela ndo pode

ser definida sem resultados robustos do dialogo com os
stakeholders, a0 mesmo tempo que, para alcancar um didlogo
eficaz, vocé precisa entender a geracdo de valor. Além disso,
seu entendimento sobre a geracdo de valor mudara a medida
que os impactos das decisdes da administragédo forem sendo
avaliados e medidos.

forma o terceiro alicerce do nosso
roteiro. Para isso, € preciso primeiro traduzir o processo de
geracdo de valor em sistemas e processos de informacio
de gestdo, de tal modo que a organizacdo possa monitorar
o desempenho e tomar decisées bem fundamentadas —
chamamos isso de “painel integrado”. Esse painel inclui
informacdes conectadas e mais amplas sobre stakeholders,
principais temas materiais, riscos, objetivos estratégicos,
fatores de geracéo de valor, KPIs, metas e impactos. Ele
ajuda as empresas a gerenciar seu impacto por meio de
uma avaliagdo sistematica, mas as equipes de gestdo talvez
precisem aceitar que nem todos os dados usados serdo 100%
precisos e assegurados no inicio.



Observacgdo sobre medicdo de dados
e confiabilidade

Os KPIs certos

A identificacdo de KPIs que revelam o impacto conectado
de uma empresa no mundo ao redor dela — e os trade-offs
resultantes (por exemplo, situagdes em que a maximizacio
dos retornos financeiros possa prejudicar o meio ambiente)
— é uma pratica em evoluc¢do. Atualmente, ndo dispomos de
metodologias sélidas e padronizadas para medir impacto.
Cada impacto geralmente exige uma metodologia diferente;
¢ comum faltarem dados primérios e é preciso ter muita
criatividade. Por enquanto, as equipes de gestdo talvez
precisem aceitar essas imperfeicdes, entendendo que os
investidores preferem ter informagdes imperfeitas a ndo

ter nenhuma informacéo. Isso parece desconfortavel no
contexto do relatério financeiro tradicional, mas encaramos
a auséncia de relatérios em areas-chave, necessarias

para compreender o desempenho da empresa, como um
problema maior. Os investidores concordam. Eles nos
disseram que preferem receber informacdes que nio tém
100% de precisédo a ndo receber nenhuma informacéo.
Também aceitam as limitacOes inerentes a determinados
conjuntos de informacoes.

O modelo de asseguracio atual nem sempre € adequado
O modelo de asseguracdo atual ndo necessariamente se
adapta a modelos de relatdrios corporativos em evolucéo,
especialmente o foco crescente em informagdes mais
abrangentes, prospectivas e holisticas. Propomos uma

nova abordagem com foco em apresentar uma viséo sobre
varios aspectos dos relatdrios de uma organizacdo. Isso
permitird que os stakeholders avaliem o que ha por trds do
que € relatado para entender onde a organizac¢do estd na sua
jornada de elaboracdo de relatdrios. Estamos testando esse
modelo com investidores e clientes.

O proéximo estagio envolve desenvolver seu relatdrio
externo para investidores e outros stakeholders. Manter a
conectividade durante todo o processo geralmente € dificil.
Por exemplo, o desempenho gerenciado pelos KPIs tem
uma correlacdo positiva com o impacto? Sera que o impacto
real, caso possa ser avaliado, representa uma resposta para
os seus stakeholders; ou seja, a organizacgéo pode divulgar
um impacto que, de fato, soluciona as questdes levantadas
no didlogo com os stakeholders?

Depois de estabelecer o nosso roteiro para o relato
integrado, voltamos o foco agora para como implementa-
lo na pratica. No préximo capitulo, identificamos os cinco
principais estagios que as organizaces podem percorrer
para ter um pensamento e um relato mais holisticos.
Também destacamos os beneficios especificos que podem
ser alcancados ao longo do processo.
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I
4 Cinco estagios rumo
ao relato integrado

Neste capitulo, detalhamos os trés alicerces fundamentais
do nosso roteiro para implementar o relato integrado.

Fazemos isso descrevendo cinco estagios, divididos em uma
série de medidas préticas.

Os estdgios e as etapas propostas ndo devem ser encarados
como um conjunto de tarefas prescritivas. A obtencdo

de beneficios com base no pensamento e no relato
integrado também néo deve ser vista como um exercicio
de compliance. Cada organizagio precisara adaptar nossas
orientacdes a sua situacéo especifica e permanecer focada
em sua prépria avaliacdo de valor e em seu processo de
geracdo de valor.

Cada estdgio esta centrado em uma série de perguntas
orientadoras projetadas para estruturar e estimular o
processo de pensamento das equipes de administracéo.
Nossa abordagem apoia um processo de melhoria continua
e promete beneficios concretos, ndo sé no fim da jornada,
mas também na conclusdo de cada estagio.

14 | Implementacéo Relato Integrado

Figura 4: Roteiro da PwC para o relato integrado

Andlise de materialidade
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Estdgios da jornada Perguntas orientadoras Beneficios cumulativos
para o seu relatorio

Estagio 1 *  Vocé identificou e priorizou seus stakeholders e *  Processo de engajamento dos
Olhe para o avaliou como se engaja com eles? stakeholders
mundo externo  * Vocé avaliou oportunidades e riscos de * Mapa da cadeia de valor
e engaje-se megatendéncias para o negdcio? * Analise do contexto operacional e dos
COom 0S seus e Qual seu nivel de entendimento sobre a sua concorrentes
stakeholders posicdo competitiva no mercado? * Matriz de materialidade

* Como vocé avalia a materialidade?
Estagio 2 *  Como vocé define valor para os seus e Definicdo de valor
Determine a stakeholders? * Relatorio de risco aprimorado
proposta de * Como vocé gera valor para os seus stakeholders? *  Processo de geracdo de valor
valor dos seus * Asua estratégia é resiliente para o curto, o médio
stakeholders e e o longo prazos?
atualize a sua *  Vocé deve atualizar a sua estratégia e as suas
estratégia metas para refletir todas as suas questdes

materiais?

Estagio 3 * Como a cultura e o comportamento * Fatores de geracdo de valor
Alinhe os organizacional apoiam a realizacdo dos seus * Divulgacoes qualitativas sobre
processos objetivos estratégicos? conectividade
internos a sua * Suas informacdes integradas de gestdo sdo * Visdo sobre o alinhamento cultural
estratégia geradas por sistemas e processos? * KPIs relevantes

*  Epossivel vincular seus objetivos estratégicos ap =i

seu conjunto de informacdes de gestdo? O5 iy U O G IO G
divulgagdes destacadas e também outras que

contribuem para os beneficios operacionais
listados a seguir.

Estagio 4 *  Vocé consegue comunicar para o resto da * Visdes conectadas sobre
m Desenvolva seu organizacdo como a sua estratégia gera valor relacionamentos (preditivos) entre
painel integrado para os stakeholders? valor e impacto para os stakeholders.
*  Vocé consegue assegurar que as suas informacées ¢ O painel integrado rompe o
de gestéo fornecem uma visdo holistica para a isolamento entre diferentes
administracdo e outros tomadores de decisdo? departamentos, esclarecendo como
*  Vocé toma decisGes com base em informagdes cada departamento contribui para os
holisticas de gestédo? beneficios para o negécio.
*  Vocé tem os dados corretos para apoiar suas * Redugdo da carga de trabalho
decisdes? com os relatdrios, pois o painel
* Como vocé avalia o seu impacto? Ele é integrado combina varios relatdrios
incorporado ao seu painel? preexistentes em um unico relatério

abrangente com valor factual (vs.
intuitivo) para o stakeholder.

* Ferramenta de comunicacéo (interna
e externa) sobre como a organizacio
cria o valor que os stakeholders
procuram.

* Relatérios internos e externos
alinhados, melhorando a eficiéncia
dos processos de elaboracdo de
relatérios externos no fim do ano.

