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Apresentacao

A presente pesquisa esta circunscrita em um objetivo maior, de propdsito de
vida e de especializacdo profissional. A sustentabilidade esta ligada ao caminho
escolhido por esse pesquisador, como forma de contribuir para uma sociedade mais
resiliente, justa e inclusiva e para o alcance de um equilibrio dos sistemas

complexos envolvendo o antropoldgico, o ecoldgico e a tecnologia.

A sociedade tem manifestado necessidades para alcancar seu nivel de bem-
estar, que podem ser apoiadas por servicos e produtos. Esse bem-estar depende da
cultura e da forma de definir o que é qualidade de vida, fato que evidencia a
necessidade de escutar a todos os envolvidos para dispor de uma visdo mais diversa,

engajada e representativa.

Dentro de uma busca de equilibrio das relagdes homem-natureza (sistemas
socioecologicos), faz-se necessario somar os esforcos de todos os atores da
sociedade na busca de solucdes para os desafios globais, partindo de ac@es locais.
Nesse sentido, as empresas tém sido agentes relevantes, que podem causar
desequilibrios ou mesmos serem agentes de equilibrio, por meio do resultado de
suas capacidades de oferecer servigos e produtos para a sociedade, espelhando o
nivel de conexdo de seus produtos, processos e modelos de negdcio com os aspectos
de sustentabilidade. Para a oferta de produtos e servigos é preciso se utilizar de uma
série de recursos (capitais) e saber fazer (savoir faire). Esses bens e servigos,
quando produzidos de forma que possam ser disponibilizados as geragdes atuais e
futuras (ética intergeracional), atendem aos principios de sustentabilidade e de
perenidade, e agregam valor intangivel para aqueles que o produzem e/ou

patrocinam, além da devida e adequada remuneragéo (lucro).

Contribuir para a ressignificagdo do papel das empresas, por meio da
atuacdo qualificada dos conselheiros de administragdo e de uma visdo de
rentabilidade adequada, para atuarem como agentes indutores do desenvolvimento
sustentavel por meio de suas atividades principais, € um dos motivadores dessa

pesquisa que, certamente, ndo se encerra em si s6, mas que se apresenta como fonte



de provocacdo e inspiracdo para outros agentes e pesquisadores evoluirem e

contribuirem nesse esforgo.

O estudo esta estruturado em oito capitulos. No capitulo 1 é apresentado o
problema que desencadeou a pesquisa. O capitulo 2 apresenta seus objetivos, as

consideracdes preliminares, a sua relevancia e as perguntas da pesquisa.

O capitulo 3 apresenta os procedimentos metodologicos adotados e as técnicas
utilizadas para a coleta de dados e informagdes, como 0 universo e a amostra, a

selecdo de sujeitos, o tratamento de dados e as limitagcdes do método.

O capitulo 4 apresenta um referencial tedrico sobre as empresas e o esforco
global pela sustentabilidade e as préaticas referenciais de sustentabilidade. Também
s&o apresentados os elementos motivadores e a criagdo de valor compartilhado. E
introduzida a abordagem sobre o papel dos Conselhos de Administragdo como

protagonistas na definicdo das estratégias das empresas.

O capitulo 5 apresenta o estudo de caso da pesquisa, voltado para os desafios
dos conselheiros e conselheiras de administracdo para a implementacdo dos
aspectos ESG (environmental, social, governance) nas empresas do Setor Elétrico
Brasileiro que administram ou administraram. Nesse capitulo, é qualificada a
amostra e apresentada a representatividade das empresas consideradas, 0s seus

principais aspectos ESG de forma consolidada e as entrevistas realizadas.

Os capitulos 6 a 8 finalizam a pesquisa e sdo dedicados a analise e discussao

dos resultados das entrevistas, as conclusdes e as sugestdes e recomendagdes.

Além do capitulo 9 — Referéncias bibliograficas, a pesquisa apresenta trés
apéndices. O Apéndice I, com informac6es dos conselheiros que participaram da
pesquisa. O Apéndice Il, com o roteiro aplicado nas entrevistas. O Apéndice IlI,
com uma breve abordagem sobre legislacdo socioambiental, convencgdes
internacionais e responsabiliza¢cdo, com uma visdo baseada em Direito, alertando
para o fato que uma atuagdo menos diligente dos conselheiros e conselheiras com

0s aspectos ESG pode trazer responsabilidades administrativas, civeis e criminais.



Resumo

Damésio, Sandro Natalino; Latawiec, Agnieszka Ewa; Branco, Paulo Durval.

Desafios dos Conselhos de Administracdo na Incorporacao de Aspectos

ESG: experiéncias no Setor Elétrico Brasileiro. Rio de Janeiro, 2022. 187f.

Dissertacdo de Mestrado. Dep. de Geografia e Meio Ambiente. Pontificia

Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

A sociedade vem utilizando recursos naturais para a producédo de bens e servicos,
visando atender suas necessidades e bem-estar. As empresas desempenham importante
papel atendendo essas necessidades, em grande escala e, ao fazé-lo, impactam positiva
e negativamente os ecossistemas onde atuam, potencializando a pressao sobre limites

planetarios e aspectos socioambientais.

H& uma percepcdo emergente de que a solugdo para os grandes desafios da
sociedade passa pela inclusdo dos aspectos de sustentabilidade na agenda politica, nas
empresas e na educacao basica, buscando equilibrar o atendimento das necessidades
humanas, biodiversidade e recursos naturais, considerando geracGes presentes e

futuras.

Nessa pesquisa sdo apresentados elementos que demonstram a importancia e
beneficios da Sustentabilidade Corporativa para as empresas e para a sociedade.
Pesquisas setoriais indicam que as empresas reconhecem essa importancia, mas
também concluem que parte relevante delas ainda ndo integrou os aspectos ESG em
sua governanga corporativa. Diante de uma maior atuacdo de consumidores,
colaboradores, ativistas, investidores e reguladores, os conselhos de administracdo séo
desafiados a atuarem como guardifes da sustentabilidade e lideres da implementacédo
dos aspectos socioambientais nas empresas que administram. Nesse sentido, o objetivo
da pesquisa é identificar quais sdo os desafios dos Conselhos de Administracdo para a

incorporacao dos aspectos ESG.

Por meio de pesquisa bibliografica e de campo, considerando entrevistas a
conselheiros e conselheiras de grandes empresas do Setor Elétrico Brasileiro, incluindo
presidentes e membros de comités de Sustentabilidade, foi possivel identificar os 10
maiores desafios, assim como recomendacdes que podem apoiar os conselhos na

superacdo dos mesmaos.

Palavras-chave: ASG. Sustentabilidade Corporativa. Conselho de

Administragdo. Empresas. Governanga Corporativa.



Abstract

Damésio, Sandro Natalino; Latawiec, Agnieszka Ewa; Branco, Paulo Durval.
Challenges for Boards of Directors in Incorporating ESG: Aspects
Experiences in the Brazilian Electricity Sector. Rio de Janeiro, 2022. 187p.
Masters dissertation. Dep. of Geography and Environment. Pontifical
Catholic University of Rio de Janeiro.

The Society has been using natural resources for the production of goods and
services, aiming to meet its needs and well-being. Businesses play an important role in
meeting these needs on a large scale and, in doing so, positively and negatively impact
the ecosystems where they operate, increasing pressure on planetary boundaries and

socio-environmental aspects.

There is an emerging perception that the solution to society's major challenges
involves including sustainability aspects in the political agenda, in business and in basic
education, seeking to balance meeting human needs, biodiversity and natural resources,

considering present and future generations.

This research presents elements that demonstrate the importance and benefits of
Corporate Sustainability for companies and society. Sector surveys indicate that
companies recognize this importance, but also conclude that a relevant part of them has
not yet integrated ESG aspects into their corporate governance. Faced with greater
involvement by consumers, employees, activists, investors and regulators, boards of
directors are challenged to act as guardians of sustainability and leaders in the
implementation of socio-environmental aspects in the companies they manage. In this
sense, the objective of the research is to identify what are the challenges of the Boards

of Directors for the incorporation of ESG aspects.

Through bibliographical and field research, considering interviews with directors
of large companies in the Brazilian Electricity Sector, including chairmen and members
of Sustainability committees, it was possible to identify the 10 biggest challenges, as

well as recommendations that can support the boards in overcoming them.

Keywords: ESG. Corporate Sustainability. Board of Directors. Companies.

Corporate Governance.
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Jean Cocteau



1. Introducéo

Desde o inicio da histdria conhecida da humanidade, o ser humano busca
desenvolver formas de subsisténcia para atender as suas necessidades basicas, como
se alimentar, se abrigar, se relacionar, ser feliz e viver a sua vida em plenitude

(produzir, consumir, conservar).

Com isso, o ser humano desenvolveu, ao longo dos tempos, capacidades
voltadas a construcdo de ferramentas e abrigos, a producédo de alimentos e a sua
conservacao, meios de locomogédo e execucdo de trabalho, assim como demais
facilidades que buscassem o bem-estar, a longevidade e o bom convivio com os
demais individuos. Para tanto, se utilizou de recursos provenientes da terra, dos rios

e mares, do Sol e do vento.

Essa capacidade produtiva permitiria, mais a frente, que os individuos
tivessem acesso a outros produtos e servigos que fossem fruto da capacidade
produtiva de outros agentes dos complexos sistemas socioecoldgicos (sistemas
integrados ser humano-natureza). A permuta dos excedentes ao proprio consumo
passou a ser uma pratica comum. Essa atividade, conhecida originariamente como
escambo, e que tem cerca de 10 mil anos, deu origem a logica de mercado que
conhecemos hoje, onde quem produz bens e servicos tem o poder de aquisi¢do de

outros bens e servicos, na dita ldgica perfeita do capitalismo.

Ao longo do tempo, as trocas passaram a ser cada vez mais volumosas. Na
impossibilidade de trocar, em grande quantidade, mercadorias por mercadorias,
servigcos por servigos, o capital materializou-se como um titulo ao portador,
representando uma capacidade de “troca” por produtos e servigos oferecidos por
outros. Adam Smith (2009), em sua obra “Investigacdo sobre a Natureza e as
Causas da Riqueza das Nacg6es”, dividida em cinco livros, aborda o conceito de
vender e trocar como ganho experiencial dos intercambios humanos, sendo a base
do que conhecemos como a economia moderna. A soma da capacidade produtiva
passou a ser uma medida de riqueza de uma localidade, caracterizada como o seu

“produto interno bruto”.



Embora haja registro de atividades empresariais isoladas, foi no século XVIII,
com a Revolugéo Industrial, que as empresas ganharam escala, sendo Frederico
Winston Taylor uma das primeiras personalidades na Histdéria da Administracao de
empresas. Desde entdo, as empresas passaram a ter uma importancia crescente,
absorvendo grande parte da capacidade de producdo de bens e servigos,
acumulando grande quantidade de capital, assim como gerando impactos

consideraveis como subprodutos de suas atividades.

Ja ha algum tempo, as ciéncias geoldgicas dividiram a historia da Terra em
eras, periodos e épocas com base em marcadores fosseis. Fendmeno conhecido
como a Grande Aceleracdo, de meados do século passado (iniciado entre 1945 e
1950), configura a aceleracdo da degradacdo da biosfera e marca uma ruptura
suficientemente grande, distinguindo este periodo de qualquer coisa vista
anteriormente. E, portanto, razoavel conceber, pelo menos nas ciéncias humanas,
que um novo periodo ja tenha comecado e que se possa chamar de Antropoceno,

embora ainda haja controvérsias no meio académico (Veiga, 2017).

Aliado a esse aumento da producdo, a sociedade passou a ser cada vez mais
consumista, buscando formas de produzir mais bens e servigos, para também poder
consumir outros bens e servigos, ou seja, um ciclo vicioso que s6 tem crescido até

hoje, pressionando progressivamente os limites planetarios.

Enfase especial deve ser dada ao fato que grande parte dos bens e servicos
necessarios aos seres vivos, embora normalmente ndo valorados pela sociedade, sdo
oferecidos pela natureza (servicos ecossistémicos), como provisdo de agua limpa,
solo, ar puro, biodiversidade, Sol e 0s seus processos, ciclo hidroldgico, sequestro
de carbono por individuos arboreos, solos e mares, autodepuracdo de rios,
equalizacdo das temperaturas, producdo de alimentos, beleza cénica, conexao com

a terra, entre outros.

Uma questdo antiga e importante que hoje, mais do que antes, tem vindo a
tona é: quem ouve a natureza incluindo toda a sua biodiversidade? Quem reivindica
suas trocas nesse escambo ou contribui para a sua protecéo e regenera¢do? Essas
perguntas tém colaborado com a emerséo do conceito de jurisprudéncia da Terra

(Melo, 2019), ramo do Direito voltado a questdes socioambientais, sendo o seu
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primeiro principio a precedéncia da sobrevivéncia, saude e prosperidade do Planeta
como um todo, sobre qualquer interesse particular de um individuo ou da sociedade
humana. A garantia do direito de todos a um meio ambiente ecologicamente
equilibrado se sustenta nos deveres, incluindo fortemente os governos, de defendé-
lo e preserva-los para as geracdes presentes e futuras, conforme preconizado no
Artigo 225° da Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988 (Brasil,
1988).

Nas presentes geracOes, importante dar especial atengdo as pessoas que tém a
sua dita “capacidade produtiva” afetada, ndo se exaurindo, mas citando alguns
exemplos: idosos, pessoas com doencas cronicas, criangas, pessoas com
deficiéncias e/ou em depressdo profunda, pessoas sem acesso a educagdo e
oportunidades. Soma-se ainda, as pessoas que tem sua atividade produtiva
prejudicada por falta de igualdade de oportunidades como alguns grupos
minoritarios, pela l6gica insensata da discriminacdo, preconceito de cor, orientagcdo
sexual, classe social ou género, ficando marginalizados a sociedade, sem
atendimento de seus direitos na plenitude. E, por fim, aqueles que ndo séo
escutados, como 0s ndo humanos, as proximas geracoes, pessoas sem possibilidade
de se expressar. Nesse sentido, a valorizacdo do trabalho humano e da livre
iniciativa devem ser os fundamentos da ordem econdmica, visando a existéncia
digna e a justica social, conforme preconizado no Artigo 170° da Constituicdo da
Republica Federativa do Brasil de 1988 (Brasil, 1988).

Com o mundo cada vez mais exposto as crises derivadas de uma fragil ou
inexistente governanca ambiental global, como crises politicas, climaticas e da
biodiversidade, estamos expostos aos riscos delas derivados, como 0 aumento das
desigualdades sociais, a exaustdo de recursos naturais, a perda da biodiversidade,
pandemias e impactos nos servigos ecossistémicos. O uso ineficiente dos recursos
naturais tem levado ao desequilibrio dos sistemas socioecoldgicos e pde em risco a

manutencdo das condi¢bes para uma sobrevivéncia humana no planeta.

H& uma correta e emergente percepg¢do de que a solucdo para esses desafios
seja a inclusédo substancial dos aspectos de sustentabilidade na agenda politica, das
empresas e da educacéo basica. A complexidade inerente as relacdes entre pessoas

e natureza envolve questdes inter, multi e transdisciplinares, que englobam aspectos
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ambientais, sociais e de governanca (ASG ou ESG! em inglés). O termo ESG, o
qual serd utilizado nessa pesquisa, nao é um conceito em si, mas um acrénimo que
expressa o0s critérios ambientais, sociais e de governanca para avaliar o avanco das
organizacbes em direcdo a sustentabilidade. Trata-se de subconjunto dos temas
tratados pela Sustentabilidade Corporativa que, por sua vez, € um subconjunto da
Sustentabilidade (IBGC, 2022). Vale ressaltar que a contribuicdo de John Elkington
(1997), na publicacdo Cannibals with forks (Canibais com Garfo e Faca), foi
importante ao cunhar o termo Triple Bottom Line (TBL) — o tripé da
sustentabilidade corporativa, que influenciou bastante a incorporacdo de critérios

socioambientais pelas empresas.