* Medicdo de impacto: Total Impact
Measurement and Management www.
pwc.com/totalimpact

Estagio 5 * No seu processo atual de geracdo de relatdrios, * Osrelatdrios externos tornam-se
EE Integre seus vocé ja indicou um grupo multidisciplinar de mais valiosos no seu didlogo com os

relatérios para acompanhamento? investidores e com outros stakeholders.

melhorar o * O painel forneceu ao grupo de acompanhamento ¢ Seus relatérios externos passam a

didlogo com os uma visdo clara? Qual € a histéria a ser contada? ser uma base sélida para a melhoria

investidores *  Vocé designou um redator responsavel? continua e essencial dos seus

*  Vocé comecou a partir do zero e definiu o escopo relatérios e para o alinhamento dos
e os limites? relatdrios internos e externos.

e Vocé estd usando a matriz de conectividade (ver
figura 12) como guia?

* H&aum plano de comunicacdo claro sobre como
melhorar o uso do relatdrio anual no didlogo
com os investidores?




Perguntas orientadoras

*  Vocé identificou e priorizou seus
stakeholders e avaliou como se engaja
com eles?

*  Vocé avaliou oportunidades e riscos de
megatendéncias para o negdcio?

e Qual seu nivel de entendimento sobre a
sua posi¢do competitiva no mercado?

* Como vocé avalia a materialidade?

A sua organizacdo ndo pode funcionar de
modo independente do ambiente em que
os stakeholders operam. Os investidores

se preocupam com varios interesses dos
stakeholders que representam fontes
importantes de riscos e oportunidades para
a empresa. Sua percepgéo da qualidade

da gestéo é influenciada pela forma como

a administracdo demonstra lidar com a
combinagdo complexa de consumidores leais,
funcionarios motivados, fortes parceiros

de negdcios, didlogo construtivo com as
comunidades, governo e reguladores e a
confianca mais ampla da sociedade.

Seu negdcio também depende da deteccdo e
das respostas a megatendéncias — mudancas
macro e de longo prazo no cenario externo.
Entre elas, estdo fatores como mudangas
demogréficas, rapida urbanizacéo,
deslocamento do poder econémico,

avancos tecnoldgicos, escassez de recursos

e mudancas climdticas.'> Essas alteracoes
podem representar riscos, mas também
oportunidades se forem identificadas,
avaliadas e gerenciadas de modo eficaz, além
de usadas para criar vantagem competitiva.
Riscos e oportunidades também surgirdo

do impacto dessas tendéncias para seus
consumidores, concorrentes e outros grupos
que atuam na sua cadeia de valor.
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Estagio 1: Olhe para o mundo externo
e engaje-se com os seus stakeholders

Figura 5: Roteiro da PwC para o relato integrado, estagio 1

Andlise de materialidade

Olhe para o ambiente externo
e engaje-se com os seus stakeholders

Para desenvolver uma compreensao
holistica de riscos e oportunidades
estratégicas criados pelo ambiente
externo em constante mudanca, pelas
ideias dos stakeholders, pela posicio
competitiva e pelas megatendéncias
globais, as principais etapas s&o:

1. Estabeleca um programa de
engajamento sistematico com
investidores e outros stakeholders
(internos e externos), incorporado a
sua governanca. Em nossa opinido,
uma pratica recomendada € integrar
o didlogo anual com os stakeholders
e a analise de materialidade ao
manual de elaboracéo do relatério,

2.

de tal modo que ele se torne
parte das instrucdes e do
processo formal de elaboragéo
de relatdrios. Seu programa
deve incluir a criacdo de uma
equipe de projeto e a garantia
de que a anélise da sua posicdo
competitiva e do impacto das
megatendéncias sera tratada,
por exemplo, como parte do
processo estratégico.

Faca uma pesquisa de

dados para criar a “lista
abrangente” de questdes que
podem ser relevantes para

a sua organizacio e os seus

12 PwC (2014) Megatrends http://www.pwec.co.uk/issues/megatrends/



stakeholders. Na nossa experiéncia, essas listas podem
incluir de 40 a 70 questdes, ou ainda mais. A lista
abrangente deriva principalmente de fontes externas para
manter a perspectiva de fora para dentro. Essas fontes
podem ser relatérios setoriais, noticias, publicacdes do
governo e de autoridades supervisoras, listas da GRI
(Global Reporting Initiative), publicacdes do SASB
(Sustainability Accounting Standards Board) etc.

Use a sua pesquisa de dados como base para uma analise
mais holistica do contexto operacional, dos concorrentes e
das megatendéncias. H4 muitos bons exemplos de como os
relatérios corporativos descrevem o contexto operacional
(ver a seguir).

A equipe de projeto reduz a lista abrangente a uma “lista
longa” de 20 a 30 questdes. Esse processo deve eliminar
questdes que muito provavelmente ndo sdo materiais, o
que torna o didlogo com os stakeholders mais relevante.

Identifique seus principais stakeholders e as razdes

pelas quais eles sdo importantes. Aloque um fator

de ponderacdo, geralmente entre um e dois, a cada
stakeholder, para refletir o peso que a administracio
acha que deve ser atribuido as opinides desses publicos
na consolidacéo final de todos os resultados. Estabeleca
o método de engajamento com cada stakeholder. Sera
uma pesquisa, uma mesa-redonda, um workshop ou uma
entrevista? Discuta a lista de principais stakeholders, seus
respectivos pesos e o método de engajamento

com a diretoria.

Submeta a lista longa a cada stakeholder importante,
pedindo que eles identifiquem trés a cinco questdes
principais que consideram importantes para o sucesso a
longo prazo da sua organizacdo. Peca que cada um deles
indique se o impacto se restringe a organizacéo ou se ele
se estende a cadeia de valor ou suprimentos. Peca também
que cada um atribua as questdes uma pontuacdo de um

a trés ou de um a cinco. No caso de entrevistas, nio se
esqueca de documentar os resultados.

Consolide todos os resultados somando os pontos
atribuidos, incluindo os pesos, para cada questdo da lista
longa. Cada uma delas terd entdo um valor que indicara
sua importancia para os stakeholders ou seus interesses — e
representara a coordenada “y” na analise subsequente
(ver item 9).

A equipe de projeto avalia o impacto de cada item da lista
longa para a organizacdo ou sua estratégia e apresenta
isso como uma proposta para a diretoria executiva discutir
e adaptar. Os valores atribuidos a cada item tornam-se as
coordenadas “x” da andlise subsequente.

A equipe de projeto usa as coordenadas x e y para criar
uma “nuvem” grafica de questdes relevantes para toda a
cadeia de valor (portanto, fora dos limites tradicionais dos
relatérios financeiros) em uma matriz de materialidade. O
eixo X representa o impacto na estratégia ou organizacéo,
conforme determinado pela diretoria. O eixo y representa
o impacto para os stakeholders ou seus interesses.

10. Por fim, discuta e analise quais questées podem ser
consideradas materiais. Na nossa opinido, a pratica
recomendada € identificar as 6 a 12 principais como
problemas materiais. H4 muitos bons exemplos de como
essa matriz final de materialidade pode ser apresentada
(ver a seguir).

Onde vocé estd no fim do estdgio 1?

Com base no seu didlogo estruturado com os seus principais
stakeholders, agora vocé tem uma visdo melhor das areas onde
a sua organizacdo pode criar mais valor. Essas também sdo as
areas onde se pode destruir mais valor. No préximo estégio,
desenvolvemos essa visdo entendendo melhor como a sua
organizacdo cria valor.

Concluir o estagio 1 também traz beneficios para os seus
relatorios externos, fornecendo conteudo relevante. Esses
beneficios sdo destacados na tabela a seguir, juntamente
com referéncias a relatorios externos de outras empresas que
apresentam conteido semelhante.

Beneficios para os seus relatorios

*  Processo de engajamento de stakeholders.
* Anadlise do contexto operacional e dos concorrentes.
* Matriz de materialidade.

Exemplos inspiradores:

AmorePacific Relatério de Paginas
responsabilidade 73-74
.............................................. corporativa2013 o
AU Optronics Relatério de Pagina 15
responsabilidade
______________________________________________ corporativa 2013
Tieto Relatorio de Paginas
responsabilidade 11-13
.............................................. corporativa 2014 e
Woolworths Relatério anual 2013 Paginas
25-27

Sacyr Relatério anual 2013 Péginas 38-39
VAlleNeIMOSO e
Swisscom Relatério anual 2014 Paginas 39-42

Relatério de Pagina 8
responsabilidade
corporativa 2012
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Estagio 2: Determine a proposta de
valor dos seus stakeholders e atualize
a sua estratégia

Beneficios para os seus relatdrios

*  Como vocé define valor para os seus
stakeholders?