A busca pelo equilibrio dos sistemas socioecologicos demanda esforgos
consideraveis no sentido de construir entendimentos convergentes de culturas,
atores e conhecimentos distintos. Desenvolver ferramentas que possam fomentar o
fortalecimento da interface ciéncia e politica, consubstanciadas pelos resultados das
interacdes entre os principais elementos (a natureza, os beneficios que as pessoas
obtém da natureza e uma boa qualidade de vida) é um dos grandes desafios para
uma sociedade mais sustentavel (Diaz et al., 2015). Encontrar meios para viabilizar
uma vida digna para todos, que supere as desigualdades e seja prospera para a
populacdo dentro dos limites planetarios, exigira a mobilizacdo de todos os agentes

e uma redefinicdo da maneira como se faz negdcios (IBGC, 2022).

Nesse cenario, aliado ao fato dos governos apresentarem reduzida capacidade
de estabelecer uma governanca socioambiental adequada aos desafios locais e
globais, as empresas tém se apresentando como importantes agentes para a busca
desse equilibrio. Essa percepc¢do ganha forca na pressao crescente da sociedade por
um maior alinhamento entre lucro e propdsito empresarial e por uma cultura
organizacional que preconize maior atencdo aos aspectos de sustentabilidade. O
propdsito expressa a razdo de ser de uma organizagéo (IBGC, 2022), que opera em

uma rede complexa de regras e regulamentos, estruturas institucionais, sistemas de

1ESG (Environmental, Social and Governance), termo que se refere as praticas ambientais, sociais
e de governanga, que comecou na década de 1970, ganhando forga a partir de meados dos anos 2000.
O termo foi utilizado em 2004 na publicacdo Who Cares Wins, fruto de uma parceria entre o Pacto
Global da ONU e do Banco Mundial, sendo atualmente cada vez mais importante para stakeholders,
especialmente os investidores (IBGC, 2021)
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incentivos e diferentes contextos sociais, econdmicos e politicos (The United
Nation Global Compact, 2015).

As empresas possuem elevada participacdo na geracdo do Produto Interno
Bruto no Brasil e sdo grandes geradoras de empregos, sendo manifestacbes
legitimas da propria sociedade para atender suas necessidades. Além disso estéo
sendo cada vez mais desafiadas a se conectar com as prioridades da sociedade. A
percepcdo dessa conexdo parece intimamente ligada com a licenca social para
operar, ndo delimitada por parametros regulatorios ou legais, mas por uma
manifestacdo espontanea de varios stakeholders sobre os beneficios percebidos na
existéncia da empresa. Segundo o IBGC (2013) a licenga social para operar € como
um contrato social ndo formalizado, onde ¢ mantido o voto de confianca dos
stakeholders com relacdo as operacdes da empresa. Nesse contrato a sociedade
legitima a existéncia da empresa, reconhecendo suas atividades e obrigagdes, bem
como estabelecendo limites legais para sua atuagéo.

A sociedade agora impde que as empresas estejam atentas também ao que
ocorre em seu redor, incorporando responsabilidades que ndo estdo relacionadas
diretamente ao desenvolvimento de sua atividade, mas, também, aos problemas que
a sociedade enfrenta (CVM, 2022).

Nessa pesquisa sao apresentados elementos que demonstram a importancia e
beneficios da Sustentabilidade Corporativa para as empresas e para a sociedade.
Pesquisas setoriais indicam que as empresas reconhecem essa importancia, mas
também concluem que parte relevante delas ainda ndo integrou os aspectos ESG

em sua governanca corporativa.

E responsabilidade de seus administradores, conselheiros de administrac&o e
diretores executivos, definir a velocidade e a escala do desenvolvimento e
implementacédo de planos de agéo para equilibrar os interesses dos acionistas e dos
demais stakeholders?> (KPMG, 2021). Os conselheiros de administracéo,

principalmente os presidentes de conselhos, necessitam de informagdes e

2Stakeholders: Qualquer pessoa, entidade ou sistema que afeta ou é afetado pelas atividades de uma
organizacdo. Partes interessadas (IBGC, 2015).
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argumentos suficientes para dialogar adequadamente com acionistas e executivos

sobre os desafios da sustentabilidade e a perenidade dos negocios.

Segundo o Instituo Brasileiro de Governancga Corporativa — IBGC (2021), o
Conselho de Administracdo € um érgéo colegiado responsavel pelo direcionamento
estratégico de uma organizacdo e seu monitoramento. Entre as atribuicdes do
conselheiro esta o exercicio do papel de guardido dos principios, valores e objeto
social da empresa. Alem de deliberar sobre os rumos estratégicos do negdcio, é
responsabilidade do Conselho monitorar o desempenho financeiro e operacional da
empresa, além da atuacdo da diretoria, atuando como elo entre esta, 0s sOcios e
demais partes relacionadas (stakeholders) (IBGC, 2021). No Brasil, nas
companhias de capital aberto, submetidas a legislacdo da Comissdo de Valores
Mobiliarios — CVM, entre as atribui¢bes legais do Conselho de Administracao
consta a “defini¢ao da estratégia de negdcios, contendo os impactos das atividades
da companhia na sociedade e no meio ambiente, visando a perenidade da
companhia e a criagdo de valor no longo prazo” (CVM, 2017). A atuacdo do
conselho tem evoluido com o tempo, tornando-se mais dindmica e ativa, diante do
aumento da complexidade dos ambientes de negdcios, da intensificacdo da
competicdo, do ativismo de investidores institucionais e da velocidade das

mudancas tecnoldgicas.

E parte das atribuicBes dos agentes de governanca, inclusive, direcionar
recursos financeiros e ndo financeiros para o avanco da agenda, abrindo espaco nas
instancias de decisdo para capturar as tendéncias — do ambiente de negdcios, de
mercado, tecnoldgicas, de inovacdo, entre outras — e as demandas das partes
interessadas (IBGC, 2022).

Nesse sentido, busca-se entender quais sdo os desafios dos Conselhos de
Administracdo na conducdo dessa capacidade produtiva das empresas, de forma a
transformar o uso dos recursos em geracdo de valor compartilhado (processo que
resulta em acréscimos, decréscimos ou transformacfes nos capitais, ocasionados
pelas atividades empresariais e pelos produtos da organizagdo — integrando, dessa
forma, capitais e modelo de negdcio) e o emprego do capital humano em bem-estar
social (IIRC, 2013). Ao mesmo tempo, essa capacidade produtiva deve remunerar
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adequadamente seus “donos”, atender as expectativas das varias partes interessadas

e se conectar as necessidades maltiplas da sociedade.

Neste trabalho, sera dado foco a um dos importantes setores industriais
brasileiros, o setor elétrico, envolvendo organizacGes que oferecem servicos e
produtos essenciais relacionados a geragdo, transmissdo, distribuicdo e
comercializacdo de energia elétrica. Como parte consideravel das industrias
voltadas para grandes obras de infraestrutura, o Setor Elétrico Brasileiro, SEB,
enfrenta grandes desafios, tanto de natureza técnico-econémicas como de cunho

socioambiental, dadas as dimensfes continentais do pais e a sua megadiversidade.

27



2. Objetivos da pesquisa

2.1 Objetivos

O objetivo dessa pesquisa foi identificar, por meio de reviséo bibliogréfica e
de entrevistas com conselheiros e conselheiras das empresas do SEB listadas no
indice de Sustentabilidade Empresarial da B3, quais os principais desafios com os

quais tém se defrontado para a incorporacéo dos aspectos ESG.

Buscou-se, com o resultado da pesquisa, além de identificar os desafios,
oferecer aos conselheiros de administracdo elementos a serem consideradas nas
tomadas de decisdo, assim como sugestao de praticas que possam potencializar 0s
resultados sustentados da empresa e apresentacdo de elementos para argumentagéo
e prestacdo de contas aos acionistas para a ressignificacdo das empresas como

agentes indutores do desenvolvimento sustentavel.

O resultado dessa pesquisa visa também reduzir a dificuldade de
entendimento, ou falta de conhecimento, por parte de acionistas, conselheiros de
administracdo e executivos, em como a sustentabilidade pode impactar
positivamente os negocios e influenciar na sua perenidade. Também cria a
oportunidade de distincdo do negdcio no mercado, sendo um agregador de valores
intangiveis como reputacdo, imagem e vantagens competitivas sobre os seus
concorrentes. Também oferece subsidios para uma tomada de decisdo com maior
embasamento cientifico, por meio de sugestdes e recomendacdes diretamente
utilizaveis. Por fim, a adequada e diligente atuacdo dos conselheiros de
administracdo, dentro de suas atribuicdes fiduciarias e legais, reduz o risco de

exposicao de questdes de responsabilidades administrativas, civeis e criminais.

2.2 Considerac0Oes preliminares da pesquisa

Segundo Sarkki et al. (2014), para que a ciéncia influencie a tomada de
decisdo, ela precisa ter trés propriedades: credibilidade (confiabilidade e qualidade),

relevancia (aplicabilidade para a solucdo de problemas praticos) e legitimidade



(envolvimento de outros atores interessados no fendmeno ou no processo em

questdo).

Uma segunda interpretacdo da interface ciéncia / tomada de decisdo seria a
de Céceres et al. (2016), na qual existem dois modelos: o de déficit de informacao,
no qual falta informacéo crivel, relevante e legitima para quem toma decisdo sobre
um determinado processo e o de dindmica de poder, em que algum interesse publico
ou privado supera em forca a informacéo cientifica disponivel e esta ndo é levada

em consideracao.

Independentemente do modelo utilizado, entende-se que os tomadores de
decisdo usam a ciéncia de maneira insuficiente e cientistas produzem pouca ciéncia
em formato diretamente utilizavel (Weichselgartner & Kasperson 2010; Castro &
Pisciotta 2012), o que dificulta a comunicacdo. A eficiéncia no didlogo entre
produtores e usuérios do conhecimento depende da forma como o conteudo é
comunicado e potencializa aspectos de credibilidade e legitimidade (Scarano et al.,
2019).

Nesta pesquisa, considerando as constatacGes de Céaceres et al. (2016),
entende-se, preliminarmente, que os principais desafios com 0s quais 0s
conselheiros de administracdo tém se defrontado para a incorporacdo dos aspectos
ESG nas empresas do SEB estdo relacionados a falta de informacdo que subsidie
uma tomada de decisdo que beneficie a perenidade do negdcio, com base nos
aspectos de sustentabilidade. O processo de tomada de decisdo envolve julgamento
que ndo se baseia apenas em aspectos de ordem técnica, mas também nos de

natureza ética, considerando principios e valores (IBGC, 2009).

2.3 Relevancia da pesquisa

O estudo tem relevancia para a sociedade, uma vez que as atividades
empresariais podem causar externalidades positivas e negativas, sendo que uma
administracdo mais esclarecida e comprometida com as praticas de sustentabilidade
empresarial pode reduzir ou eliminar as externalidades negativas e potencializar as

positivas.
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A identidade da organizacdo pode ser entendida como uma combinacao entre
sua razdo de ser, aonde quer chegar, o que € importante para ela e a forma como
sdo tomadas as decisdes. Uma deliberacdo ética € aquela que considera, em todo
processo de tomada de decisdo, tanto a identidade da organizacdo quanto o0s
impactos das decisdes sobre o conjunto de suas partes interessadas, a sociedade em
geral e 0 meio ambiente, visando ao bem comum (IBGC, 2009).

Os resultados dessa pesquisa, fruto de reviséo bibliografica e das coletas de
informacdes por meio de entrevistas com profissionais experientes do mercado,
permitiram obter um conhecimento mais amplo sobre os desafios dos conselheiros
de administracdo em lidar com os aspectos de sustentabilidade, materializando-se
como relevante contribuicdo cientifica diretamente utilizavel pelos tomadores de
decisdo. Como contribuicdo complementar, foram identificadas sugestdes e
recomendacdes para que os Conselhos de Administracdo possam adequar a escala
e a velocidade na implementacdo da agenda ESG. Por fim, os resultados permitiram
sugerir novas linhas de atuacdo ou de pesquisas para avanco da implementacao dos

aspectos ESG nas empresas.

2.4 Perguntas da pesquisa

Tendo em vista o que foi apresentado até aqui, é fundamental que se responda

a seguinte questdo norteadora para se atingir o objetivo final da pesquisa:

Quais os principais desafios com os quais os conselheiros de administracéo
tém se defrontado para a incorporagdo dos aspectos ESG nas empresas do Setor

Elétrico Brasileiro?

Para o atingimento dos objetivos intermediarios, buscou-se respostas para as

seguintes questoes:

a) Como vem se dando a evolugdo do tema sustentabilidade corporativa nas

empresas do Setor Elétrico Brasileiro?

b) Quais os principais temas materiais que hoje fazem parte da agenda de

sustentabilidade dessas empresas?
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C) Como esses temas materiais sdo tratados pelos conselhos de administragédo
dessas empresas, no que se refere a criacdo e protecdo de valor das companhias?

Quais sdo os principais riscos e oportunidades ESG identificados?

d) Até que ponto os aspectos ESG estdo influenciando as relacbes dos

conselhos de administracdo dessas empresas com seus acionistas e executivos?

e) Dentre as iniciativas de incorporacdo dos aspectos ESG pelos conselhos de
administracdo dessas empresas, 0 que pode ser apontado como boas praticas?
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3. Procedimentos metodoldgicos

3.1 Metodologia adotada e estratégia da pesquisa

Considerando-se o critério de classificacdo de pesquisa proposto por Vergara
(2019), quanto aos fins e quanto aos meios, tem-se que a pesquisa se classifica no

seguinte tipo:

a) Quanto aos fins - trata-se de uma pesquisa exploratéria, realizada em area
na qual h& pouco conhecimento acumulado e sistematizado (Vergara, 2019), qual
seja: ESG dentro de Conselhos de Administracdo aplicados ao setor elétrico. A
pesquisa € motivada pela necessidade de resolver um problema concreto que é
identificar os desafios enfrentados pelos conselheiros de administracdo para a
implementacdo dos aspectos de sustentabilidade nos processos, produtos e modelos

de negdcios das empresas que administram.

b) Quanto aos meios — trata-se de pesquisa a0 mesmo tempo bibliogréafica
(estudo sistematizado desenvolvido com base em material publicado) e de campo

(aplicacéo de entrevistas).

De campo, pois realizou-se entrevistas com conselheiros e conselheiras de
administracdo, atuais ou que exerceram cargo na empresa da amostra nos Gltimos
cinco anos, prioritariamente presidentes de conselhos e membros de Comités de
Sustentabilidade, buscando coletar percepcGes destes diante das questdes

selecionadas, assim como disp6s de espaco aberto a consideracdes complementares.

Com base nas conclusfes alcancadas pela pesquisa bibliografica e de campo,
procurou-se entender os principais aspectos que permitiram responder a pergunta

norteadora e intermediarias dessa pesquisa.



3.2 Técnicas e procedimentos para a coleta de dados e informacdes
3.2.1 Universo e amostra

O universo da pesquisa € composto por todos os conselheiros e ex-
conselheiros (até cinco anos) de administracdo das empresas do SEB, enquanto a
amostra, definida pelo critério de acessibilidade (Vergara, 2019), foi composta
pelos conselheiros de administracdo das empresas de capital aberto do SEB, listadas
na carteira do indice de Sustentabilidade Empresarial da Brasil, Bolsa, Balco (ISE
B3), no ano de 2021 ou de 2022.

Carteira ISE B3 —2021/2022 (Setor Elétrico) — Dados de 2021

AES Brasil — empresa privada, de geracdo de energia com 4.700 MW de poténcia

instalada, 100% de energia limpa e renovavel.

Cemig (Companhia Energética de Minas Gerais) — empresa publica, de geracéo,
transmisséo e distribuicdo de energia, além de outros negécios. Dispde de 5.827
MW de poténcia instalada, 100% de energia limpa e renovavel, 4.937 km de linhas
de transmissédo e 564.434 km de rede de distribui¢do, sendo a maior empresa de
distribuicdo de energia elétrica do pais, em termos de unidades consumidoras
atendidas (EPE, 2022 b).

Energias BR (EDP) — empresa publica portuguesa, de geracdo, transmissdo e
distribuicdo de energia. Dispde de 2.871 MW de poténcia instalada, 75% de energia
limpa e renovavel, 1.485 km de linhas de transmissdo e 90.811 km de rede de

distribuicéo.

Eletrobras (Centrais Elétricas Brasileiras) — empresa privada, de geracdo e
transmissdo de energia. Dispde de 50.515 MW de poténcia instalada, 97% de
energia limpa e 93% de fonte renovavel, 74.087 km de linhas de transmisséo, sendo
a maior empresa de geracédo e transmissao de energia elétrica do pais, em termos de

capacidade instalada, geracdo de energia, de capacidade de transformacéo e de
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extensdo de linhas de transmissdo. Vale frisar que a Eletrobras foi uma empresa
publica por 60 anos, até o dia 17/6/2022.

Copel (Companhia Paranaense de Energia) — empresa publica, de geracéo,
transmisséo e distribuicdo de energia. Dispde de 6.400 MW de poténcia instalada,
92% de energia limpa e renovavel, 7.433 km de linhas de transmissdo e 202.085

km de rede de distribuicao.

Engie Brasil — empresa privada, de geragéo e transmissao de energia. Dispde de
8.219 MW de poténcia instalada, 96% de energia limpa e 93% de fonte renovéavel,

2.800 km de linhas de transmisséo.

Light S/A — empresa privada, de geracdo, transmisséo e distribuicdo de energia.
Dispde de 1.188 MW de poténcia instalada, 100% de energia limpa e renovavel,

2.135 km de linhas de transmissao e 87.706 km de rede de distribuicéo.

CPFL Energia - empresa privada, de geracdo, transmissdo e distribuicdo de
energia. Dispbe de 4.385 MW de poténcia instalada, 96% de energia limpa e

renovavel, 6.300 km de linhas de transmissdo e 13.100 km de rede de distribuicao.

Neoenergia - empresa privada, de geracdo, transmisséo e distribuicdo de energia.
Dispde de 4.547 MW de poténcia instalada, 88% de energia limpa e renovavel,
2.334 km de linhas de transmissao e 668.123 km de rede de distribuicao.

3.2.2 Selecdo dos sujeitos

A selecéo de sujeitos da amostra foi realizada por acessibilidade, buscando-
se convidar representantes ou ex-representantes do conselho de administracéo de
cada empresa indicada, e/ou de suas subsidiarias. Procurou-se priorizar os sujeitos
gue ocupem ou que ocuparam o cargo de presidente do conselho ou de membros de
comités de Sustentabilidade. Na qualificacdo dos sujeitos foi utilizado o critério de
ter atuado em uma das empresas listadas, ou em suas subsidiarias, nos ultimos cinco

anos, critérios de diversidade etaria, de género, de formacgdo e de experiéncias
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especificas. No Anexo | sdo listados os profissionais entrevistados nessa pesquisa,

0S quais expressaram seus consentimentos para serem citados nominalmente.

3.2.3 Coleta de dados

Os dados para subsidiar a consecucdo dos objetivos da pesquisa foram
coletados por meio de:

a) Revisdo bibliografica por meio de pesquisas em livros, artigos, revistas
especializadas, periddicos, jornais, teses e dissertaces com dados pertinentes ao

assunto.

b) Resultados de pesquisas setoriais promovidas por instituicdes publicas e
agentes de mercados, que ofereceram subsidios complementares e estatisticos a

pesquisa realizada.

c) Pesquisa nos relatérios e sites corporativos das empresas qualificadas na

amostra.

d) Pesquisa de campo, por meio de entrevistas semiestruturadas realizadas com

0s ocupantes de cargos indicados na selecdo de sujeitos.

3.2.4 Tratamento dos dados

3.2.4.1 Reviséo bibliografica

Segundo Levy e Ellis (2006), revisdo bibliografica é o processo de coletar,
conhecer, compreender, analisar, sintetizar e avaliar um conjunto de artigos
cientificos com o proposito de criar um embasamento teorico cientifico sobre um
determinado topico ou assunto pesquisado. O resultado de uma pesquisa
bibliogréafica deve constituir 0 “estado da arte” ¢ demonstrar que a pesquisa em

questdo contribui com algo novo para o corpo de conhecimento existente. Nesse
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sentido, a revisdo bibliografica é considerada um passo inicial para qualquer

pesquisa cientifica (Webster e Watson, 2002).

Na presente pesquisa foram avaliadas cerca de 400 fontes de informacéo, com
foco em ESG, sustentabilidade, conselno de administracdo, governanca
corporativa, empresas e desafios dos conselhos, dos quais 102 foram utilizadas
como referéncia bibliografica. Foram utilizadas as bases de dados do Web of
Science e Scopus, pesquisas na internet, e material bibliografico das disciplinas do
mestrado, além do acervo da biblioteca da PUC. Os dados levantados apoiaram a
pesquisa de campo e trouxeram subsidios que permitiram chegar as reflexdes,
argumentacdes, interpretacdes, analises, conclusdes e recomendacdes apresentadas
nessa pesquisa. Por se tratar de um tema relativamente novo, ESG dentro de
Conselhos de Administracdo aplicados ao Setor Elétrico Brasileiro, nao foi
encontrado volume expressivo de material cientifico diretamente ligado ao tema,

reforcando a relevancia da pesquisa.

3.2.4.2 Pesquisas setoriais

Diversas instituicdes tém publicado pesquisas setoriais com o objetivo de
identificar o nivel de maturidade em determinados temas ou até mesmo suas
tendéncias, quando apresentadas com um histérico de aplicacdo. Geralmente
dispdem de uma amostragem muito focada em determinado setor ou conjunto de
setores e trazem subsidios estatisticos que podem reforcar alguns dos aspectos
estudados na pesquisa. Nesse trabalho, foram utilizadas pesquisas setoriais que
puderam indicar quanto os aspectos ESG tém sido reconhecidos pelas empresas
como importantes, assim como o nivel de desdobramento com o qual as empresas

pesquisadas tém tratado o tema.

3.2.4.3 Pesquisa em sites e relatorios corporativos das empresas da

amostra

Foi realizada pesquisa nos relatorios e sites corporativos das empresas

qualificadas na amostra, disponiveis até 18/5/2022. A maioria das informagdes foi
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coletada dos relatérios anuais da empresa, com resultados de 2021. Os dados
coletados foram compilados e tabulados e agrupados por aspectos ESG de acordo
com a estrutura das Métricas do Capitalismo dos Stakeholders, proposto pelo World
Economic Forum (WEF, 2020), e demonstram a materialidade da empresa para o

Setor Elétrico Brasileiro.

3.2.4.4 Pesquisa de campo

Com o objetivo de obter um conhecimento mais amplo dos desafios e
percepcdes dos conselheiros de administragdo em lidar com os aspectos de
sustentabilidade, foi realizada pesquisa de campo, por meio da realizagdo de
entrevistas semiestruturadas com profissionais que atuam ou atuaram nos Gltimos
cinco anos, como conselheiros ou conselheiras de administracdo das empresas do
Setor Elétrico Brasileiro, listadas no indice de Sustentabilidade Empresarial da B3
em 2021/2022, ou de suas empresas subsidiarias.

Foram convidados 51 profissionais, por meio de contatos diretos, redes de
conhecimento, canais oficiais das companhias e rede social. Ao todo, no periodo de
15 de julho a 24 de agosto de 2022, foram realizadas 15 entrevistas com
conselheiros e conselheiras de administracdo que aceitaram o convite, sendo 87%
de homens e 13% de mulheres, em formato virtual ou presencialmente, de acordo

com suas preferéncias e disponibilidades.

As entrevistas, semi-estruturadas, tiveram uma duracdo média de 40 minutos,
todas gravadas, sendo oportunidades para obter dados e percepgdes de maneira
direta e pessoal, daqueles que lidam diretamente com atividades relacionadas com
0 tema da pesquisa. Antes de cada entrevista ser iniciada, foram explicados aos
entrevistados o objetivo e a relevancia da pesquisa, a importancia de suas

contribuicdes e a garantia da confidencialidade de suas respostas.

O roteiro das entrevistas dispds de trés grupos de questdes, nomeadamente
questdes demograficas, questdes introdutdrias e questdes principais. As questdes
demograficas visaram reunir informacdes sobre os entrevistados e das empresas que

representam ou representaram. Perguntas introdutérias foram elaboradas para
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avaliar as atitudes em relagdo a sustentabilidade e como ela é significativa para as
empresas e/ou individuo em termos de cumprimento dos objetivos corporativos. As
questdes principais tiveram como objetivo efetivamente conhecer os desafios
enfrentados pelos entrevistados, como agentes protagonistas na governanca das

empresas que representam ou representaram.

Antes das perguntas principais, foram apresentados alguns dos resultados
parciais da pesquisa, fruto da reviséo bibliogréafica, buscando fortalecer o foco das
entrevistas no seguinte topico: quais os principais desafios com 0s quais 0S
conselheiros de administracdo tém se defrontado para a incorporagdo dos aspectos
ESG nas empresas do SEB? No desenrolar da entrevista, o pesquisador procurou

encorajar o seu informante a falar livremente sobre o tema pesquisado.

Os dados obtidos foram submetidos a analise do contetdo, sendo considerada
técnica para o tratamento de dados que visa identificar o que esta sendo dito a
respeito de um determinado tema (Badin, 1977), no caso, sobre os desafios para a

implementacao dos aspectos ESG nas empresas.

Para Engers (1994), a analise de contetdo se constitui num conjunto de
técnicas e instrumentos empregados na fase de analise e interpretacdo de dados de
uma pesquisa, aplicando-se, de modo especial, ao exame de documentos escritos,
discursos, dados de comunicacdo e semelhantes, com a finalidade de uma leitura
critica e aprofundada, o que leva a descricdo e interpretacdo desses materiais assim

como a inferéncia sobre suas condi¢des de producao e recepcao.

Aqui a anélise foi aplicada em carater exploratorio, ou seja, de descoberta
guanto as percepcoes dos entrevistados sobre os temas apresentados. Nessa analise,
majoritariamente qualitativa, mais do que importancia a frequéncia, deu-se
importancia ao que é raro, porém relevante para a analise do objeto da pesquisa,
conforme Bauer & Gaskell (2002), buscando-se equilibrar a analise com
procedimentos estatisticos e interpretativos/qualitativos. A analise do conteudo
envolveu trés etapas bem definidas: pré-analise; exploracdo do material; e

tratamento dos dados e interpretacdo (Bardin, 1977).
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3.2.4.4.1 Pré-anédlise

Apos a finalizagdo das entrevistas, todas gravadas e que totalizaram mais de
600 minutos, os depoimentos foram transcritos e tabulados em uma base de
respostas buscando-se garantir que as informacgdes ndo fossem perdidas. Foi
verificada a clareza das respostas e se ficou alguma questdo necessitando ser
levantada novamente com algum dos entrevistados. Foram eliminadas as
abordagens dissonantes com os aspectos avaliados ou com o objeto da pesquisa. A
base de respostas permitiu a realizacdo de uma avaliacdo vertical, conexdes entre
as respostas de cada entrevistado e uma avaliagdo horizontal, considerando as
respostas de todos os entrevistados para uma mesma pergunta (Engers, 1994). Com
esse insumo, foi possivel estabelecer, para cada pergunta, uma categorizacao
utilizando a técnica da analise de conteido para agrupar as falas de cada um dos
entrevistados. Conforme Bardin (1977), essa abordagem se caracteriza pela
utilizacdo de falas que expressam determinados significados em recortes baseados
no referencial tedrico. Ainda segundo Bardin (1977), a andalise de conteudo,
enguanto método, torna-se um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes
que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contetdo das

mensagens.

Nessa pesquisa, a categorizacdo foi identificada conforme o avancar da
avaliacdo do conteudo, configurando a grade aberta de anélise (Vergara, 2005), por

sua esséncia exploratoria.

3.2.4.4.2 Exploracédo do material

Primeiramente, foram agrupadas as respostas de todos os entrevistados para
cada pergunta, focando nos aspectos direcionados a responder cada questdo
estruturada. Nesse momento, desfez-se a relagdo entre 0s emissores e suas
respostas, garantindo a confidencialidade prevista e acordada junto aos conselheiros
e conselheiras entrevistados. Na sequéncia, na exploracdo do material, foi realizada
uma categorizacdo utilizando critério semantico (significativo), construindo desta
forma categorias tematicas adequadas ao tipo de andlise realizada. Categorias sao

rubricas ou classes, as quais reinem um grupo de elementos sob um titulo genérico,
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agrupamento esse efetuado em razdo dos caracteres comuns desses elementos
(Bardin, 1977). Categorizar implica isolar elementos para, em seguida, agrupa-los
(Vergara, 2005). Nessa etapa, foi utilizado o software XMind 2020, da Xmind Ltd,

sendo consideradas frases e paragrafos como unidades de analise.

Sdo apresentadas algumas informacdes que permitem conhecer o perfil dos

profissionais entrevistados:
- a média de idade dos entrevistados foi de 56 anos;
- dos entrevistados, 100% declararam dispor de graduacdo em nivel superior;
- 93% dispde de mestrado e 27 % de doutorado;

- entre as areas de formacdo destacaram-se graduagdes em Engenharia,

Economia e Administracéo;

- 33% dos entrevistados declararam dispor de formacéo especifica em temas
ESG;

- 33% dos entrevistados atuam ou atuaram como presidentes de Conselhos de

Administracdo; e

- 60% dos entrevistados ja participaram de comités de Sustentabilidade

ligados diretamente aos Conselhos de Administragéo.

Os entrevistados atuam ou atuaram em seis das nove empresas do SEB
listadas no Indice de Sustentabilidade Empresarial da B3, ou de suas subsidiérias,
representando 67% da amostra prevista para a pesquisa. As empresas nas quais 0s

entrevistados atuam ou atuaram sdo:
- AES Brasil;
- Companhia Energética de Minas Gerais - Cemig;
- EDP Brasil;
- Centrais Elétricas Brasileiras - Eletrobras;

- Companhia Paranaense de Energia - Copel; e
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- Light.

Além dessas empresas, alguns dos entrevistados também atuaram como
conselheiros ou conselheiras em outras do setor elétrico e/ou de outros setores. A
lista de nomes dos profissionais entrevistados, assim como uma breve descricao de
suas formacdes e experiéncias, encontra-se no Anexo | e as principais conclusdes
inferidas por meio das entrevistas sdo apresentadas no capitulo 6, Analise e

Discussdo dos Resultados.
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Figura 1: Agrupamento por categorias (ilustrativo).
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3.2.4.4.3 Tratamento dos dados e interpretacao dos resultados

O tratamento dos resultados, pela inferéncia e interpretacdo das manifestagdes
dos entrevistados € a fase da reflexdo, da intuicdo, com embasamento nos materiais
coletados durante as entrevistas. Conforme Bardin (1977), a analise de contetdo se
faz pela prética e, segundo Engers (1994), o paradigma qualitativo permite a busca
da compreensdo das vivéncias das pessoas atraves da anélise dos depoimentos. Essa
fase certamente é aquela que mais pode sofrer influéncia subjetiva do pesquisador,
0 que € normal de ser admitida pela sua analise qualitativa. A confiabilidade é
alcancada por meio do detalhamento da metodologia utilizada (Vergara, 2011), no
caso, pelo método de Anélise de Conteudo. Durante essa etapa, foram identificadas
algumas conexdes entre as contribui¢cbes dos entrevistados e as referéncias

bibliogréaficas, sendo importante elemento de interligacdo entre a préatica e a teoria.

3.2.5 Limitagdes do método

O método escolhido para o estudo apresenta algumas limitagdes, conforme

apresentado a seguir:

a) A representatividade das empresas listadas no indice de Sustentabilidade
Empresarial da B3 (amostra) pode néo ser a melhor, quando se observa o universo
como um todo. Como remediagéo, buscou-se aferir a representatividade com base
em algumas referéncias setoriais, que pode comprovar a representatividade e

relevancia da amostra.

b) A formacdo e experiéncia dos sujeitos podem representar vieses em suas
respostas, dificultando o tratamento dos dados e a fidedignidade das conclusdes da
pesquisa. Como remediacdo, buscou-se qualificar a escolha dos sujeitos com
critérios de diversidade etaria e de género, de formacdo e de experiéncias

especificas.