*  Como vocé gera valor para os seus
stakeholders?

* Asua estratégia é resiliente para o curto,
o médio e o longo prazos?

*  Vocé deve atualizar a sua estratégia e
as suas metas para refletir todas as suas
questOes materiais?

Implementar o relato integrado nio
necessariamente leva vocé a refinar a
estratégia da sua organizacdo. No entanto, a
capacidade de resposta dos stakeholders deve
se refletir na sua estratégia e no seu modelo
de negdcios — e isso geralmente exige uma
atualizacdo da estratégia.

No estagio anterior, vocé identificou as
principais dreas nas quais acredita — com base
no didlogo com seus stakeholders — que pode
criar o méximo de valor. Mas como vocé cria
valor? Quais sdo as propostas para os seus
stakeholders? E quais riscos vocé enfrenta

que poderiam vir a destruir mais valor?

Neste estdgio, considere essas questdes e
desenvolva uma imagem melhor do processo
de criacdo de valor da sua organizacéo.

Etapa 1: Como definir valor — As

oportunidades

Para determinar a proposta de valor

para os seus stakeholders, primeiro vocé
precisa definir o que é valor para cada
principal grupo de stakeholders. A matriz de
materialidade resultante do seu processo de
engajamento de stakeholders (descrita no
estagio 1) deve ser usada como base para
definir essas propostas de valor. Alguns
exemplos de propostas:
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Figura 6: Roteiro da PwC para o relato integrado, estagio 2

Andlise de materialidade

Olhe para o ambiente externo

e engaje-se com os seus stakeholders

A questdo material relacionada aos
acionistas e fornecedores de capital
financeiro pode ser o desempenho
econOmico: sua resposta estratégica
(ou seja, sua proposta de

valor para os stakeholders)

pode ser a inovacdo em

mercados selecionados.

Para os empregados, a

questdo material pode ser o
desenvolvimento pessoal. A sua
proposta de valor (i.e., a promessa
que faz na sua estratégia) pode ser:
“Valorizamos o talento em todos os
nossos profissionais.” Naturalmente,
essa promessa precisara depois

ser transformada em politicas,
programas e agoes.

*  Osclientes podem demandar
responsabilidade ambiental. A
sua proposta de valor pode ser:
“Duplicaremos o nosso impacto
e reduziremos a metade o0 nosso
footprint até 2020.”

Nesse contexto, o valor é sempre uma
“cocriacdo” — desenvolvida por meio
do relacionamento com terceiros.
Portanto, o exame do processo de
criagdo de valor exige uma sélida
analise de todas as interdependéncias
relevantes. Em outras palavras, ndo



espere dar um passo intuitivo das questdes materiais para os
impactos e as propostas de valor para os stakeholders. Definir
o processo de criacdo de valor € algo iterativo. Portanto, ndo
tente definir o processo inteiro neste estagio. Em vez disso,
concentre-se em representar seu entendimento inicial, talvez
na forma de um infogréafico qualitativo (ver exemplos
sugeridos no fim).

Etapa 2: Como definir valor — Os riscos

As questbes materiais que vocé identificou indicam onde é
possivel criar o maximo de valor, mas também onde ha mais
valor a ser destruido.

Essas questdes devem, portanto, estar conectadas a riscos e
incorporadas ao processo regular de avaliagdo de riscos da
sua organizacdo. Seu departamento de riscos deve ajudar a
identificar riscos relacionados a suas questdes materiais. Veja
alguns exemplos:

*  Se o sucesso do seu modelo de negdcios depende de uma
equipe bem qualificada, treinada e motivada, a mudanca
demogréfica é um risco importante para o fornecimento
de talentos ao modelo de negécios.

* Aescassez de pessoal qualificado em geral pode resultar

em maior rotatividade, levando ao aumento dos custos de

recrutamento, a reducéo da produtividade e a perda de
capital intelectual.
* Se os seus clientes esperam a protecdo da biodiversidade

na cadeia de suprimentos ou o respeito aos direitos
humanos, a ndo conformidade dos seus fornecedores
com o codigo de conduta que vocé criou para eles pode
manchar a reputacdo da sua empresa.

* Demandas do publico e de politicos na area de
conformidade regulatéria ou remuneracio executiva
podem - se ndo adequadamente tratadas — destruir o
capital social.

Conforme ja observado, a fim de capturar esses riscos
potencialmente importantes de destrui¢éo de valor, as
organizagdes devem avaliar como incorporar problemas
materiais em seus procedimentos de avaliacdo de riscos. Na
nossa experiéncia, as organizacdes até agora tém mostrado
dificuldade para incorporar a materialidade (consulte

os alicerces fundamentais para entender melhor a
materialidade no relato integrado no capitulo 4) no processo
regular de avaliagdo de riscos. Mesmo assim, busque o
aperfeicoamento constante, tornando as questdes materiais
uma parte integrante da avaliacdo de riscos e dos

relatérios regulares.
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Figura 7: Processo de criagdo da PwC Holanda

Nosso objetivo (por qué) Nossa missdao (o qué)

Nossos clientes e a sociedade
* Questdes/temas

* Expectativas

* Tendéncias (globais)

Nossos

Nosso pessoal  FIXIZ0IA2

clientes
e Talento na sociedade
SdonhC vl g confianca
¢ Treinamento ‘ Criar ‘
e experiéncia valor
« Redes Resolver N para
(pessoais) problemas b e(;ssos tg @& |Sociedade,

importantes

Painel integrado

Principais
aspectos
materiais

Objetivos
estratégicos

Grupos de
stakeholders

Etapa 3: Como desenvolver o processo de criagdo

de valor

A sua organizacdo agora deve ter um entendimento sobre a
conexdao entre questdes materiais e oportunidades e riscos.

O impacto dos problemas materiais nas suas oportunidades

e riscos deve ser parte da analise de criacdo de valor. Isso nos
leva a préxima etapa, a captura ou representacdo do processo
de criacéo de valor.

Conforme afirmado anteriormente, isso exige um
conhecimento profundo das interdependéncias. Mas nesta
etapa, seu principal objetivo é desenvolver uma primeira
visdo qualitativa de que valor pode (e deseja) criar. Na nossa
experiéncia, uma boa maneira de fazer isso é com a ajuda de
um infografico, descrevendo as conexdes dos stakeholders com
a estratégia e, por ultimo, o impacto.
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Propostas
de valor

Nossa estratégia (como) Nosso impacto

Maior confianca

nos mercados financeiros
Contribuigdo para

o debate publico
Contribui¢do para

o desenvolvimento

Setor de Empreendedorismo
Social

Sociedade

Informagdes financeiras
e ndo financeiras confiaveis

Ideias melhores para
stakeholders internos
€ externos

Clientes | |

@ Auditoria

@ Tax & HRS
@ Consultoria

Maior eficiéncia e eficacia

Desenvolvimento
Valorizacio

Envolvimento social

| Pessoas| |

Identificamos os seguintes elementos:

* Informac6es fornecidas por seus principais stakeholders,
que representam os inputs.

* Asquestdes materiais.

e Osriscos relacionados.

*  Os pilares estratégicos, que abordam os riscos e as
oportunidades materiais.

*  Os fatores de geracdo de valor — as atividades nas quais
vocé deseja alcancar exceléncia para executar com sucesso
a estratégia.

* Osindicadores de produtos/resultados, ou seja, 0s
principais indicadores relacionados as suas informacdes de
gestdo (em relacdo as metas).

* O resultado/impacto, ou seja, o valor que vocé deseja criar
para os seus stakeholders, fechando assim o ciclo do seu
processo de criacdo de valor.

A Figura 7 apresenta um exemplo de como o processo de
criacdo de valor pode ser mostrado em um infogréfico.
Fornecemos outras referéncias no fim deste capitulo.