C) Um terceiro fator seria uma possivel rapida obsolescéncia da pesquisa

bibliogréafica realizada, uma vez que tem se percebido um crescimento exponencial
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das publicacGes relacionadas ao tema ESG, assim como um aumento na producao
cientifica relacionada a sustentabilidade empresarial. Como remedia¢&o, buscou-se
manter a bibliografia atualizada até o fechamento da pesquisa e indicar, nas
recomendacdes, que seja considerada uma revisdo da bibliografia sobre os desafios
encontrados.
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4. Sustentabilidade empresarial e geracao de valor

4.1 As empresas e o esforco global pela sustentabilidade

Os governos tém apresentado reduzida capacidade de estabelecer uma
governanga socioambiental adequada aos desafios locais e globais. Percebe-se o
desenvolvimento de politicas publicas desconectadas, que buscam resolver
questdes especificas, com envolvimento limitado a pequena parte dos stakeholders
(Turnhout, 2012). As grandes diferengas sociais, 0s impactos ambientais, atuais e
passados, a falta de planejamento de longo prazo e de uma atuacdo conjunta e
integrada s@o exemplos de consequéncias dessa falta de governanga. Ainda, a
inexisténcia de uma governanca global para esses temas aumenta ainda mais a
complexidade de se estabelecer esforcos conjuntos pela sustentabilidade e de se
chegar a solugcbes materiais para alteracdo dos ponteiros dos principais indicadores

que levem a um bem-estar global.

Os recentes foruns mundiais relacionados a aspectos climaticos, de
biodiversidade, agua, populagdes tradicionais e outros, embora tragam renovadas
esperancgas, tém demonstrado um resultado abaixo do seu potencial, muito devido
a baixa adesdo dos paises, majorada pelos reduzidos resultados daqueles que se

comprometeram.

Segundo Viola e Gongalves (2019), o Brasil pode ter perdido a oportunidade
de agir, inovar e engajar outros atores em acdes de mitigacdo e adaptacdo em
questdes relacionadas ao meio ambiente (como mudancas climaticas e
biodiversidade), por ndo ter assumido papel de maior protagonismo. Ainda segundo
os autores, ha uma forte dissonancia entre o discurso dos governos brasileiros sobre
as questdes ambientais e as politicas efetivamente implementadas no periodo 1989-
2018. Esse cenario poderia ser diferente se o0 pais assumisse uma posi¢cdo mais
condizente com a sua megadiversidade, uma vez que o pais dispde da maior
biodiversidade do planeta, seguido de Coldmbia e Indonésia, além de uma enorme

diversidade social (Viola e Gongalvez, 2019).

Dados do Relatério Luz da Sociedade Civil - Agenda 2030 de

desenvolvimento sustentavel indicam que no Brasil, em 2021, das 169 metas da



Agenda 2030, 92 metas (54,4%) apresentaram retrocesso; 27 (16%) encontram-se
estagnadas; 21 (12,4%) estdo ameacadas; 13 (7,7%) com progresso insuficiente; 15
(8,9%) nado dispdem de informacdo e ndo foram identificadas metas com avanco
(Relatorio Luz da Sociedade Civil Agenda 2030, 2021).

Nesse cenario, tem sido intensificada a percepcao de que as solugdes para as
principais questdes da sociedade necessitam de um esforgo conjunto, envolvendo
todos os agentes (The United Nation Global Compact, 2015), ndo apenas 0s
governos. Essa percepcdo ganha forca na pressao crescente da sociedade por um
maior alinhamento entre lucro e propdsito empresarial e por uma cultura
organizacional que preconize maior atengdo aos aspectos de sustentabilidade. As
empresas tém se apresentando como importantes agentes para a busca do equilibrio
dos sistemas socioecoldgicos (relacdo homem-natureza), operando em uma rede
complexa de regras e regulamentos, estruturas institucionais, sistemas de incentivos
e diferentes contextos sociais, econémicos e politicos (The United Nation Global
Compact, 2015). A atuacdo empresarial, por vezes, estabelece conexdes mdltiplas,
em uma verdadeira rede de relacionamento intra e inter-regionais e até
internacionais. Vérias instituices como o World Business Council for Sustainable
Development — WBCSD, o Pacto Global da Organizacdo das Nagdes Unidas e o
World Economic Forum — WEF, sdo iniciativas globais que tém desempenhado
papeis importantes no sentido de buscar alinhar a atua¢do empresarial as questdes
ESG.

Em pesquisa anual de percepcao de confianca realizada pela Edelman Trust
Barometer (2022) em 28 paises, incluindo o Brasil, e com mais de 36 mil
respondentes, constata-se que as empresas sdo reconhecidas por 61% dos
entrevistados como as instituicbes mais confidveis, estando a frente de organizagdes
ndo-governamentais, governos e imprensa. Ainda assim, os resultados da pesquisa
demonstram que a sociedade quer mais envolvimento dos negdcios com as questdes
importantes, ndo menos. Por exemplo, sobre as mudancas climaticas, 52% dizem
gue os negdcios ndo estdo fazendo o suficiente, enquanto apenas 9% dizem que
estdo ultrapassando. Em particular, espera-se que os CEOs moldem conversas e
politicas sobre empregos e economia (76%), desigualdade salarial (73%),

tecnologia e automacao (74%) e aquecimento global e mudancas climéticas (68%).
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O papel e a expectativa para 0os negocios nunca foram tdo claros, e 0s negocios
devem reconhecer que seu papel social veio para ficar (Edelman Trust Barometer,
2022).

Toda empresa tem um objeto social que é o seu motivo de existir, e se refere
ao fornecimento de um bem ou a prestacao de um servigo para o bem-estar de uma
parte da sociedade (clientes), atendendo as suas necessidades. Essa “operagdo” é
remunerada por aqueles que usufruem dos seus beneficios, buscando-se um
equilibrio entre seus custos e receita, a fim de se ter uma oferta equilibrada com a
demanda. Integrando insumos com uma ideia inovadora, know-how, pessoas,
recursos  naturais,  bens/produtos,  relacionamentos  interpessoais e
interinstitucionais, capital financeiro para concretizar e manter a ideia e uma boa
visdo empreendedora, corajosa e disposta a assumir riscos (The United Nation
Global Compact, 2015), uma empresa retine os elementos necessarios para atender
a um objeto social.

Os resultados dessa operacdo podem gerar maior capacidade de adquirir
outros bens e servicos por parte de seus empreendedores (resultado operacional
positivo) ou consumir uma quantidade extra de recursos financeiros para a
manutencdo da operacéo (resultado operacional negativo). Esse recurso financeiro
extra pode ser proveniente dos préprios empreendedores (capital préprio) ou de
terceiros, sendo que ambos esperam ser remunerados adequadamente, a fim de

resguardar e aumentar a sua capacidade de adquirir novos bens e servicos.

Esse processo de producédo de bens e servigos causa impactos positivos e
negativos para a sociedade sendo, em muitos casos, fatores importantes na inducdo
do equilibrio ou do desequilibrio dos sistemas socioecoldgicos. O consumo
predatdrio dos recursos naturais, a emissao de gases do efeito estufa, a exposicédo
ao risco de violagédo de direitos humanos, a oferta desigual de oportunidades, a
deposicdo irregular dos residuos gerados, a falta de integridade e de boas condicbes
de trabalho s@o alguns dos impactos negativos que podem ser causados por
atividades empresariais, quando a gestdo do objeto social ndo é adequada as

multiplas necessidades da sociedade.
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A geracdo de renda e empregos, as capacitagdes das pessoas, 0s investimentos
sociais privados, a execucao e o fomento a agdes de uma economia que considere a
substituicdo de uma ldgica linear de exploracdo de matérias-primas, producao e
consumo, por uma ldgica circular, o pagamento de impostos, a melhoria da
qualidade de vida e a satisfagcdo dos que consomem seus produtos e servigos séo
alguns dos impactos positivos que podem ser gerados pelas empresas. Em resumo,
a funcdo dos negdcios é atender as necessidades especificas dos clientes de seus
produtos e servicos, de forma lucrativa, ndo impactando os demais stakeholders

com externalidades negativas.

Com um olhar mais abrangente, o crescimento e longevidade dos negdcios
estd fortemente relacionado a sua capacidade de atender alguns dos desafios mais
dificeis de nossa sociedade, fazendo isso de forma rentavel (Woods). Nessa mesma
linha, a visdo de Michael Porter, define o atendimento das questdes sociais por meio
dos negdcios como Valor Compartilhado, onde o valor social e o valor econémico
sdo alcancados por meio de modelos de negdcio (Porter & Kramer, 2011).
Importante visualizar a integracdo dos diversos conceitos em um espectro mais
abrangente, onde 0s negdcios que consideram a sustentabilidade em seus processos
e produtos se configuram como a contribuicdo das empresas para O
desenvolvimento sustentavel e esse, por sua vez, € o caminho da sociedade para a
sustentabilidade (Branco, 2021).

Nesse sentido, devido ao seu grande poder de mobilizacdo e capilaridade, as
empresas estdo cada vez sendo mais pressionadas a assumirem um papel de
protagonismo e lideranca, medindo, monitorando e relatando o desempenho dos
negocios sob os aspectos de sustentabilidade (Krechovska & Prochazkova, 2013 e
Naciti et al., 2021). H& pouco tempo entendia-se que a atencdo ao impacto
ambiental era parte da responsabilidade social da empresa, com foco em
conformidade legal ou até mesmo em aspectos éticos e morais, desconectado do
modelo de negdcios (Naciti et al., 2021). H& um incremento consideravel na
conscientizacdo das empresas a respeito da ligacdo entre as praticas sustentaveis e
0 sucesso dos negocios (Fernando et al., 2019), sendo cada vez mais integrado ao
modelo de negocios e as tomadas de decisdo. O modelo de negdcio pode ser

considerado o coracgdo de uma organizagdo, como o sistema que, por meio das suas
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atividades empresariais, transforma insumos em produtos e impactos que visam
cumprir 0s propositos estratégicos da organizacdo e gerar valor no curto, médio e
longo prazos (IBGC, 2021). A sustentabilidade precisa estar incluida na formulacao
de objetivos, estratégias, politicas e processos corporativos, para ser verdadeira
(Krechovska & Prochazkova, 2013).

Todavia, constata-se que apesar de estarem cada vez mais cientes de sua
importancia, as empresas, principalmente as pequenas e médias, ainda nao
integraram as praticas sustentaveis aos seus produtos, processos, decisdes e
modelos de negocios (Krechovskd & Prochdzkova, 2013), ou seja, em sua
governanca corporativa. Segundo o IBGC (2021), nas grandes empresas, até mesmo
por estarem mais expostas a pressdes regulatorias e demandas de mercados, além
de disporem de recursos, a agenda de sustentabilidade ndo é novidade. Os
compromissos com a reducdo de externalidades ambientais negativas nessas
empresas j& sdo adotados ha mais tempo, todavia ainda sem considerar essa questao
de forma estratégica (IBGC, 2021).

Uma maior reflexdo sobre o tema tem se intensificado no cenério
internacional, passando a considerar, de uma forma mais integrada, os fatores
ambientais, sociais e de governancga nos processos de decisdo de alocacao de capital
(IBGC, 2021). Tal movimento, conhecido mundialmente pela sigla em inglés ESG
(Environmental, Social and Governance), comecou na década de 1970, com
discussdes como as ocorridas na Conferéncia de Estocolmo (1972) e nas
publicacGes como This Endangered Planet (1971), de Richard Falk, ou de ensaios
e livros de Garrett Hardin, como The Tragedy of Commons (1968) e Exploring
New Ethics for Survival (1973), que tiveram forte impacto na opinido publica
(Lago, 2006). Segundo Lago (2006) as mudancas sugeridas nesses estudos — desde
a alteracdo profunda nos padrGes de producdo e consumo até a nog¢do de “no
growth” (crescimento zero) — ganhavam ampla divulgacdo pela imprensa, mas
pareciam dificilmente aceitaveis tanto do ponto de vista econdmico quanto do
politico, principalmente em curto prazo. Apesar de sua consideravel influéncia,
esses livros ndo obtiveram o impacto politico internacional de The Limits to Growth
(Meadows, 1972), publicado sob os auspicios do Clube de Roma, poucos meses

antes da abertura da Conferéncia de Estocolmo (marco de 72), este documento
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apresentava perspectiva das consequéncias do “progresso” nas bases em que se
estava desenvolvendo. O livro refletia a visdo de que a sociedade moderna se
encaminhava para a autodestruicdo, na medida que a populacdo mundial
ultrapassaria a capacidade de producdo de alimentos. O movimento ESG ganhou
forca a partir de meados dos anos 2000, com a publicagdo Who Cares Wins (The
United Nation Global Compact, 2004), fruto de uma parceria entre o Pacto Global
da ONU e do Banco Mundial, sendo atualmente cada vez mais importante para

stakeholders, especialmente os investidores.

A constatagdo de Krechovskd & Prochazkova (2013) ainda se mostra
atualizada, conforme dados da KPMG (2021) que indicam que apenas 53% das
empresas pesquisadas pela instituicdo, dispde de relatério de resultados
socioambientais, podendo ser considerado um indicador de que ainda ha muito a
avancar. Segundo dados da pesquisa da KPMG, realizada pelo Instituto FSB (2021)
Pesquisas, sobre a maturidade social, ambiental e de governanga nas grandes e
médias empresas brasileiras, 79% dos entrevistados afirmam que questdes
socioambientais relevantes estdo presentes na estratégia de negocios; 31%
transformam essas questdes em metas; 15% conectam essas metas aos ODS; e
apenas 3% atrelam as metas a remuneracdo dos executivos. Ainda, 37% apresentam
uma estratégia de sustentabilidade; 43% disp6e de um mapa de riscos e
oportunidades socioambientais; 29% dispde de uma estrutura formal de governanca
da sustentabilidade; 19% apresentam uma matriz de materialidade; e apenas 22%
fazem gestdo e acompanhamento dos temas ESG e apenas 32% dispde de um nivel
de engajamento com a agenda de desenvolvimento sustentavel alto ou muito alto.
A pesquisa procurou identificar e explorar as opinides de representantes de
empresas médias e grandes do pais, sobre ESG, por meio de entrevista com 401
empresérios de setores de atividade econdmica da indUstria, agro, comércio e
servigos. Esse cenario é sensivelmente distinto quando se considera apenas
empresas de grande porte e/ou de capital aberto, devido aos requisitos regulatérios

aos quais estdo submetidas, conforme destacado pelo IBGC (2021).
Pesquisa realizada pela Grant Thornton Brasil (2022), com o objetivo de

demonstrar o atual cenério das empresas de capital aberto no Brasil em relagdo a

adocgdo das praticas de reporte relacionadas ao tema ESG, mapeou informagoes
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divulgadas em relatérios de sustentabilidade, relatorios de administracéo,
formulérios de referéncia e demonstraces financeiras de 328 empresas, de 26
segmentos de atuacdo. Entre os resultados consta que, apesar de 75% dos
participantes considerarem os aspectos ESG como prioridade, apenas 14% os
incluem nas tomadas de decisdo, e menos da metade (48%) divulga seu relatério de
sustentabilidade ou relato integrado. Apenas 31% das empresas entrevistadas
divulgam os temas materiais® no relatdrio de Sustentabilidade e 30% divulgam os
seus inventarios de emissdo de gases de efeito estufa. Um resultado que se destaca
€ que apenas 11% das empresas divulgam mecanismos de avaliagdo de desempenho
e critérios para avaliacdo do Conselho de Administracdo e somente 2% das
empresas utilizarem consultoria externa como mecanismo de avaliacdo de

desempenho do Conselho de Administracao.

Considerando que o ideal seria incorporar os principios de sustentabilidade
as préaticas empresariais em todos os setores da economia, independente do porte
das organizacdes, percebe-se que ainda ha um longo caminho a ser percorrido.
Apesar das empresas estarem se tornando cada vez mais sistematicas e proativas
quanto a integracdo da sustentabilidade em suas operagdes, a implementacgdo varia
significativamente entre as empresas, 0 progresso € lento e permanece uma grande
lacuna entre o discurso e a a¢do (The United Nation Global Compact, 2015), além
desses avancos se verificarem em uma fracdo marginal da atividade econdémica
global. Segundo Krechovska & Prochdzkova (2013), a integracdo da
sustentabilidade é amplamente discutida no nivel tedrico, todavia a sua aplicacdo
pratica ainda € uma meta nao realizada. A grande maioria das empresas em todo o
mundo, por exemplo, ainda ndo se comprometeu com os principios do Pacto Global

(The United Nation Global Compact, 2015), a serem pormenorizados mais a frente.

A abordagem de negdcios para a sustentabilidade tem evoluido gradualmente
de uma mera atitude de "néo causar danos™ para a compreensdo das oportunidades
potencialmente significativas decorrentes de ser mais sustentavel. Houve uma
mudanca significativa de mentalidade entre as empresas lideres. Em particular, as

oportunidades identificadas na transi¢do para uma economia de baixo carbono estéo

3 Temas materiais, ou tdpicos materiais, sdo aqueles que refletem os impactos econdmicos,
ambientais e sociais significativos de uma organizacdo relatora ou que influencia substancialmente
as avaliac@es e decisdes dos stakeholders (GRI, 2020).
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impulsionando a inovacdo, eficiéncia, desenvolvimento de tecnologia e novos

modelos de negdcios (The United Nation Global Compact, 2015).

E notavel que a logica do crescimento econdmico (aumento do PIB), da
populacéo e da qualidade de vida, do ponto de vista capitalista, demanda cada vez
mais o0 consumo de bens e servigos, sendo inclusive questionada por muitos agentes
da sociedade. Certamente, hd amplo espaco para se estudar e propor formas de
mudanca do modo de vida da maior parte da populacédo, para uma visao mais ligada
ao proposito, com menos consumo, Com mais conexao com a natureza e com menor
pressdo Nos recursos naturais e servigos ecossistémicos. Embora seja de extrema
importancia essa linha de estudo, esse ndo é o objetivo principal desse trabalho, mas
sim como lidar com o atendimento dessa demanda, de forma sustentavel, pelas

empresas.

As empresas tém papel importante no equilibrio dos sistemas socioecolégicos
e operam em uma rede complexa de regras e regulamentos, estruturas institucionais,
sistemas de incentivos e diferentes contextos sociais, econémicos e politicos (The
United Nation Global Compact, 2015). Representam a geracdo de 73,4% do
Produto Interno Bruto no Brasil e geram 48,9 milhGes de empregos (Sesc e Senac,
2020), sendo manifestacBes legitimas da propria sociedade para atender suas
necessidades (produtos e servicos). As empresas fazem uma contribuicdo critica
para o desenvolvimento econémico, paz e estabilidade, proporcionando
oportunidades de emprego, expandindo mercados e gerando receita para os locais
onde se encontram. Sendo muitas vezes vistos como ‘a raiz dos problemas sociais’,
0s negacios sdo cada vez mais reconhecidos como pecas fundamentais para entregar
solucdes e mudancgas sociais, tendo em vista a escala, as habilidades e os recursos

dos quais dispdem (The United Nation Global Compact, 2015).

Para que esse potencial alcance a eficiéncia necessaria, e que as empresas
efetivamente contribuam para a agenda local, regional e global de sustentabilidade
é imprescindivel que as liderancas empresariais tenham essa percepcao clara quanto
ao seu papel, se posicionem sobre esses temas, decidam responsavelmente e
influenciem seus pares a se comprometerem com a agenda e coloquem em pratica
as diretrizes para toda a organizacdo, buscando diminuir a0 maximo 0s seus

impactos negativos e potencializar 0s seus impactos positivos.
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Dessa forma, busca-se entender a Sustentabilidade Empresarial como a forma
de atuacdo que visa assegurar 0 sucesso do negécio a longo prazo e a0 mesmo
tempo contribuir para o desenvolvimento econémico e social da comunidade, um

meio ambiente saudavel e uma sociedade mais justa.

4.2 Referencial de praticas de sustentabilidade empresarial e os
principais aspectos ESG

Dificil seria mudar o cenario de impactos dos seres humanos no mundo sem
0 engajamento das empresas, as quais ja passaram, pelo menos, por quatro grandes
periodos: negacdo da poluicdo, comando e controle, producdo verde e visdo de
sustentabilidade (Stuart & Mark, 2004). Nessa evolugdo, varias iniciativas tém se
estabelecido para proporcionar uma maior conexdo da sociedade com a natureza e

0 bem-estar coletivo, algumas das quais serdo apresentadas a seguir.

4.2.1 Pacto Global da Organizacdo das Nacdes Unidas

Uma das iniciativas voluntarias mais importantes foi a divulgacdo dos 10
Principios Orientadores do Pacto Global pela ONU, sendo considerada a maior
iniciativa global de sustentabilidade empresarial (The United Nation Global
Compact, 2015). Langado em 2000, o Pacto Global hoje inclui mais de 16.000
participantes empresariais, 4.000 participantes ndo empresariais, distribuidos em
164 paises e com 70 redes locais, trabalhando para promover a sustentabilidade
corporativa, englobando questées ambientais, sociais e de governanca (ESG). Os
participantes representam quase todos os setores e tamanhos da industria e vém
igualmente de paises desenvolvidos e em desenvolvimento. O Pacto Global é
verdadeiramente global e local (The United Nation Global Compact, 2015). A Rede
Brasil do Pacto Global é a terceira maior, com mais de 1.600 membros.

Os Principios Orientadores destacam os principais temas de sustentabilidade
com 0s quais as empresas precisam estabelecer praticas adequadas na consecucao
de seus objetos sociais. Retunem valores e principios compartilhados, com o

objetivo de dar um rosto humano ao mercado global, conforme listados a seguir,
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convidando empresas em todos os lugares para agregar valor a longo prazo em

termos financeiros, sociais, ambientais e éticos.
Os 10 Principios Orientadores do Pacto Global
Direitos Humanos

01-  As empresas devem apoiar e respeitar a protecdo de direitos humanos
reconhecidos internacionalmente.

02-  Assegurar-se de sua ndo participacdo em violacdes destes direitos.
Trabalho

03-  As empresas devem apoiar a liberdade de associacdo e o reconhecimento
efetivo do direito a negociagdo coletiva.

04- A eliminacdo de todas as formas de trabalho forcado ou compulsorio.

05-  Aabolicdo efetiva do trabalho infantil.

06-  Eliminar a discriminag&o no emprego.
Meio Ambiente

07- As empresas devem apoiar uma abordagem preventiva aos desafios
ambientais.

08-  Desenvolver iniciativas para promover maior responsabilidade ambiental.
09-  Incentivar o desenvolvimento e difusdo de tecnologias ambientalmente

amigaveis.
Anti-Corrupcao

10-  As empresas devem combater a corrup¢do em todas as suas formas,

inclusive extorséo e propina

Na busca pela sustentabilidade, o Pacto Global busca engajar as empresas

com cinco atitudes:
* Operar com responsabilidade e de acordo com 0s dez principios orientadores;

* Realizar agdes estratégicas que apoiem a sociedade ao seu redor;
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« Comprometimento do mais alto nivel da organizag&o;
» Emitir relatorio anual sobre seus esforgos; e

 Envolver atores localmente, onde estiverem presentes.

4.2.2 Quem se importa vence, origem do termo ESG

Como um dos grandes marcos e resposta ao incentivo apresentado pelo Pacto
Global para a sustentabilidade empresarial, instituicbes financeiras reuniram-se,
sob supervisdo da ONU, para desenvolver diretrizes e recomendacdes sobre como
melhor integrar questfes ambientais, sociais e de governanga corporativa na gestéo
de ativos, servicos de corretagem de valores mobiliarios e funcdes de pesquisa
associadas. A iniciativa contou com o apoio de instituicbes de nove paises,
incluindo o Brasil, com ativos sob gestdo de mais de USD 6 trilhGes, e deu inicio
ao uso do termo ESG (Environment, Social and Governance) (The United Nation
Global Compact, 2004).

Os fatores ambientais incluem preocupacdes relacionadas a pegada ambiental
de uma empresa, uma regido ou um pais e a necessidade de preservacdo do meio
ambiente e da biodiversidade, a politica e a gestdo ambiental de produtos ou
servigos. Os fatores sociais englobam direitos dos trabalhadores, seguranca,
diversidade, educacdo, direitos humanos, acesso a saude e desenvolvimento fisico,
literacia, entre outros. Ja os fatores de governanca referem-se ao sistema de politicas
e praticas de controle empresarial, abrangendo transparéncia, independéncia dos
Orgdos sociais, direitos dos acionistas, combate a corrupcdo e organizacdo do
modelo de governanga com vista ao cumprimento de objetivos de longo prazo. (The
United Nation Global Compact, 2004 e GIZ, 2022).

Dessa discussdo, resultou a identificagdo dos principais aspectos (temas
materiais) que precisam ser considerados, levando em conta as trés dimensdes (The
United Nation Global Compact, 2004):
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Aspectos ambientais (E):
» Mudangas climaticas e riscos relacionados;
* A necessidade de reduzir as emissdes toxicas e residuos;

» Nova regulamentag¢ao ampliando os limites da responsabilidade ambiental no que

diz respeito a produtos e servicos;

« Aumento da pressdo da sociedade civil para melhorar o desempenho, a
transparéncia e a responsabilidade, levando a riscos de reputacdo se ndo for

gerenciado de forma adequada; e

» Mercados emergentes para servigos ambientais e produtos amigaveis ao meio

ambiente.

Aspectos sociais (S):
« Saude e seguranca no local de trabalho;
* Relagdes com as comunidades;

* Questdes de direitos humanos na empresa ¢ nas instalagdoes dos fornecedores /

contratados;

* Relagdes com o governo € a comunidade no contexto das operacdes em paises em

desenvolvimento; e

* Aumento da pressdo da sociedade civil para melhorar o desempenho, a
transparéncia e a responsabilidade, levando a riscos de reputacdo se ndo for

gerenciado de forma adequada.

Aspectos de governanga corporativa (G):

* Estrutura e responsabilidade do conselho;
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* Praticas de contabilidade e divulgacgéo;
* Estrutura do comité de auditoria e independéncia dos auditores;
* Remuneragao executiva; e

* Gestao de questoes de corrupgdo e suborno.

O conceito de materialidade oferece insumos para a conducéo estratégica e deve ser
considerado dentro do processo de planejamento estratégico da organizacdo. No
contexto da agenda ESG, a materialidade envolve um processo de escuta amplo,
abrangendo a visdo sobre os impactos positivos e negativos do negécio na
sociedade, por meio da inclusdo da percepgdo das partes interessadas internas e
externas na identificacdo e avaliacdo das questdes-chave percebidas como

relevantes para cada publico (IBGC, 2022).

4.2.3 Os caminhos para uma atuacao empresarial sustentavel

Segundo Zadek (2004), o caminho para as empresas se tornarem empresas
cidadas é longo, e passam por cinco estadgios bem definidos de aprendizado

organizacional, como pode ser visto a seguir:

Negacdo (Defensiva): fase em que a empresa nega causar impactos. Busca
desvincular as suas praticas sobre um impacto ocorrido e ndo percebe ser parte de
sua atribuicdo social buscar solucdo para o ocorrido. Tem como objetivo proteger

as vendas no curto prazo, atratividade, produtividade e marca.

Conformidade (Compliance): a empresa faz o que precisa fazer para operar, nivela
por baixo. Admite os custos de fazer o minimo exigido pela legislacdo/regulacéo
como custo do negdcio (custo operacional). Busca proteger a empresa de litigios e

de impactos em reputacdo, no medio prazo.

Gerencial (Managerial): a empresa comeca a perceber que a questdo envolve
resultados de longo prazo, e que precisa gerenciar adequadamente seus processos

operacionais e buscar solugoes.
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Estratégica (Strategic): a empresa realinha sua estratégia para integrar préaticas
responsaveis de negdcio e inovacdo, sabendo ser essencial para a sustentabilidade

empresarial.

Lideranca Social (Civil): a empresa passa a ser, também, um agente de advocacy,
buscando engajar ndo apenas a si, mas a industria e outros setores para solucionar

os desafios da sociedade.

Além dos cinco estagios de aprendizado organizacional descritos acima,
Zadek (2004) descreve quatro niveis de aprendizagem para medir a maturidade das
questdes sociais e a expectativa da sociedade em torno dessas questdes, conforme
apresentado abaixo:

Latente (Latent): ativistas e ONGs estdo cientes das questBes sociais
envolvendo o negbcio, enquanto a empresa ignora, com uma auséncia de

informacdo causada por pouco insumo cientifico.

Emergente (Emerging): politicos e imprensa estdo cientes das questdes
sociais envolvendo o negdcio, enquanto o conhecimento cientifico comeca a

aumentar, mas os dados ainda sdo frageis.

Em consolidacdo (Consolidating): empresas estdo cientes das questdes
sociais envolvendo o negdcio e comegam a mudar suas praticas. Todo o setor se
engaja a partir de iniciativas voluntarias. Aumenta a necessidade de regulacao.

Padr@es voluntarios sdo estabelecidos e ocorrem agdes coletivas.

Institucionalizado (Institutionalized): legislacdo ou normas de neg6cios sao
estabelecidas e as préaticas sociais passam a fazer parte do modelo de exceléncia de

negocios.

Os dois tipos de aprendizagem, organizacional e social, indicam que quando
um problema esta comecando a evoluir, as empresas podem se utilizar de acdes
defensivas e desvios de responsabilidade sem maiores consequéncias. Porém,
quanto mais madura uma questao se torna para a sociedade, mais adiante na curva
de aprendizado uma organizacdo deve estar para evitar riscos e aproveitar as
oportunidades. A tarefa é dificil, dada a complexidade das questbes, bem como a

expectativa volatil das partes interessadas, e as vezes mal informada, sobre a

57



capacidade e as responsabilidades das empresas para lidar com problemas sociais
(Zadek, 2004).

Uma conclusdo interessante que pode ser tirada a partir das contribuicdes de
Zadek é que as empresas que perceberem que todo esse caminho precisa ser
percorrido, e que se movimentarem estrategicamente, terdo maior condicdo e
resiliéncia para enfrentar os desafios de um cenério cada vez mais competitivo e

exigente.

Nesta mesma linha, o Grupo de Trabalho de Gestdo de Ativos da Iniciativa
Financeira do Programa Ambiental das Nacdes Unidas - UNEP-FI (United Nations
Environment Programme Finance Initiative, 2014), indica que os caminhos para

implementacdo dos conceitos de sustentabilidade nas empresas passam por:

- Integrar a sustentabilidade na gestao dos processos de negocios (a sustentabilidade

deve se tornar parte integrante da gestdo estratégica e do planejamento de negdcios);

- Integrar a sustentabilidade na medicdo e gestdo de desempenho (quantificar os
efeitos das atividades sustentaveis no desempenho financeiro e seu impacto no

crescimento do valor para o acionista); e

- ldentificar métricas de desempenho de negdcios adequadas (identificacdo de
indicadores sociais, ambientais e econdmicos que influenciam o sucesso de uma

organizacao).

Ha de se considerar também que a atuacdo voltada ao atendimento adequado
dos principios de sustentabilidade pelas empresas, além de se conectar com as
necessidades legitimas da sociedade de alcancar o bem-estar por meio de bens e

servicos, habilita os negocios a se adaptarem as evolugdes regulatorias, a

4 A Iniciativa Financeira do Programa das Nacdes Unidas para o Meio
Ambiente é uma parceria global estabelecida entre o Programa das Nag¢des Unidas
para 0 Meio Ambiente e o setor financeiro. O UNEP FI catalisa agdes em todo o

sistema financeiro para alinhar as economias com o desenvolvimento sustentavel.
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necessidade de aumento da qualidade dos produtos e da reducdo de custos de
producdo, a melhoria da imagem e reputacdo aos olhos dos stakeholders - cada vez
mais sensiveis as mudancas ambientais — e as novas oportunidades de mercado
(Poddar et al., 2019).