Beneficios para os seus relatorios

* Definicio de valor
* Relatorios de riscos aprimorados
*  Processo de criacdo de valor

Exemplos inspiradores:

Relatodrios de risco aprimorados (inclusive viabilidade
futura)

A medida que vocé percorre o roteiro e entende melhor todas
as conex0es, sua compreensao do processo de criacdo de valor
melhora, como também a sua habilidade de representa-lo de
forma precisa. Na nossa experiéncia, talvez sejam necessarias
algumas versdes até que a diretoria reconheca intuitivamente
a sua representacdo. A criacio de valor distingue a sua
organizacdo de outras e foca em seu cardter nico, o que sera
util para seus stakeholders (por exemplo, clientes dispostos a
pagar por produtos e servicos inovadores).

Onde vocé estd no fim do estdgio 2?

No fim do estagio 2, vocé terd um entendimento mais claro de
como gera valor para seus stakeholders e quais riscos enfrenta.
Também tera representado esse entendimento em um modelo
do seu processo de criacdo de valor. Talvez leve de dois a

trés anos para que seu modelo esteja suficientemente sélido,
validado pelos stakeholders e refinado com base no uso de data
analytics. Mas vocé terd comecado um processo de melhoria

e aprendizado continuos na sua organizacdo. Esse trabalho
constroéi os alicerces do proximo estagio, no qual focamos em
como alinhar as informagoes de gestdo com a estratégia e em
desenvolver um sistema util de gestdo

de desempenho.

Concluir o estagio 2 também traz beneficios para seus
relatérios externos por fornecer conteido relevante. Esses
beneficios sdo apresentados na tabela a seguir, juntamente
com exemplos importantes de relatérios externos

de outras empresas.

Adidas Relatdrio anual 2013 | Pdginas 159-179
Deutsche Relatério anual 2013 Paginas 138-141
Telekom
Fresnillo Relatério anual 2013 Paginas 42—45
Gas Natural Relatério de Paginas 78-82
responsabilidade
corporativa 2013

GoldFields Relatdrio anual 2013 Pdginas 31, 58,60
Inditex Relatério anual 2013  Péginas 38-39
(viabilidade
futura)
Munich Relatério anual 2013 P4ginas 120-125
Airport
NS Relatorio anual 2013 | Pdgina6l .
Philips Relatério anual 2012  Pé4gina 11
Swiss Re Relatério anual 2012  Péaginas 49-51

Processo de geracdo de valor

AkzoNobel Relatério anual 2013 Paginas 2-3
Anglo Relatério anual 2013 Péginas 20-21
American
Platinum
Enagas Relatério anual 2013
Inditex Relatério anual 2013
Interserve
KPN Relatério integrado
2014
Randstad Relatério anual 2012  Pagina 22-23
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=2 Estagio 3: Alinhe os processos

o>

Perguntas orientadoras

° Como a cultura e o comportamento

organizacional apoiam a realizacdo dos

seus objetivos estratégicos?
* Suasinformacdes de gestdo integradas
sdo geradas por sistemas e processos?
Epossivel vincular seus objetivos
estratégicos ao seu conjunto de
informacdes de gestdo?

Informacoes de gestdo integradas
alinhadas com a estratégia de
sustentabilidade da sua organizacdo sdo

o alicerce do relato integrado. Mas o que
queremos dizer com informacoes de gestdo
integradas? Trata-se de um conjunto bem
equilibrado de KPIs (indicadores-chave de
desempenho) financeiros e néo financeiros,
alinhados com fatores de geracdo de valor
e incorporados em sistemas, processos e
uma cultura de apoio, que sdo usados para
orientar a sua organizacdo.

A primeira etapa € alinhar a sua estratégia
com as informacdes de gestdo, KPIs

e fatores de geracdo de valor. Isso é

muitas vezes conhecido como “gestdo de
desempenho” ou, preferencialmente, como
“gestdo integrada de riscos e desempenho”.
Com a gestdo de desempenho, a
organizacéo busca:

* Alinhar KPIs e estratégia e reduzir
o volume e a complexidade dos
relatérios de gestdo.

*  Reduzir o tempo do ciclo de orcamento
e aumentar o seu valor agregado.

*  Automatizar o planejamento, a geragéo
de relatdrios e os relatérios analiticos.
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internos a sua estratégia

Figura 8: Roteiro da PwC para o relato integrado, estagio 3

Andlise de materialidade

Olhe para o ambiente externo
e engaje-se com os seus stakeholders

Controlar o desempenho
operacional, ou seja, trabalho em
andamento e prazos de producéo,
em tempo real.

Melhorar a integridade de dados
e aumentar a transparéncia nos
relatérios de gestdo.

Alinhar a alocacéo de recursos
com a estratégia.

Criar uma percepgéo sobre o valor
agregado para os stakeholders.
Medir e gerenciar a eficacia dos
projetos implementados.

Cultura e comportamento

Sua organizacdo deve buscar desenvolver
uma cultura orientada por objetivos que
valorize as necessidades dos stakeholders.
Os lideres da organizagéo precisam
motivar e mobilizar empregados

e exibir um desejo permanente de
receber feedback interno e externo

e agir com base nele para apoiar a
realizagdo dos objetivos estratégicos. O
sucesso exige um esfor¢o consciente e
continuo de todos para adotar valores

e comportamentos alinhados com as
expectativas

dos stakeholders.



Figura 9: As trés dimensdes de lideranga na mudanca cultural

Inspiragdo da equipe com
base na crenca na importancia
de valores essenciais e na
urgéncia da mudanca cultural

dimensdes

Demonstrar e facilitar a mudanga
cultural por meio de sistemas
organizacionais, processos
e estruturas (como a estrutura
organizacional, a gestdo de
desempenho, o sistema
de remuneracéo e
as auditorias internas)

O processo continuo de construir
a cultura por meio de uma abordagem
baseada em valores da tomada
de decisdes didria e das
operacdes de negdcios

Estas sdo as principais etapas para construir a cultura 4.
desejada:

1. Volte aos principios originais
Comece definindo claramente a cultura e os
comportamentos necessarios para executar a sua
estratégia. Considere esta pergunta: Até que ponto
levamos em conta atualmente os interesses dos
stakeholders em nossos comportamentos,
sistemas e decisdes? 5.

2. Identifique e entenda os “momentos que importam”
Identifique as decisGes e interacdes importantes
(“momentos que importam”) capazes de conquistar
ou perder negdcios e, portanto, contribuir para o
lucro sustentavel. Persiga comportamentos especificos
demonstrados durante esses momentos-chave de interacdo
com os stakeholders.

3. Inspire os empregados: Espirito
Conforme ilustrado na Figura 9, o “espirito” é uma das 6.
trés dimensoes de lideranca que vocé precisa abordar para
alcancar a mudanca cultural.
a. Recorra a motivacéo propria dos empregados para agir
de acordo com os interesses dos stakeholders.
b. Crie um modelo que ofereca orientacéo para os
empregados sobre suas escolhas pessoais relacionadas a
criacdo de valor centrada nos stakeholders e sobre como
lidar com dilemas éticos.
c. Lidere pelo exemplo.

Forneca as condicoes certas para que os empregados
ajam de acordo com os interesses dos stakeholders:
Sistema

Vocé precisa alinhar os sistemas da sua organizagéo com
a cultura desejada e assegurar que a alta administragdo
tenha capacidade e determinacfo para mudar o que
talvez esteja muito enraizado na organizacdo, como
abordagens de gestdo de desempenho, remuneracio

e auditoria interna.

Incorpore as necessidades dos stakeholders as
operacoes de negdcios: Energia

O que os outros esperam? Eu reconheco as prioridades
dos lideres na abordagem de gestdo? Os membros do
conselho (supervisor) estdo realmente concentrados nos
interesses dos stakeholders? A criacdo de valor social e
publico deve ser evidente nas decisdes explicitas tomadas
pela administracéo e pelos empregados. Os lideres podem
construir a cultura desejada agindo como modelos dos
valores e comportamentos necessarios.