4.2.4 As Métricas do Capitalismo dos Stakeholders do World

Economic Forum - WEF

O Conselho Empresarial Internacional - International Business Council (IBC)
do Férum Econémico Mundial patrocinou, em 2017, o Pacto para uma Lideranga
Responsiva e Responsavel (The Compact for Responsive and Responsible
Leadership), que foi assinado por mais de 140 presidentes de empresas (CEOs). O
Pacto afirma que a sociedade é mais bem servida por empresas que alinharam seus

objetivos para servir aos objetivos de longo prazo da sociedade (WEF, 2020).

Entende-se que o Capitalismo dos Stakeholders se refere ao alinhamento dos
objetivos empresariais aos objetivos de longo prazo da sociedade, conforme
presentes nos ODS, impulsionando as empresas a criarem valor sustentavel de
longo prazo, ao mesmo tempo em que geram resultados positivos para 0s negocios,

a economia, a sociedade e o planeta (WEF, 2020).

Como desdobramento desse Pacto, foi identificado, em uma parceria
envolvendo as quatro grandes firmas de contabilidade (PwC, EY, Deloitte e
KPMG), dois conjuntos basicos de métricas ESG e divulgacdes recomendadas para
todas as empresas relatarem, em todos o0s setores e geografias, conforme descrito a

sequir:

- Métricas basicas: um conjunto de 22 métricas e requisitos de relatdrios bem
estabelecidos. Essas sdo principalmente métricas quantitativas para as quais as
informac0es ja estdo sendo relatadas por muitas empresas ou podem ser obtidas
com esforco razoavel. Elas se concentram principalmente em atividades dentro dos

proprios limites de uma organizacdo (WEF, 2020).

- Métricas expandidas: tendem a ser menos estabelecidas nas praticas e

padrdes existentes e tém um escopo mais amplo da cadeia de valor ou transmitem
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impacto de uma forma mais sofisticada ou tangivel, como em termos monetéarios.
Elas representam uma forma mais avancgada de medir e comunicar a criagdo de valor
sustentavel, sendo as empresas encorajadas a relata-las, quando materiais e
apropriadas (WEF, 2020).

No cerne deste exercicio estd a conviccdo de que ESG e outros fatores
relevantes para a criacdo de valor sustentavel abordados por relatérios de
sustentabilidade sdo cada vez mais relevantes para o desempenho dos negécios.
Como tal, esses temas devem ser abordados nos reportes corporativos e integrados
na estratégia de negocios central e nos processos de governanca. Ao relatar esses
fatores de forma consistente em seu relatério principal - incluindo uma discussao
de suas implicacBes para a estratégia e governanga da empresa - uma empresa
demonstra aos seus acionistas e outras partes interessadas que pesa diligentemente
todos os riscos e oportunidades pertinentes na conducdo de seus negocios,
conduzindo seus processos de governanca e contribuindo para 0 progresso
econémico e social mais amplo, incluindo o cumprimento dos ODS (WEF, 2020).
O IBGC (2021) recomenda a elaboracéo de business case sobre as medidas a serem
priorizadas, permitindo que tais temas sejam relacionados ao sistema de
monitoramento do desempenho empresarial, e at¢é mesmo ao calculo do valor

econémico da organizacéo.

As métricas e divulgacOes propostas foram organizadas em quatro pilares que
estdo alinhados com os ODS e os principais dominios ESG: Principios de
governanca, Planeta, Pessoas e Prosperidade. Eles sdo extraidos, sempre que
possivel, de padrdes e divulgacdes existentes (como a Global Reporting Initiative -
GRI, Sustainability Accounting Standards Board - SASB, Task Force on Climate-
related Financial Disclosures — TCFD, etc.) com o objetivo de ampliar e elevar o
trabalho rigoroso que ja foi feito por essas iniciativas - trazendo seus aspectos mais

materiais para os relatdrios principais de forma consistente (WEF, 2020).
Principio de Governanca

A definicdo de governanca estd evoluindo a medida que se espera cada vez
mais que as organizacgdes definam e incorporem seu propésito ao centro de seus

negocios. A governanca é fundamental para alcancar valor de longo prazo,
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alinhando e impulsionando o desempenho financeiro e social, bem como garantindo

a responsabilidade e criando legitimidade com as partes interessadas.
Planeta

Uma ambicdo de proteger o planeta da degradacdo, inclusive por meio do
consumo e producdo sustentaveis, de forma a gerir 0s seus recursos naturais e agir
urgentemente sobre as alteraces climaticas, para que possa dar resposta as

necessidades das geracOes presentes e futuras.

Os impactos dos negdcios no meio ambiente podem resultar em danos
significativos a sociedade, e a resposta a esses impactos por parte dos clientes,
reguladores e outras partes interessadas pode criar riscos e oportunidades materiais

de negécios.

Portanto, é fundamental compreender os impactos ambientais associados a
quaisquer atividades da empresa para saber se 0s impactos ambientais representam

uma ameaca a criacdo de valor a longo prazo.
Pessoas

Vivemos em um mundo conectado, no qual a sociedade esta cada vez mais
comprometida com os valores de negdcios responsaveis, desenvolvimento
econdmico sustentavel e criacdo de valor de longo prazo. Espera-se que as
organizagbes se comprometam a respeitar a salde e a seguranca, os direitos
humanos, oferecer padrdes de trabalho decentes para todas as mulheres e homens,
incluindo jovens e pessoas com deficiéncia, e oferecer pagamento igual por trabalho
de igual valor.

As pessoas sdo essenciais para qualquer organizacdo: elas representam
funcionarios, clientes, fornecedores, distribuidores, varejistas e comunidades. Seu
crescimento, prosperidade e bem-estar sdo fundamentais para o sucesso de todas as

organizagoes.

A forga de trabalho contribui com valor financeiro e ndo financeiro, o que é

critico para o desempenho dos negdcios, vantagem competitiva, mitigacdo de
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riscos, manutengdo de uma licenca para operar (regulatéria e social) e

fortalecimento das relagdes com as partes interessadas.

Prosperidade

A ambicéo de garantir que todos os seres humanos possam ter uma vida
prospera e plena e que o progresso econdmico, social e tecnolégico ocorra em

harmonia com a natureza.

A prosperidade estd intrinsecamente ligada as pessoas e ao planeta:
abordagens sustentaveis para a gestdo dos recursos naturais; acesso a saneamento,
energia e 4gua potavel; e a industrializacdo sdo os principais motores da producao
e consumo sustentaveis, criacdo de empregos e crescimento equitativo. As
empresas impactam e se beneficiam da prosperidade econémica e social de
inimeras maneiras e é amplamente reconhecido que as empresas ndo podem ter

sucesso em uma sociedade em declinio.

Além disso, o valor de uma empresa € cada vez mais refletido nos ativos
intangiveis e direcionadores de valor associados com a prosperidade social. A
criacdo de valor de longo prazo € critica para o desempenho dos negdcios, vantagem
competitiva, mitigacdo de riscos e fortalecimento das relacbes com as partes
interessadas. Mas ndo é apenas interesse proprio esclarecido, mas também ajuda as
empresas a demonstrar e relatar como estdo contribuindo para a sociedade em geral
e 0s ODS (WEF, 2020).

4.2.5 Outras iniciativas que impulsionam a agenda ESG

Além das referéncias de praticas de sustentabilidade empresarial
apresentadas, o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa indica outras
iniciativas que impulsionam a agenda ESG, envolvendo setores importantes para a
atividade empresarial (IBGC, 2021).
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- Principle for Responsible Investment - PRI: acordo de investidores
institucionais que conta com mais de 3 mil signatérios e US$ 100 trilhdes em ativos
sob gestdo. O PRI trabalha em conjunto com sua rede internacional de signatarios
para colocar em pratica os seis Principios para o Investimento Responsavel. O
objetivo destes Principios é compreender as implicacGes do investimento sobre
temas ambientais, sociais e de governanca, além de oferecer suporte para 0s
signatarios na integracdo desses temas com suas decisdes de investimento e
propriedade de ativos (CVM, 2022);

- Principios do Equador: consideragdo de questdes socioambientais em
emprestimos na modalidade Project Finance;

- Principles for Sustainable Insurances — PSI (Principios para
Sustentabilidade em Seguros): consideracdo das questdes ESG nos negdcios e no

relacionamento das seguradoras;

- LAB — Laboratério de Inovagdo Financeira: iniciativa coordenada pela
CVM, pelo Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) e pela Associagédo
Brasileira de Desenvolvimento (ABDE) para promover o mercado de financas
verdes no Brasil, com a participagéo de diversas entidades dos mercados financeiro,

corporativo e do poder publico.

Segundo o IBGC, outras iniciativas dizem respeito as emissdes de titulos de
divida tematicos, como Green, Climate, e Sustainability-linked Bonds (titulos
verdes ou climéticos). A compreensdo dessas iniciativas € importante para integrar
as questdes ESG as decisdes de investimento, considerando que o impacto pode ser

significativo para o valor de mercado e a rentabilidade (IBGC, 2021).

Os indices de sustentabilidade no mercado de capitais também merecem
destaque. No mercado brasileiro, o Indice de Sustentabilidade Empresarial da B3,
o0 ISE, é a principal referéncia em indices dessa categoria, por analisar as
companhias de forma mais abrangente e aprofundada nas dimensdes ambiental,
social, de governanca, econdémico-financeira e em relacdo & natureza do produto,
bem como no aspecto das mudangas climaticas (IBGC, 2021). O ISE B3 sera
abordado de forma mais aprofundada no proximo capitulo. Na Bolsa de Nova

lorque, o Dow Jones Sustainability Index, considerado internacionalmente o
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principal indice de sustentabilidade empresarial, € um indicador de performance
financeira que considera empresas globais e estd especificamente associado ao
cumprimento de requisitos de sustentabilidade das empresas listadas nos EUA.
Além desses, varias outras bolsas de valores dispdem de indices de sustentabilidade,
buscando diferenciar as acdes das empresas que demonstram maior conexao com

as melhores préticas de sustentabilidade empresarial.

Por fim, o proprio IBGC estabeleceu uma Agenda Positiva de Governanca
propositiva para os principais lideres das organizacGes: soOcios, acionistas,
conselheiros e executivos. A Agenda Positiva de Governanga - Medidas para uma
governancga que inspira, inclui e transforma (IBGC, 2020), sugere medidas a serem
tomadas pelos lideres, apoiadas em seis pilares, a saber: ética e integridade;
diversidade e inclusdo; ambiental e social; inovacao e transformacdo; transparéncia

e prestacédo de contas; e conselhos do futuro. Entre as 15 medidas, destacam-se:

- identificar e divulgar ao mercado indicadores e a justificativa econémica
(business case) para a adocdo de praticas ligadas as questdes ambientais, sociais e

de governanca corporativa;

- Contribuir para a elaboracéo de leis, regulaces, politicas publicas e padroes
que estimulem as organizacOes a adotar melhores praticas em relacdo a questdes

sociais, ambientais e de governanga corporativa;

- evidenciar a forma como a organizacédo gera valor ao longo do tempo, por
meio da divulgacdo de informacGes integradas de natureza econdmico-financeira,
social, ambiental e de governanca corporativa com igual nivel de qualidade e

confiabilidade;

- Adotar os principios basicos da governanca corporativa nas atividades que

devem nortear a gestdo e o dialogo da organizacdo com as partes interessadas; e

- Constituir um programa de diversidade e inclusdo com alocacao de recursos
financeiros e pessoas dedicadas a pér em pratica um plano com acdes intencionais
para ampliar a diversidade e fomentar a cultura inclusiva na organizac¢ao, bem como

no conselho de administragao.
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Todas essas iniciativas fornecem as empresas subsidios para avaliacdes
internas sobre quéo distantes ou proximas estdo das préaticas avaliadas. Essa anélise
necessita considerar o que é material para o negocio e quanto adaptavel sdo para as
especificidades regionais e locais. Quase sempre, solucdes ou avaliagdes prontas e
com pouca flexibilidade, trazem vieses que dificultam medir o que realmente ¢é

importante e verdadeiramente comparavel.

4.3 Elementos motivadores e a Criagcédo de Valor Compartilhado

Entende-se que, em um mundo mais globalizado, interconectado,
interdependente e competitivo, a forma como as questdes ambientais, sociais e de
governanca corporativa sdo gerenciadas faz parte da qualificacdo geral das
empresas. As empresas com melhor desempenho nas questdes ESG podem
aumentar o valor para o acionista, por exemplo, gerenciando adequadamente 0s
riscos, aproveitando oportunidades, aumentando a competitividade, antecipando
acOes regulatérias ou acessando novos mercados, a0 mesmo tempo em que
contribuem para o desenvolvimento sustentavel das sociedades em que atuam.
Além disso, essas questdes podem ter um forte impacto sobre valores intangiveis
como a reputacdo e as marcas, uma parte cada vez mais importante do valor da
empresa (The United Nation Global Compact, 2004).

Os motivadores que influenciaram o relacionamento em evolugdo entre
negécios e sociedade sdo muitos, mas podem ser agrupados em duas grandes
categorias. Em primeiro lugar, os principais eventos, como a crise financeira ou
acidentes industriais catastroficos, as vezes dificeis de prever, mas que tém um
impacto substancial e, em geral, perturbador no ambiente em que as empresas
operam. Em segundo lugar, tendéncias globais de longo prazo, como crescimento
populacional e mudancas climéticas. Estes progridem de forma mais gradual, mas
ndo sdo menos influentes na formagdo do mundo em que vivemos (The United
Nation Global Compact, 2015).

Assistimos atualmente uma consideravel movimentagao do setor empresarial
a respeito da sustentabilidade, com maior foco para os aspectos sociais, ambientais

e de governanca. Essa agenda tem sido muito impulsionada pelo setor financeiro, o
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qual tem sido pressionado por seus stakeholders, e pela regulacdo, a qualificar cada

vez mais as iniciativas que se utilizam de capital, seja nos critérios para a cessao de

crédito, na qualificacdo de investimentos em projetos de impacto ou no mercado

financeiro como um todo (empresas seguradoras, fundos de previdéncia, bancos de

desenvolvimento, etc).

Segundo a B3 (2022), a adog¢do de estratégias pautadas na sustentabilidade e

na agenda ESG pode agregar valor de diferentes maneiras para uma companhia:

Oportunidades decorrentes da incorporacéo dos aspectos ESG

Geracdo de receita

Desenvolvimento do capital
humano e social

Adaptacao de produtos e servigos para
atendimento de novas demandas dos clientes

Desenvolvimento de novos produtos e servigos

Acesso a novos mercados

Fidelizacdo de clientes e
consumidores

Reducéo de custos

Otimizacdo do uso de recursos naturais (agua,
energia e outros insumos) na producao

Estabelecimento de parcerias e inducdo de
melhores préaticas na cadeia de fornecimento

Menores custos de acesso a capital

Menores custos em apolices de seguros

Reducdo de custos trabalhistas relacionados a
absenteismo, doencas e acidentes de trabalho

Melhoria da reputacdo e da imagem

Aumento do valor intangivel da companhia.

Atracdo e retencdo de talentos

Ambiente mais inovador e diverso
Cultura organizacional mais humanizada e livre de
discriminagdo e assédios

Aumento potencial da produtividade da forca de
trabalho

Aumento da apreciacdo da empresa
pela comunidade

Obtencéo e manutencdo da licenca
social para operar

Maior identificacdo dos stakeholders com os
objetivos da companhia

Atendimento e antecipacdo de demandas
legais e requlatorias

Capacidade de influenciar politicas publicas

Mitigacdo de riscos

Reducdo da exposi¢do a riscos sociais e ambientais
e climaticos (fisicos e de transicao)

Reducdo de contenciosos trabalhistas

Reducéo de impactos sobre riscos operacionais, de
mercado, financeiros etc.