Use indicadores de comportamento para impulsionar
amudanca

Os indicadores-chave de comportamento (KBIs, na sigla
em inglés) definem o comportamento desejavel que os
empregados precisam demonstrar para ser bem-sucedidos
na organizacéo.
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Sistemas e processos

Vocé também precisa levar em conta como os fatores ndo

Sistemas e processos sdo, naturalmente, um aspecto essencial financeiros podem ser integrados a sua estrutura atual. Tente:
da execucdo da estratégia e, em tiltima analise, do valor

que vocé gera. O relato integrado exige que o escopo das *  Criar mecanismos de feedback entre os consumidores e os
informacdes de gestio seja ampliado de financeiro para néo responsaveis pelos dados.

financeiro. Na maioria das organizacdes, o ambiente de controle

em torno dos fatores néo financeiros ainda é imaturo, o que ¢ Comecar a fornecer asseguracio dos fatores ndo

pode levantar davidas sobre a qualidade das informagoes. A financeiros.

maioria das estruturas de controles internos deveria ser capaz
de abordar fatores ndo financeiros, mas a experiéncia no mundo

real mostra que isso nfio necessariamente ocorre. Algumas Alinhe a estratégia a suas informagdes de gestdo
organizacOes fazem progresso das seguintes formas: O sucesso da sua estratégia se reflete nos resultados néo
financeiros e financeiros em termos de produtos ou resultados/
* Assegurando que o CFO e o departamento financeiro impactos. Os resultados sdo monitorados por indicadores-
assumam a responsabilidade pela qualidade de todos os chave de desempenho — que precisam refletir claramente a

fatores ndo financeiros com a clara alocagdo de fungdese  sua estratégia de negdcios. Isso parece simples, mas pode ser
atribui¢bes entre a drea de finangas e os responsaveis pelos  um desafio alinhar a sua estratégia primeiro com os fatores

dados (governanca).

de geracéo de valor e, depois, com os KPIs apropriados para
fornecer informacoes de gestdo. Muitas empresas usam KPIs

* Criando um grupo de acompanhamento que supervisione  padrio sem realmente alinha-los com a estratégia especifica
todas as operacdes de negdcios e inclua os controladores da organizacdo. A gestio de desempenho eficaz obtém esse

responsaveis pelos fatores ndo financeiros.

alinhamento, conforme ilustrado na Figura 10.

* Adquirindo uma compreenséo mais formal de como a sua
estrutura atual de controles internos pode ser aplicada a

fatores ndo financeiros.

Figura 10: Alinhamento da estratégia

Missdo, visdo

e estratégia

1 Objetivos

No que devemos
ser excelentes?

Fatoresde
geracdo devalor

Sugestao da PwC
Usar um mapa estratégico
pode ajudar vocé a registrar
o alinhamento, mostrando
no que se concentrar para
gerenciar o seu desempenho
de negdcios.
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Mapa estratégico

4 Definicdo de metas

Quanto queremos

Traduza fatores de geracéo de valor .
medir?

em planos baseados nesses fatores

e orcamento relacionados para focar
seu planejamento de negécios
na estratégia.

5 Planejamento
e orcamento
Como alcancar
as metas?

Analise e avalie

resultados em Ajuste o
relagdo ao planejamento
planejamento e a previsdo

e d previsdo

Painel
integrado

Traduza os fatores de geracdo (estdgio 4)

de valor em KPIs em varios niveis
nasua organizagao para focar os
relatérios na estratégia.

Como medimos
o0 nosso desempenho?




Para traduzir a sua estratégia em informacdes de gestdo
relevantes (KPIs), a Figura 10 descreve varias etapas
a serem concluidas.

1. Objetivos
Entenda claramente os objetivos estratégicos da sua
organizacdo (discutidos no estagio anterior).

2. Fatores de geracdo de valor
Avalie em quais atividades a empresa deve se distinguir
para realizar seus objetivos estratégicos.

3. KPIs
Avalie o quanto vocé quer medir — e se pode ser medido.
Lembre-se do que vocé precisa fazer — selecionar métricas
alinhadas a objetivos estratégicos e quais delas informarao
o que realmente estd acontecendo na empresa. Portanto,
¢ importante:

* Ter uma visdo clara dos objetivos estratégicos e de como
eles podem ser medidos.

* Encontrar um equilibrio entre KPIs financeiros e ndo
financeiros.

* Usar KPIs antecipados (previsdo) e reversos
(desempenho passado).

* Verificar se os seus KPIs fornecem informacdes
inteligentes e conectadas que sejam faceis de entender e
adequadas as pessoas de toda a organizacao.

4. Definicdo de metas
Seus KPIs também sdo usados para definir metas e
objetivos para equipes e individuos. O desempenho é
medido em relagdo a esses indicadores.

5. Planejamento e orcamento
Para atingir suas metas, a organizacdo deve desenvolver e
implementar planos de acéo.

Ao concluir essas etapas, vocé ndo precisa inventar novas
metodologias para fatores néo financeiros. O desafio sera mais
o de encontrar uma maneira de conectar equipe estratégica,
equipe financeira e equipe de sustentabilidade. Isso envolve
tempo para que cada grupo aprenda a linguagem dos outros e
assuma compromissos claros e muituos.

Onde vocé estd no fim do estdgio 3?

No estagio 1, vocé analisou onde € possivel criar mais valor.
Em seguida, traduziu isso em propostas de valor para os
stakeholders. Ao concluir o estagio 3, vocé viu como alinhar
informacdes de gestdo com a estratégia e desenvolver um
sistema util de gestdo de desempenho.

Um desafio para as empresas € evitar a sobrecarga de
informacées. E comum que os diretores executivos e nio
executivos recebam de 15 a 25 conjuntos diferentes de fatores
financeiros e néo financeiros. O préximo estagio é voltado para
fornecer aos tomadores de decisdo um conjunto equilibrado de
informacgdes de gestdo conectadas, para cumprir a promessa
do relato integrado — permitir uma tomada de decisées mais
bem fundamentada.

A conclusio do estdgio 3 também fornece conteido tangivel
para seus relatdrios externos. Mostramos isso na tabela a
seguir, com exemplos de como outras empresas apresentaram
esse contetido para o ptiblico externo.

Beneficios para os seus relatorios

* Fatores de geracdo de valor

* Divulgacdes qualitativas sobre conectividade
* Visdo sobre alinhamento cultural

* KPIsrelevantes

Exemplos inspiradores:
Fatores de geracao de valor e modelo de negdcio

British Land Relatério anual 2014  Péginas 14 - 15
Company PLC

Interserve PLC  Relatério anual 2013  Paginas 10-11

KPIs adequados
Bayer Relatério anual 2014 ~ P4ginas 50-51
DBS Relatério anual 2013 Paginas 24-27
Enbw . Relabrioanual 2013  Piginas 2435
MTN Group Relatério integrado
Jimited C
SABMiller Relatério anual 2013  P4aginas 15-17
‘Unilever Relatério anual 2014  Paginas7,11
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B Estagio 4: Desenvolva
seu painel integrado

Perguntas orientadoras Figura 11: Roteiro da PwC para o relato integrado, estagio 4

*  Vocé consegue comunicar para o resto At aa et
da organizacdo como a sua estratégia
gera valor para os stakeholders?

*  Vocé consegue assegurar que as suas
informacdes de gestdo fornecem uma
vis&o holistica para os diretores e
outros tomadores de decisdo?

*  Vocé toma decisdes com base em
informacdes holisticas de gestdo?

*  Vocé tem os dados corretos para
apoiar suas decisoes?

*  Como vocé avalia o seu impacto? Ele
é incorporado ao seu painel?

ambiente externo
e com os seus stakeholders

Um painel integrado que oferece
uma visdo conectada com o valor
para os stakeholders.