Quadro 1: Oportunidades decorrentes da sustentabilidade e da agenda ESG (B3, 2022).
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Apesar de parecer novo, principalmente ap6s a manifestacdo do CEO da
BlackRock em 2020, Larry Fink, esses aspectos ja fazem parte da agenda de
sustentabilidade hd um bom tempo. Em sua carta anual, Fink (2020) afirmou: “Sem
um propdsito social, as empresas fracassam em fazer os investimentos em
empregados, inovacgdo e gastos de capital necessarios para um crescimento de longo
prazo — e retornos acima da média para a Blackrock e semelhantes.” ¢ “O risco
climatico levard a uma significativa realocacdo de capital”. Sua percepgdo ¢ um
forte contraponto ao argumento de Milton Friedman (1912-2006), vencedor do
Prémio Nobel, de que uma empresa que buscasse qualquer outra coisa que ndo o
lucro seria "puro e total socialismo (1970)" (Porter & Kramer, 2011). Ainda nesse
sentido, a ideia de que os negdcios podem e devem equilibrar lucro e propdsito
comecou a desafiar a visdo histérica da maximizacédo do lucro de curto prazo (The
United Nation Global Compact, 2015). Alinhado a isso, ainda cabe ressaltar a
perspectiva de que a sociedade tem demonstrado maior confianca nos executivos-
chefes de empresas do que em seus representantes politicos, o chamado capitalismo
de propositos e/ou capitalismo dos stakeholders tem ganhado mais forca (Edelman
Trust Barometer, 2022).

Nesse sentido, é importante avaliar o impacto dos temas identificados nas
alavancagens de valor tangivel e intangivel relevantes para a empresa a partir de
estratégias sustentaveis. Baseado em uma pesquisa do MIT (Massachusetts Institute
of Technology) e do BCG (Boston Consulting Group), avaliando como a
sustentabilidade agrega valor aos acionistas, e a partir de conversas com mais de
1.000 executivos participando em cursos de sustentabilidade na Fundacdo Dom
Cabral identificou-se as seguintes alavancagens de valor tangivel (Fundacdo Dom
Cabral, 2016):
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Figura 2: Alavancagens de Valor Tangivel a partir de estratégias sustentaveis (Fundagéo
Dom Cabral, 2016).
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Figura 3: Alavancagens de Valor Intangivel a partir de estratégias sustentaveis
(Fundacéo Dom Cabral, 2016).
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Diante desse cenario, considerando o fato que a humanidade, principalmente
por meio da producdo e do consumo de bens e servicos, estd deixando marcas no
mundo (antropoceno) (Veiga, 2017), onde os fatos séo incertos, os valores estdo em
disputa, os interesses sdo enormes e as decisdes sdo urgentes (Funtowicz & Ravetz,
Futures, 1993), as empresas tém sido importantes agentes que podem causar
desequilibrios ou mesmos serem agentes de equilibrio, por meio do resultado de
suas capacidades de oferecer servigos e produtos para a sociedade. Ressignificar o
papel das empresas, por meio da atuacdo qualificada dos conselheiros de
administracdo e de uma visdo de rentabilidade adequada, € um grande objetivo a
ser perseguido por iniciativas diversas e integradas.

Estar atento aos multiplos aspectos de sustentabilidade pode diferenciar as
empresas de seus concorrentes, assim como levar a resultados sustentados. Quanto
a esses multiplos aspectos, a McKinsey&Company (Hunt, 2018) emitiu relatorio
onde demonstra a correlagao entre diversidade de género e melhoria no desempenho
empresarial (lucratividade e criacdo de valor). Entende-se que diversidade leva a
visBes complementares e, a0 mesmo tempo diferenciadas, que aumentam o
potencial para o desenvolvimento de solugdes para problemas complexos, em um
contexto em que tomadores de decisdo dispde de menos vieses que limitam uma

visdo mais abrangente (Hunt, 2018).

Uma atuacdo empresarial conectada com os principios de sustentabilidade
pode, ainda, habilitar as empresas a captacdo de recursos oriundos de financiamento
sustentavel que, apenas em 2020, movimentaram titulos e empréstimos na ordem
de USD 732,1 bilhdes no mercado global, acumulando uma negociacéo total que
supera 0s USD 4 trilhdes. A América Latina responde apenas por 1% desse
montante, destacando-se o Brasil que, em 2021, captou cerca de USD 15,8 bilhdes
em titulos sustentaveis, mostrando ainda um grande potencial de oportunidades para
as empresas brasileiras. Mais da metade do financiamento sustentavel no Brasil foi
captado por empresas do setor de energia (52%), incluindo projetos de energia por
fontes renovaveis, bioenergia e linhas de transmissdo. Entre outros beneficios, o
financiamento sustentavel traz vantagens como custo de capital menor,
diversificacdo da base de investidores e beneficios reputacionais. As Financas

Sustentéveis referem-se a integracéo dos aspectos de sustentabilidade nos processos
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de tomada de decisdo, nas politicas e nos arranjos institucionais dos atores do
mercado financeiro. Contribuem para a mitigagdo dos riscos ESG — Ambientais,
Sociais e de Governanca e 0 desenvolvimento de uma economia sustentavel. Os
grandes investidores institucionais no mundo estdo cada vez mais se sofisticando a
respeito das finangas sustentaveis. Percebe-se uma intensificacdo do ativismo e
engajamento levando as questdes ESG para o conselho das empresas investidas ou
até para a justica (GIZ, 2022).

Uma prética que tem crescido nos Gltimos anos, mesmo que ainda de forma
incipiente, é a constitui¢ao de “Conselhos de stakeholders”. Nesses foruns, que na
esséncia ja se compdem pela diversidade de percepcdes, as discussdes podem trazer
subsidios aos comités de sustentabilidade e, por consequéncia, o conselho de
administracdo, funcionando como um canal permanente de verdadeiro
relacionamento da empresa com suas multiplas partes interessadas (GRI, 2021).
Segundo pesquisa realizada pelo Instituto FSB Pesquisas com 401 empreséarios de
empresas médias e grandes distribuidas entre os setores de atividade econdmica da
industria, agro, comércio e servigcos, apenas 33% das empresas pesquisadas
apresentam processo de engajamento de stakeholders bem estruturado, com
estratégia, processos, gestdo e avaliacdo de resultados. Dessas, apenas 34% dispde

de uma frequéncia de engajamento mensal (FSB, 2021).

Os processos de tomada de decisdo mais participativos e inclusivos consistem
em uma tendéncia que ja ndo pode ser ignorada pelas empresas, sobretudo com o
entendimento crescente da necessidade de migrar para um capitalismo mais voltado
as partes interessadas. Um conselho de Stakeholders poderia alimentar a empresa
com informagdes acerca de riscos emergentes, tais como mudancas
comportamentais e tecnoldgicas, transformacdes sistémicas de parametros
ambientais e sociais, questdes que as organiza¢des normalmente tém dificuldade de

capturar por meio de modelos de gestdo convencionais (GRI, 2021).

Concluindo os aspectos motivadores apresentados nessa pesquisa, 0S cinco
agentes, destacados a seguir, fortalecem ainda mais a importancia de uma atuagéo
de protagonismo dos conselheiros de administracdo para que as empresas

prosperem nesse cenario (Ramos et al., 2021).
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Consumidores: mais preocupados com as questdes ambientais e mais

exigentes em relagéo a produtos ambientalmente corretos.

Colaboradores: cada vez mais conscientes e atuantes. Empresas de
industrias intensivas em carbono comecam a ter dificuldades de atrair e reter

talentos.

Ativistas: cada vez mais agindo e falando abertamente sobre a urgéncia de
reduzir emissdes. De todos os protestos realizados no periodo de 2000-2018, o
principal topico foi o setor de energia, incluindo 6leo e gas, com mais de 20 mil
manifestacdes, e 0s mais jovens parecem ser 0s grandes responsaveis por esse Novo

e crescente movimento (Nature, 2019).

Investidores: integrando cada vez mais 0s critérios ESG em seus processos
de investimentos. Aspectos socioambientais podem representar riscos para as
empresas que buscam crédito e/ou investimentos, com impactos negativos sobre o
fluxo de caixa como perdas financeiras ou graves danos reputacionais (Vendramini,
2017).

Reguladores: mudancas regulatdrias (ex.: precificacdo de carbono) podem

impactar de forma expressiva a rentabilidade de setores.

Por fim, as linhas de financiamento sustentavel, que exigem préaticas
sustentaveis na conducdo de negocios e, principalmente, na modernizacdo e
expansdo das operacdes, sdo fortes motivadores para a implementacao dos aspectos
ESG nas empresas. Tem-se a percepcdo que, em futuro proximo, somente empresas
com préticas adequadas de sustentabilidade terdo acesso a linhas de crédito, sendo

caminho inexoravel para conseguirem financiamentos.
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4.4 A importancia da sustentabilidade na governancga corporativa, e

vice-versa

4.4.1 Governanca Corporativa e Sustentabilidade

Em uma revisdo bibliografica realizada por Naciti et al. (2021), sobre artigos
relacionados a governanga corporativa e sustentabilidade, publicados nos ultimos
20 anos, foram analisadas 468 publicacdes, incluindo 375 artigos de periddicos e
78 anais de conferéncias, extraidas da colecdo principal Web of Science (WoS) da
Thomson and Reuters. A WoS é uma base de dados bibliogréfica abrangente e
interdisciplinar com artigos referenciados em periddicos, livros e anais de
conferéncias. Desse amplo e profundo trabalho, podemos destacar algumas das

principais conclusoes:

- H& um forte incremento no nimero de publicacfes a partir de 2015, na analise dos
ultimos 20 anos, sendo que 0 maior numero de publicacfes se localiza nos Gltimos
3 anos. Conclui-se que ha um forte reconhecimento do papel a ser desempenhado

pelas empresas na sustentabilidade;

- O maior nimero de artigos se refere a negdcios, estudos ambientais, financas,

ciéncia da sustentabilidade, ciéncias ambientais e ciéncias econdmicas.

- A analise cronoldgica das palavras-chave mostra uma transicao de topicos mais
conceituais para uma dimensdo mais estratégica. Palavras-chave mais abstratas
como 'sociedade’, 'ética nos negécios' e 'responsabilidade corporativa' mostram a
média de anos de ocorréncia perto de 2014, enquanto a média de anos de ocorréncia
para palavras-chave mais tangiveis, como ‘conselheiro independente’, 'tamanho do
conselho’, e 'conselheiras’ estdo mais proximos de 2017. Os autores entendem que
essa tendéncia reflete a crescente demanda das partes interessadas por agdes
tangiveis em sustentabilidade, em particular questdes de género relacionadas a
composicdo do conselho de administracdo e questdes de independéncia
relacionadas ao proprio conselho de administracdo durante o processo de tomada

de deciséo, assim como sua relagdo com a sustentabilidade.

Foram identificados trés pilares tedricos sobre os quais se apoiam toda a

literatura sobre governanca corporativa e sustentabilidade:
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- 1° Pilar - Teoria da agéncia: existéncia de relacbes principal-agente em
diferentes niveis da empresa que afetam a tomada de decisdes, a formulacdo e
implementacdo da estratégia, bem como a busca pelos resultados de desempenho
esperados. A relacdo principal-agente € um acordo no qual uma entidade nomeia
legalmente outra para agir em seu nome. Na relagéo principal-agente, o agente age
em nome do principal e ndo deve ter conflito de interesses na préatica do ato. Esses
aspectos sdo importantes para o desenvolvimento tedrico da governanca
corporativa, em geral, e também pelos seus efeitos na sustentabilidade, em

particular.

- 2° Pilar - Teoria dos Stakeholders e Teoria do Capital Social: afetam a forma
como as metas e objetivos da empresa sdo formulados. Essas teorias tém enfatizado
que o desempenho econdmico-financeiro ndo deve ser a Unica preocupacao das
empresas e que as agoes das empresas tém impacto nos diferentes grupos de agentes
e na sociedade em geral.

- 3° Pilar — Teorias Contabeis: base dos relatdrios de sustentabilidade. De acordo
com essas teorias, a divulgacdo de informacdes internas (adicionais aos relatorios
contébeis exigidos por lei) pode ter efeitos positivos e negativos para as empresas.
Encontrar um equilibrio adequado entre vantagens e desvantagens decorrentes da
divulgacdo de informac6es relacionadas a sustentabilidade representa, portanto, a
principal preocupacdo das empresas, 0 que pode afetar a reputacdo social e o

desempenho.

Para Nacit et al. (2021), a governancga corporativa € um conjunto de regras e
estruturas organizacionais que sdo a base para o correto funcionamento do negécio,
entendido como compensacdo pelos interesses — as vezes divergentes — dos

stakeholders.

Segundo Aras e Crowther (2009), existem duas razdes principais para pensar
gue 0s mecanismos de governancga corporativa sao importantes para o desempenho

da sustentabilidade, sdo eles:

- S80 necessarios investimentos consideraveis e estratégias de longo prazo para a
perenidade do desempenho e isso implica um grande impacto na estrutura de capital

e na lucratividade da empresa; e
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- 0 ambiente natural requer varios niveis de coordenagdo, tanto no nivel
organizacional quanto no envolvimento de toda a cadeia de suprimentos e outras
partes interessadas. Portanto, a governanca € cada vez mais aplicada a uma forma
mais ampla de monitoramento das atividades corporativas que inclui os impactos

no meio ambiente e na sociedade.

Esse aspecto adicional muitas vezes surge em resposta as solicitagcdes das
partes interessadas e pode potencialmente criar tensGes e conflitos entre acionistas,
conselhos de administracdo e diretores executivos, pois exige que eles assumam as

responsabilidades corporativas de uma nova maneira (Naciti et al., 2021).

A Global Reporting Initiative - GRI, pautada pelo reconhecimento da
importancia de todos as partes interessadas, enfatiza que, quando falamos de valores
pessoais, nos referimos a respeito, honestidade, integridade, compaix&o, respeito a
vida, moderacdo e responsabilidade, entre outros, que estdo alinhados com os
quatro principios basicos da boa governanca corporativa. Estes, por sua vez, estdo
presentes no ambito da sustentabilidade para as empresas, como a estratégia de
longo prazo, o gerenciamento de riscos, a consideracdo de aspectos intangiveis, a
qualidade dos relacionamentos com as diversas partes interessadas e a
responsabilidade pelos atos e omissdes que, cedo ou tarde, poderdo impactar o valor
econémico da empresa (IBGC, 2009).

4.4.2 A Governanca Integrada

H& uma proposicdo interessante da UNEP-FI (2014) sobre governanca
integrada, sendo definida como: o sistema pelo qual as empresas sdo dirigidas e
controladas, onde as questdes de sustentabilidade s&o integradas de forma a garantir
a criacdo de valor para a empresa e resultados benéficos para todos os publicos de
relacionamento no longo prazo. Pela proposi¢do, as empresas passariam por um
caminho que as conduzissem de “governanca para a sustentabilidade” para uma

perspectiva de governanga integrada.
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Esse caminho poderia ser materializado em trés etapas bem definidas, que
podem caracterizar, tanto a fase em que a empresa se encontra, como 0 caminho e

passos que tem a sua frente.

Fase 1 - Sustentabilidade fora da agenda do conselho: empresas que nédo
estdo integrando as questdes de sustentabilidade em sua agenda estratégica e apenas
possuem alguns (ou até mesmo nenhum) projetos de sustentabilidade. Nao ha
discussao sobre riscos e oportunidades de sustentabilidade no nivel do conselho e a
responsabilidade de quaisquer projetos de sustentabilidade é de pequenas equipes

isoladas. Sustentabilidade e estratégia estdo desconectadas.

Fase 2 - Governanca para sustentabilidade: empresas que ja estabeleceram
um comité de sustentabilidade. As questdes de sustentabilidade estdo incluidas na
agenda do conselho. Comecaram a medir o desempenho de seus esforgos por meio
de KPIs, emitem um relatério de sustentabilidade e frequentemente indicam um
Diretor de Sustentabilidade. A sustentabilidade ainda esta sendo tratada como uma
funcdo separada e compartimentada. Essas empresas tém uma estratégia de

sustentabilidade ao invés de uma estratégia sustentavel.