O painel integrado é uma ferramenta

desenvolvida sob medida para a focados em indicadores de Ela deve representar o processo

organizaciio pela PwC para monitorar insumos e produtos, e ndo de criacdo de valor do inicio ao

o valor para os stakeholders com um de impacto (informacdes de fim, mostrando como os diferentes

conjunto adequado de informacdes de gestdo que contam algo sobre o elementos estdo conectados. Uma

gestio. Ele demonstra como a estratégia valor que vocé cria para os seus interface pode entéo ser usada para

da organizacio exerce impacto e cria valor stakeholders). O painel integrado combinar todos os dados relevantes

para os principais stakeholders, refletindo amplia o escopo do seu relatério de fontes e sistemas diferentes.

o didlogo da organizacio com o mundo para incluir toda a cadeia de Dessa maneira, a administragdo tem

externo, bem como sua missio e visio. valor, concentrando-se no valor acesso a informacdes dindmicas e
para os stakeholders. Trata-se de consegue ver o desempenho passado

A maioria das organizacdes tem varios uma ferramenta guarda-chuva, e as tendéncias projetadas para o

relatérios e painéis de gestdo diferentes e que retne informacgdes com futuro para os temas que sdo mais

isolados, mas que carecem de uma visio origem em diferentes sistemas. importantes para os stakeholders.

integrada que mostre as conexdes entre

os vérios elementos. Outra fragilidade Para reunir essas informagdes,

é que os relatérios atuais ainda estio vocé precisa de uma matriz de

conectividade (ver figura 12).
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A seguir, apresentamos um exemplo simplificado de uma matriz de conectividade

na qual o painel integrado se baseia. Ela ilustra os elementos basicos a serem

considerados. O contetido do painel da sua organizacéo precisara ser adaptado a

suas circunstancias especificas.

Figura 12: Exemplos de matrizes de conectividade

Grupos Principais  Riscos Objetivos Fatores KPIs Metas Impacto
de temas estratégicos de geragdo
stakeholders materiais evalor
Os stakeholders Temas Riscos que Os objetivos ~ Fatores de Indicadores Perspectivas Avaliacdo que
s internos e relevantes podem impedir estratégicos geracdo de para monitorar de futuro em vai além de
S externos da para seus a organizacdo devem cobrir valor que o progresso na relacdo as metas insumos e
g organizacdo, stakeholders, de alcancar os temas asseguram execucdo da para executar ~ produtos para
E categorizados identificados  bom materiais a execucdo estratégia e aestratégiaem medir resultados
% em grupos por meio da desempenho da estratégia na mitigacdo curtoelongo e impactos -
&S| analise de em aspectos e a mitigacdo de riscos prazo entender o seu
materialidade materiais de riscos footprint.
* Empregados Saudee Incidentes Temos amelhor Trabalhar na * Lesdes que  Melhor da Todos os v
% « Acionistas seguranca e acidentes cultura de conscientizacdo provocam industriaem  empregados se
£ . Fornecedores seguranca eem uma perda de Fodps os sentem seguros
9 da industria cultura aberta tempo indicadores e altamente
¢ Etc * Acidentes engajados em
fatais relagédo a
seguranca
.......... T e Y o e e YRy Y- e ey et s e
devem ser reunir aspectos maioria das organizgag¢do é um equilibrio serdefinidaspor  informagoes de
identificados por considerados organizagdes uma resposta, entre indicadores indicador. impacto
meio de um materiais para tenha uma por exemplo, antecipados Como todos 0s quantitativo.
mapeamento diferentes avaliagdo de para uma (previsdo) e elementos do As informagées
de stakeholders.  grupos de riscos madura, proposta de reversos painel estdo qualitativas ndo
o &8 Oengajamento  stakeholders. os riscos valor para os (desempenho conectados, estdo incluidas,
'Q, dos stakeholders  Hd vdrios identificados stakeholders. passado), eles podem ser mas ajudam na
S deve ser realizado modelos talvez ndo E uma decisdo financeiros e diretamente interpretagdo
g por meio deum  disponiveis estejam de gestdo e, ndo financeiros, vinculados aos das informagdes
8 didlogo que fornecem (direta ou como tal, ndo internos e temasmateriais. quantitativas.
O estruturado e orientacdo. indiretamente) precisa cobrir externos e de
regular. Em relacionados a  todos os aspectos processo e
muitas temas materiais. relevantes, embora impacto.
organizagoes, A avaliagdo de a prdtica
esse processo riscos atual recomendada
ainda é ad hoc. talvez precise  paraa
ser revisada. sustentabilidade

de longo prazo
seja abordar todos
0s aspectos materiais.
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Os trés alicerces constituem a base da matriz
de conectividade

Os trés alicerces fundamentais do nosso roteiro sustentam a
matriz de conectividade:

Integracao da analise de materialidade: a matriz de
conectividade comeca com o didlogo com os seus stakeholders
e a analise da materialidade. Ela fornece uma viséo de como
os problemas materiais identificados no dialogo se refletem na
sua abordagem de riscos e na sua estratégia; e se o seu impacto
reflete as necessidades dos stakeholders.

Demonstracdo da geracao de valor: a matriz de
conectividade espelha seu processo de criacdo de valor e
permite que vocé entenda melhor como cria valor para os seus
stakeholders.

Avaliacdo do seu impacto: a matriz de conectividade
apresenta informacoes de gestdo que conectam fatores
financeiros e ndo financeiros e departamentos — isso permite
avaliar e medir o valor liquido que vocé cria para

os seus stakeholders.

Como criar um painel integrado em
quatro etapas

Até agora, desenvolvemos uma matriz de conectividade
mostrando as bases para melhorar os seus relatdrios na
esséncia. A matriz permite entender melhor conectividades
e interdependéncias na organizacédo. Naturalmente,

para possibilitar uma tomada de decisdes mais bem
fundamentada, essa matriz precisa ser operacionalizada em
um conjunto integrado de informacdes de gestdo, embutidas
em uma ferramenta de relatérios, ou seja, um

painel integrado.

Como ilustrado a seguir, definimos quatro etapas principais
para desenvolver um painel integrado com uma matriz de
conectividade no seu ntcleo:

Avaliar informac6es disponiveis

Desenhar a conectividade

Construir o painel

Implementar um relatdrio interno/externo

H b=

Figura 13: Etapas para desenvolver o painel integrado

Atividades
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Avaliar
informacoes

disponiveis

Desenhar a

conectividade

Construir
o painel

Implementar

um relatorio
interno/externo

Definir objetivo, escopo
e equipe (integrada)

Avaliar painéis atuais
existentes

Discutir as necessidades
e os requisitos (funcionais)
dos usuarios

Avaliar informacoes
disponiveis em todos os
elementos e adicionar ao
formato de painel

Determinar as correlacoes
entre os elementos

Considerar o
estabelecimento de
possiveis conexdes
usando data analytics

Analisar as lacunas

e determinar o plano
do projeto para
soluciona-las

* Determinar a aparéncia
final do painel integrado

e Fazer conexdes logisticas
de dados com os
sistemas-fonte

* (Criar o painel integrado

* Implementar o uso de
instrugdes e adaptar
o manual do relatério

* Usar painel integrado
como base para reunides
da diretoria

e Usar a matriz de
conectividade no seu
relatério externo

* Revisar e adaptar

Avaliacdo da linha
de base
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Matriz de conectividade

Painel integrado

Relatorio e tomada
de decisdo integrados




Com base na nossa experiéncia, apresentamos algumas
dicas préticas:

* Defina o objetivo, o escopo e a equipe integrada
logo no inicio.

* Ao formar a sua equipe de projeto integrada, inclua
diferentes partes da organizacéo que tenham expertise no
didlogo com os stakeholders e em riscos, estratégia, gestio
de desempenho, fatores de geracdo de valor e relatérios.
Além disso, inclua especialistas em andlise de dados.

* Discuta os objetivos do painel integrado com base nos
usudrios a que ele se destina e em como vocé deseja
replica-lo para toda a organizacdo.

e Determine o escopo com base na disponibilidade de dados,
na maturidade da visdo sobre criacdo de valor (impacto
talvez seja um passo ainda distante, resultado talvez ja
seja viavel) e o resultado do didlogo com os stakeholders
(temas materiais).

Desenvolver um painel integrado exige trabalho arduo e leva
tempo, mas vale o esforco. Nossa experiéncia nos revela que:

* O projeto do painel integrado deve ser visto como um
processo de melhoria continua. N&o é uma solugéo para
ser concluida em um ano.

*  Vocé deve enxergar beneficios concretos para os seus
relatorios externos em um ano. A matriz de conectividade,
mesmo sem o painel, deve ser o eixo central dos seus
relatérios externos (ver exemplos inspiradores nesta
pagina). Ela também ajudara vocé a se engajar com os
investidores e outros stakeholders, pois explica o processo
de criacdo de valor de uma maneira inteligente e intuitiva.

* Osresultados (mesmo sem os impactos medidos) podem
fornecer ideias importantes para os tomadores de decisbes
que usam essa ferramenta.

e Osdiretores e outros tomadores de decisdes tém uma
visdo aprofundada sobre o valor que a empresa cria para
os seus stakeholders. Para muitos tomadores de decisdes,
o beneficio claro de combinar todas as linhas de relatdrios
em uma ferramenta abrangente é, por si s, motivo para
perseguir um projeto de painel integrado.

Onde vocé estd no fim do estdgio 4?

Vocé agora desenvolveu um conjunto integrado de
informacdes de gestdo diretamente vinculadas ao seu processo
de criacdo de valor, o que permite gerenciar seu impacto de
modo mais eficaz. Com isso vocé pode avancar para o estagio
5 — o desenvolvimento de relatdrios externos integrados que
favorecem um dialogo melhor com os investidores.

Com a conclusdo do estagio 4 vocé estd apto a melhorar seus
relatérios. Os beneficios esperados sdo mostrados na tabela
desta pagina, que também fornece referéncias de relatérios
relevantes de outras organizacoes.

Beneficios para os seus relatorios

* VisOes conectadas sobre relacionamentos (preditivos)
entre valor e impacto para os stakeholders.

* O painel integrado rompe o isolamento entre diferentes
departamentos, esclarecendo como cada departamento
contribui para os beneficios ao negécio.

* Reducgéo da carga de trabalho com os relatérios, pois o
painel integrado combina varios relatérios preexistentes
em um unico relatdrio abrangente com valor factual (vs.
intuitivo) para o stakeholder.

* Ferramenta de comunicacéo (interna e externa) sobre
como a organizacio cria o valor que os stakeholders
procuram.

e Relatdrios internos e externos alinhados, melhorando
a eficiéncia dos processos de elaboracéo de relatérios
externos no fim do ano.

* Medicdo de impacto: Total Impact Measurement and
Management www.pwc.com/totalimpact

Exemplos inspiradores:

Estratégia integrada

Alliander Relatdrio anual Paginas 14-15
______________________________________________ 20
Gold Fields Reviséo anual Pagina 6
______________________________________________ 200
Rank Group Relatdrio anual Pagina 13
______________________________________________ 20
Woolworths Relatério Paginas 34-43
Holdings Ltd integrado 2013
Matriz de conectividade
ASML Relatdrio de Pagina 18
responsabilidade
.............................................. corporativa 2014 o
Avis Europe plc Relatério anual Paginas 4-5
2010
Medicao do impacto
PwC UK Relatdrio de Paginas 32-41
responsabilidade

corporativa 2014
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Estagio 5: Integre seus relatorios
para melhorar o dialogo com os
investidores

Perguntas orientadoras

* No seu processo atual de geracdo
de relatdrios, vocé ja indicou
um grupo multidisciplinar de
acompanhamento?

* O painel forneceu ao grupo de
acompanhamento uma visao
clara? Qual é a historia a ser
contada?

*  Vocé designou um redator
responsavel?

*  Vocé comecou a partir do zero e
definiu o escopo e os limites?

*  Vocé estd usando a matriz de
conectividade (ver figura 12)
como guia?

* Ha um plano de comunicagéo
claro sobre como melhorar o uso
do relatério anual no didlogo com
os investidores?

Todos os estagios anteriores deste guia
pratico, mesmo que ndo totalmente
concluidos, podem ser vistos como um
“dever de casa” ou uma preparacio
para seus relatdrios externos. Esse
trabalho preparatério ajudard vocé a
fazer avancos fundamentais nos seus
relatérios externos e proporcionara um
didlogo com os investidores.

Este estagio se concentra em como
reunir as atividades e os materiais
anteriores para desenvolver o seu
relato integrado.

1. Ao reunir as informacoes que
a sua organizacdo pretende
divulgar publicamente, use o seu
processo de comunicacao e de
governanca existente.
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Figura 14: Roteiro da PwC para o relato integrado, estagio 5
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A elaboracéo do relato integrado
néo requer processos diferentes
de producdo de relatérios, mas
nossa experiéncia sugere que os
processos existentes podem ser
mais eficazes:

Grupo de acompanhamento
multidisciplinar. No seu modelo
de governanca associado ao
processo de elaboracdo de
relatdrios, confirme a existéncia
de um grupo de acompanhamento
que fornega — a equipe de projeto
do relatério — a visdo do que

o relatério anual deve conter.

O grupo de acompanhamento
também deve avaliar se os
principais marcos estdo sendo
alcancados durante o processo de

Andlise de materialidade

Uma nova linguagem
de negdcios

Seny,
Wolyg -

egrado

redacdo e divulgacgdo. Seu carater
deve ser multidisciplinar, ou seja,
deve haver representantes de
estratégia, RH, auditoria interna,
comunicacdo externa, relacées com
investidores e relatérios.

Como evitar a mentalidade de
compliance. O relato integrado

ndo realizara objetivos tangiveis

e sustentaveis para a organizacio
(conforme discutido no Capitulo 3)
caso ele se torne um exercicio de
compliance. Assim sendo, o grupo
de acompanhamento, em nome da
diretoria, deve continuar a revisar
os trés conceitos fundamentais que
apoiam todos os estagios do roteiro
a cada ano de relatorio.



Comparagdo com os pares. Verifique periodicamente se

as informacoes que vocé divulga sdo comparaveis com as
emitidas por seus pares. O verdadeiro valor da informagéo
estd na sua comparabilidade. Quando as organizacdes
comecam a desenvolver o relato integrado, isso geralmente
resulta em mais informacées especificas 4 empresa. E uma
situagdo bem-vinda, mas vocé precisa avaliar o risco de
perder a comparabilidade com seus pares.

Responsabilidade pelos resultados do relatdrio. Tente
designar responsaveis pelos dados na organizacéo:
individuos que respondam pela coleta e pela qualidade
dos dados relacionados a cada tema material. Deixar essa
responsabilidade para a equipe do projeto pode significar
uma sobrecarga muito grande.

Qualidade e confiabilidade dos dados. Se voce solicitar a
asseguracdo do seu relatdrio, discuta com o seu auditor
como o documento foi elaborado, tanto em termos de
processo quanto de contetdo (estrutura, escopo e limites
do relatério). Isso ajuda a garantir que o plano de auditoria
estd alinhado com as suas necessidades de asseguracio,

e que a nova estrutura do relato integrado nédo entra em
conflito com o relatdrio de asseguragéo.

Indique um redator responsavel. Redigir um relato
integrado requer uma mentalidade diferente daquela
aplicada a um relatério anual tradicional. Seu redator
precisard de treinamento sobre como a matriz de
conectividade serve como eixo central do relatdrio; ou seja,

como a matriz pode ser convertida em uma histdria clara e
atraente sobre o seu processo de criacdo de valor. Treine o
redator ao longo de todo o processo e faca

com que o grupo de acompanhamento forneca

feedback regularmente.

3. Comece a planejar o contetido do seu relatdrio a partir
do zero. Ao redigir um relato integrado pela primeira vez,
use um enfoque novo. Evite copiar e colar informaces dos
anos anteriores, e ndo presuma que vocé precisa seguir
a estrutura de relatdrios anteriores. Mesmo assim, as
informacdes dos anos anteriores poderdo ser uteis.

Ao desenvolver o contetdo, inspire-se em fontes de melhores
praticas, como bancos de dados de exemplos. O sumario

da publicacdo deve seguir o roteiro da sua matriz de
conectividade (ver item 4), mas ele deve se parecer com algo
como o exemplo a seguir.

Exemplo de sumaério de um relatério integrado:

Ambiente externo: didlogo com os stakeholders
Oportunidades e riscos

Estratégia e alocacdo de recursos: insumos
Modelo de negécios: criacdo de valor e atividades
de negdcios

Desempenho: produtos e resultados

Governancga

7. Cenario futuro

W=

SN
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4. Use a matriz de conectividade como roteiro para
redigir o relatorio. O objetivo do relato integrado é
mostrar a conectividade, desde o engajamento dos
stakeholders até a divulgacdo de impactos. Mas, em nossa
experiéncia, a maioria dos “relatos integrados” ainda
carece de conectividade; ou seja, entre o engajamento
dos stakeholders, a estratégia e os riscos, mas também
entre varias propostas de valor para os stakeholders e
diferentes impactos. Tente evitar esse problema baseando
a histoéria do seu relatério na sua matriz de conectividade,
trabalhando com suas colunas da esquerda para a direita.
Dessa maneira, o desempenho e o impacto (ou seja, o valor
que vocé cria para os stakeholders) comunicados no fim do
relatério deverdo estar vinculados ao inicio do processo de
criacdo de valor: com as principais questoes identificadas
no didlogo com os stakeholders.

5. Determine o escopo e os limites do seu relatério. Ao
preparar o relatdrio, faca uma distin¢éo entre escopo e
limites, e entre enredo e conteudo:

* Escopo e limites ndo sdo importantes apenas para o
compliance com as diretrizes do relatério, mas também
para assegurar que o documento permaneca relevante
€ CONCiso.

* O escopo e os limites devem ser determinados no inicio e
monitorados pelo grupo de acompanhamento para evitar
a inclusio de contetido menos relevante. H4 um risco
de “abandono de escopo” porque as diversas partes da
organizac¢do geralmente tém sua propria lista de
contetido desejado.

* Determine o escopo e os limites fazendo referéncia a
temas materiais. Conteidos menos relevantes podem ser
incluidos também em anexos ou no site da empresa.

* No caso do relato integrado, os limites provavelmente séo
mais amplos do que os dos relatdrios financeiros, pois se
estendem para além da estrutura de propriedade legal
para incluir a cadeia de valor.

6. Avalie o processo. O relato integrado é um processo de
melhoria continua. Quando perguntados, CFOs e outros
executivos sempre dirdo que um dos principais beneficios
do relatério anual € criar um “momento de reflexdo” para
a organizacdo. Vocé deve, portanto, avaliar o seu processo
de relato integrado da seguinte maneira:

* Aavaliagdo do grupo de acompanhamento deve
acontecer em momentos predefinidos para capturar licoes
aprendidas, concluir se as ambic¢des foram realizadas e
discutir se isso tem um efeito sobre futuras ambicdes.
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A avalia¢do deve incluir ambicdes de desenvolver, no
futuro, solugdes de TI, a fim de alinhar o relatdrio de
gestdo e o relatdrio externo e incorporar as informacoes
de gestdo integradas em uma interface de painel integrado
com sistemas e processos de gestéo subjacentes.

O processo de avaliacdo deve incluir feedback de
investidores e outros stakeholders sobre como eles
percebem o seu relatério e se a nova linguagem do relato
integrado é compreendida e contribui para melhorar o
didlogo com os stakeholders.

O momento de reflexdo deve capturar o business case, ou
seja, os beneficios do relato integrado. Esses resultados
devem ser compartilhados com a diretoria para assegurar
seu engajamento permanente. A diretoria também deve
avaliar em que nivel o relatério integrado e as informacoes
de gestdo integradas fornecem uma visdo melhor da
organizacéo.

Desenvolva um plano de projeto de trés anos para
melhorar seus relatdrios. Conforme observado, o relato
integrado envolve um processo de melhoria continua, que
requer tempo e recursos. Portanto, prepare um plano de
projeto a fim de priorizar suas ambic¢es para um periodo
de trés anos.

Onde vocé estd no fim do estdgio 5?

Vocé comecou um processo continuo para melhorar a
conectividade na sua organizagdo. Dessa maneira, esta no
caminho para alcancar uma integracdo essencial dos seus
relatérios a fim de aperfeicoar o didlogo com os investidores,
usando dados avancados de desempenho.

A tabela a seguir mostra os beneficios que vocé pode alcancar
nos seus relatdérios ao concluir este estagio final.

Beneficios para os seus relatorios

Os relatorios externos tornam-se mais valiosos no seu
didlogo com os investidores e com outros stakeholders.
Seus relatérios externos passam a ser uma base sélida
para a melhoria continua e essencial dos seus relatérios
e para o alinhamento dos relatérios internos e externos.

Exemplos

Aprenda com os pioneiros dos relatos integrados — acesse
a andlise feita pela PwC dos relatérios de organizacbes que
participam da jornada de RI www.pwc.com/en_GX/gx/
audit-services/publications/assets/pwc-learning-from-
early-adopters-of-integrated-reporting.pdf




Andlise de
materialidade

Avaliagdo de
impacto

Criagdo de
valor

Fatores de
geracdo de
valor

Fatores ndo
financeiros

Matriz de
conectividade

O primeiro dos trés alicerces do roteiro Matriz de
da PwC. Envolve o processo de ouvir
investidores e outros stakeholders para
entender as questdes que eles consideram
materiais para o negdcio e suas perspectivas
de futuro, bem como a sua percep¢éo do
impacto do negécio (em termos financeiros e

outros aspectos). Painel

O terceiro alicerce do roteiro da PwC integrado
refere-se ao processo por meio do qual as

organizag¢des usam informacoes relevantes

de gestdo para avaliar e gerenciar o impacto

de decisOes estratégicas para os stakeholders.

Inclui o desenvolvimento de relatos

integrados externos.

O segundo dos trés alicerces do roteiro

da PwC. Refere-se ao processo pelo

qual a organizacdo cria valor para seus
stakeholders. E um processo circular que
depende de sete elementos conectados:
stakeholders, suas mensagens principais,
risco, estratégia, fatores de geracéo de valor,
desempenho e impacto.

Pensamento
integrado

Proposta de
As atividades da organizacdo que valor
influenciam a realizacdo dos objetivos
estratégicos e criam valor para os

stakeholders.

Relato
integrado
Recursos que ainda ndo estdo monetizados,

mas que, no longo prazo, podem ter impacto

nos resultados financeiros da organizacéo.

Entre os exemplos, estdo recursos humanos e

naturais, além de relacionamentos.

Descreve o processo de criacdo de valor da
organizacdo do inicio ao fim, mostrando
como diferentes elementos estdo conectados.
Veja o exemplo na pagina 25. A matriz de
conectividade é usada para criar o painel
integrado. Também pode ser usada para
fornecer o enredo no qual a redacdo do
relato integrado se baseara.

materialidade

Criada como resultado do engajamento

dos stakeholders, a matriz de materialidade
indica as questdes consideradas materiais
para o negocio (e seu desempenho futuro),
com base nas visdes de investidores externos
e outros stakeholders e nas opinides da
diretoria.

Uma ferramenta feita sob medida pela PwC
para a organizacdo a fim de monitorar o
valor para os stakeholders com base em

um conjunto de informacoes de gestdo
relevantes. Demonstra como a estratégia

da organizacio exerce impacto e cria valor
para os stakeholders prioritarios, refletindo o
didlogo com o ambiente externo e sua misséo
e visdo.

Uma abordagem de gestdo que aplica os
principios do relato integrado, baseando
decisdes estratégicas em uma ampla gama de
dados de desempenho vinculados a maneira
como a empresa gera valor para os seus
stakeholders.

Uma declaracdo de como a sua organizacgédo
cria valor para o grupo especifico de
stakeholders.

E o meio pelo qual os fatores mais amplos
de geracdo de valor de uma empresa sdo
gerenciados internamente e comunicados
para investidores e outros stakeholders.
Envolve a ampliacdo do foco dos modelos
tradicionais de relatdrios, que se concentram
principalmente em recursos financeiros

e manufaturados. Também envolve uma
abordagem mais conectada, ou seja,
entendendo como os outros recursos que
uma empresa usa (humanos, sociais/de
relacionamento e naturais) interagem e
afetam os recursos financeiros e vice-versa.
Exige uma postura prospectiva, na qual
todos esses fatores inter-relacionados sejam
considerados em um nivel estratégico. Nosso
uso do relato integrado nesta publicacdo
inclui dois temas — tanto a gestéo de
negdcios interna (as vezes conhecida como
pensamento integrado) quanto o relatdrio
periddico externo.
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