Fase 3 - Governanca Integrada: empresas que integraram a sustentabilidade
a todos os seus processos, produtos e modelo de negécios. N&o sdo necessarias mais
areas, diretorias ou comités especificos de sustentabilidade. Cada comité do
conselho passa a integrar questdes de sustentabilidade em seus regimentos. A
supervisdao de uma estratégia sustentavel € realizada pelo conselho. Riscos e
oportunidades de sustentabilidade séo perfeitamente parte da agenda estratégica das
empresas. O relatdrio integrado é usado como meio para medir 0 progresso nas

metas financeiras e ndo financeiras. Ha uma estratégia sustentavel.

Dentre os caminhos para 0 avango da maturidade e mudancas de fases pode-

se citar:

Fase 1 = Fase 2: necessario um entendimento do processo de cria¢do de valor por
meio da sustentabilidade. A criacdo de um comité de sustentabilidade também pode
ajudar significativamente na inclusdo da tematica na agenda do conselho, tendo em

vista uma governanca para a sustentabilidade.
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Fase 2 = Fase 3: Exige uma integracdo holistica da sustentabilidade na estratégia
corporativa, sem a necessidade de um comité de sustentabilidade separado, uma vez
que cada membro do conselho agora esta pensando de uma forma que promoveria
uma estratégia sustentavel para a empresa. A adoc¢éo de relatérios integrados agrega
valor significativo no monitoramento do progresso em relagdo as metas financeiras
e ambientais, sociais e de governanga (ESG) e ajuda a compreender os beneficios
da abordagem de governanca integrada. Para alcangar a governanca integrada, uma

empresa precisa se certificar de que quatro elementos estdo em vigor, quais sejam:

- Independéncia no nivel individual. Essencial que os conselheiros tenham
experiéncia funcional, tempo para dedicar a governanca da organizagdo, um
historico de integridade, altos padrdes éticos e nenhuma afiliacdo material com

executivos da empresa;

- Independéncia no nivel do grupo, sendo a estrutura e o tamanho do conselho de
administracdo adequado para atender as necessidades da empresa;

- Incentivos alinhados. A remuneracdo dos executivos deve estar estruturada de
forma a contar com incentivos de longo prazo e com valores compativeis com as

responsabilidades; e

- Investidores engajados, agindo e se relacionando com a empresa COmo

proprietarios de longo prazo.

Fase 2

Governanga para
sustentabilidade

Fase 3

Governanca
Integrada

Fase 1

Sustentabilidade fora
da agenda do
conselho

Figura 4: Caminho para uma Governanca Integrada (UNEP-FI, 2014).
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Essa proposicdo é de um valor consideravel, pois busca indicar um caminho
claro e objetivo para se avancar no que poderia ser definido como maturidade em
sustentabilidade corporativa. E fato que uma empresa ndo muda seus processos do
dia para a noite, nem tdo pouco engaja parceiros e forca de trabalho em curto prazo.
E essencial um robusto processo de mudanga de cultura organizacional, que, muitas
vezes, pode ser chamada de uma transformagao, envolvendo desde as areas mais

operacionais até a alta administracéo.

Constata-se que pessoas que trabalham em empresas em estagios mais
avancados de maturidade em sustentabilidade tém menos dificuldade em justificar
acoes que se contrapdem a lucros imediatos (IBGC, 2009).

4.4.3 A importancia dos Comités de Sustentabilidade e sua

conexdo com a Gestao de Riscos

As discussoes dos aspectos ESG nos conselhos de administracdo podem ser
ainda mais qualificadas quando apoiadas por comités de sustentabilidade. Nesses
comités os assuntos ESG podem ser tratados e monitorados com maiores detalhes,
avaliados estrategicamente, e submetidos a apreciacao do conselho para a tomada
de deciséo.

Em documento desenvolvido pela Global Reporting Initiative — GRI, com
apoio do Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa — IBGC e patrocinio da
Sweden Sverige, € reforcado como o papel estratégico do Comité de
Sustentabilidade, em assessoramento aos conselhos de administracdo, pode
contribuir para evolucdo da tomada de decisdo na empresa com base no equilibrio
de aspectos econdmico-financeiros, socioambientais e de governanca (GRI, 2021).
Sugere-se que o comité seja formado por conselheiros e que estes detenham
conhecimento sobre 0s riscos e oportunidades de uma forma mais ampla, podendo
ser complementado pela contratacdo de especialistas externos, que apoiem 0S
comités de assessoramento, sendo essa uma boa préatica preconizada pelo Instituto
Brasileiro de Governanga Corporativa - IBGC. Esses especialistas externos podem
trazer uma viséo diferenciada, assim como técnicas de mensuragdo, que permitam

integrar a visdo de riscos emergentes, ou mesmo conhecidos e subestimados, para
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0 apoio a decisdo. Traduzir esses aspectos em riscos e oportunidades, de uma
maneira amigavel a avaliacdo do colegiado é um dos grandes desafios dos negocios
sustentaveis (GRI, 2021).

Quanto as atribuicBes e responsabilidades sugeridas para o Comité de
Sustentabilidade do Conselho de Administracdo, a GRI propde as seguintes (GRI,
2021):

(i) Avaliar permanentemente as politicas e praticas de sustentabilidade
corporativa da empresa e recomendar sua atualizacdo e a elaboracdo de novas

politicas, conforme seja necessario;

(i)  Direcionar a insercdo da sustentabilidade na estratégia dos negdcios da

empresa e monitorar sua evolucao;

(ili)  Direcionar e monitorar a qualidade do relacionamento com as partes

interessadas e seu nivel de engajamento com os negocios da empresa;

(iv)  Direcionar e monitorar as a¢cdes de comunicacéo e divulgacao dos objetivos,

metas e resultados da empresa em suas acGes de sustentabilidade;

(v)  Orientar e monitorar a adesao e o alinhamento da empresa as diretrizes das
organizagOes nacionais e internacionais com as quais selou compromissos de

aderéncia aos respectivos codigos de gestdo sustentavel;

(vi)  Analisar casos de viola¢do ou descumprimento de obrigacGes previstas em
regulamentacbes especificas relacionadas a sustentabilidade corporativa,
aprovando previamente os esclarecimentos a serem prestados ou as medidas

corretivas a serem adotadas;

(vii)  Manifestar-se acerca das politicas corporativas da empresa nas questdes que

se referem a direitos humanos, condicOes de trabalho e gestdo ambiental; e

(viit)  Acompanhar e direcionar o posicionamento da empresa em sustentabilidade

de forma institucional.

Por fim, os comités de sustentabilidade podem atuar na integracdo dos

aspectos ESG a gestdo de riscos, com foco nos temas materiais identificados e na
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elaboracdo da materialidade ESG da empresa. Essa lista de temas materiais pode
ser utilizada para enriquecer a gestdo de riscos, sendo discutida, por exemplo, no
ambito do comité de auditoria e riscos, do comité de sustentabilidade e/ou do

conselho de administracéo.

No que se refere a riscos, vale ressaltar os Relatorios de Riscos Globais
(Global Risks Reports) produzidos pelo Férum Econémico Mundial (World
Economic Forum) e divulgados anualmente na Conferéncia de Davos. Tém sido
utilizados por empresas de todo o mundo, pois permitem acompanhar a evolugédo
das percepgdes de riscos globais entre especialistas em riscos e lideres de negocios,
governo e sociedade civil (B3, 2022).

O Relatdrio de Riscos Globais 2022 apresenta os resultados da ultima
Pesquisa de Percepcdo de Riscos Globais (GRPS), seguida de uma analise dos
principais riscos decorrentes das atuais tensdes econdmicas, sociais, ambientais e
tecnoldgicas, conforme apresentado a seguir. As principais conclusdes da pesquisa

sdo apresentadas a seguir (WEF, 2022).

Os mais severos riscos em escala global,
para os proximos 10 anos

Riscos Dimensao
1 - Falha na a¢do pelo clima Ambiental
2 - Extremos climaticos Ambiental
3 - Perda de biodiversidade Ambiental
4 - Erosdo da coesdo social Social
5 - Crises de meios de subsisténcia Social
6 - Doencas infecciosas Social
7 - Danos humanos ao meio ambiente Ambiental
8 - Crise de recursos naturais Ambiental
9 - Crise de dividas Economico
10 - Confronta¢ao geoeconomica Geopolitico

Quadro 2: Os mais severos riscos em escala global, para os préximos 10 anos (WEF,
2022).

Entre as principais finalidades do gerenciamento de riscos relacionados a

ESG estd o gerenciamento, a priorizagdo e o desenvolvimento de um plano
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estratégico e de mitigacéo dos riscos inerentes aos aspectos ambientais, sociais e de
governanca. Ainda, aproveitar oportunidades pelo fato de considerar eventos em

potencial, de forma proativa.

O IBGC recomenda que seja elaborada, para os temas ESG materiais
identificados e avaliados, um business case sobre as medidas a serem priorizadas,
permitindo que tais temas sejam relacionados ao sistema de monitoramento do
desempenho empresarial, e até mesmo ao calculo do valor econdmico da
organizacédo (IBGC, 2021).

4.5 O importante papel do Conselho de Administragdo naincorpo-

racdo dos aspectos ESG

O conselho de administracdo é o 6rgdo central do sistema de governanca
corporativa, sendo responsavel por exercer o papel de guardido dos principios, dos
valores, do objeto social e do sistema de governanca da companhia, prevenir e
administrar conflitos de interesses e buscar que cada parte interessada receba
beneficio apropriado e proporcional ao vinculo que possui com a companhia e ao
risco a que esta exposta (IBGC, 2016). O Conselho de Administracdo € o 6rgdo de
governanca mais importante dentro de uma empresa e responsavel pelo zelo dos
pilares basicos da boa governanca corporativa: transparéncia, equidade, prestacdo
de contas e responsabilidade corporativa (IBGC, 2016).

Conselho de
Administragédo

Auditoria
Independente

\ lr 737ear7etar:ia7d7ei 1}
Auditoria | Governanga® |

Interna [ NN B

Conselho
Fiscal

Diretor-
-Presidente

Administradores )

Figura 5: Esquema ilustrativo do sistema de Governanca Corporativa (IBGC, 2015).
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O Conselho de Administracéo deve exercer suas atribuigdes considerando 0s
interesses de longo prazo da companhia, os impactos decorrentes de suas atividades
na sociedade e no meio ambiente e os deveres fiduciarios de seus membros, atuando
como guardido dos principios, valores, objeto social e sistema de governanca da
companhia (IBGC, 2016).

Os deveres fiduciarios (ou obrigacfes equivalentes) existem para garantir que
0s agentes encarregados de administrar os bens de outras pessoas ajam conforme o
interesse dos beneficiarios e ndo em seu proprio interesse (UNEP-FI, 2015). A
propria Lei das S.A. estabelece que os administradores estdo vinculados aos
seus deveres fiduciarios (que depende de confianca), e 0s obriga a agir com

diligéncia e lealdade e a ndo intervir em caso de conflito de interesse (Brasil, 1976).

A licenca social para operar tem sido cada vez mais concedida pela sociedade,
e ndo apenas por governos ou oOrgaos reguladores (The United Nation Global
Compact, 2015). Um dos papeis do conselho seria acompanhar e avaliar (governar),
quanto as praticas e decisdes da empresa sdo convergentes com 0S COMPromissos
assumidos, para buscar reduzir a distancia entre discurso e préatica e alcancar a
coeréncia entre a identidade organizacional e as decisdes. Os conselheiros de
administracdo, responsaveis pela definicdo das estratégias da companhia, sdo 0s
verdadeiros elos de conexdo entre os donos dos negdcios (acionistas) e a diretoria
executiva, que executa as estratégias e busca alcancar os resultados no dia a dia da

empresa e a sociedade.

Nesse sentido, cada vez mais os conselhos de administracdo estéo
reconhecendo que sustentabilidade ndo € apenas bom senso comercial ou uma boa
pratica, mas € seu dever fiduciario introduzi-la aos negécios que administram. Ha
um consenso emergente que os negdcios devem ser entendidos, cada vez mais,
como solucgdes (bens e servicos) de problemas da sociedade (necessidades), que o
valor econémico deve estar associado ao valor social e que esse é o caminho para
negocios perenes e rentaveis. Por esse caminho, vislumbra-se o almejado ganho de
escala na adocdo de praticas que podem trazer um reequilibrio aos sistemas
socioecologicos. O engajamento do conselho de administragdo pode contribuir para
a celeridade necesséaria para as solucdes de problemas urgentes, se avangarem

significativamente nos esforgos de implementacdo das praticas sustentaveis nas
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empresas, como os Principios Orientadores do Pacto Global da ONU (The United
Nation Global Compact, 2015). E necessaria uma mudanca de como os negdcios se
veem e de como 0s outros veem o0s negdécios (Porter e Kramer, 2011), apoiando
tanto a lucratividade como a viabilidade de longo prazo da empresa. Todavia, 0s
resultados financeiros de curto prazo ainda consomem a maior parte da atencéo dos

conselhos de administracdo e dos relatérios corporativos (Friedman, 1970).

Entre todos os conselheiros, destaca-se a funcdo especial do presidente do
conselho, o qual efetivamente tem uma responsabilidade maior em relacdo aos
demais. Ele deve coordenar as atividades do Conselho de Administracdo buscando
a eficacia e o bom desempenho do 6rgéo e de cada um de seus membros, servindo
de elo entre o conselho de administragio e o diretor-presidente (IBGC, 2016). E o
responsavel por estabelecer a pauta das reunides do colegiado e buscar o equilibrio
entre a gestao de riscos e a identificacdo e aproveitamento das oportunidades, assim
como buscar promover a mensuracao dos valores tangiveis e intangiveis criados por

estratégias sustentaveis.

Diante de tantas possibilidades, que permitem as empresas buscar
identificacdo com processos que facam sentido ao seu setor e as suas
especificidades, quais os principais aspectos que podem intensificar uma ambicao
para a implementacdo de uma agenda de sustentabilidade integrada aos negdcios?
Essa pergunta nos remete a varios atores, como 0s proprios colaboradores,
executivos, administradores e acionistas. Todavia, agentes externos também
demandam respostas adequadas das empresas, como reguladores, a sociedade de

uma forma geral, os investidores, financiadores, clientes, seguradoras e parceiros.

Nesse cenario, 0s conselheiros de administracdo tém se deparado com
grandes desafios na busca de administrar os negocios, equilibrando todas as
expectativas, inclusive as legais e regulatdrias, com rentabilidade e perenidade.
Refletir a sustentabilidade em todo o processo de gestdo empresarial, tornando-se
parte integrante da gestdo estratégica e do planejamento empresarial, tem exigido
cada vez mais desse importante agente de governanca, que tem forte influéncia na

direcdo que a empresa toma, e com qual ambicéo e velocidade (UNEP-FI, 2014).
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Em pesquisa divulgada pela KPMG (2022), foram identificados oito temas
prioritarios para as discussfes dos Conselhos de Administragdo em 2022:

1- Envolvimento do conselho de forma aprofundada na estratégia do negécio

e na visdo de longo prazo da organizagéo.

2- Incorporagdo dos aspectos ESG, incluindo os riscos climéticos e de
diversidade, equidade e inclusdo nas discussdes relacionadas a estratégia.

3- Envolvimento proativo com acionistas, ativistas e outros stakeholders.

4- Gestdo de talentos, do capital humano e da sucesséo do CEO.

5- Perspectiva abrangente sobre seguranga cibernética e privacidade de
dados, como parte das iniciativas de governanca.

6- Reavaliacdo do processo corporativo de prevencdo e gestdo de crises.

7- Atuacédo na defini¢do do tom da cultura organizacional e monitoramento
de sua efetividade.

8- Analise estratégica das questdes relacionadas a talento e diversidade no

Conselho de Administracao.

Um dos pontos mais sensiveis para o engajamento dos conselheiros e
executivos com a implementacdo da agenda de sustentabilidade é tangibilizar os
beneficios relacionados, os quais sdo compostos, na sua maioria, por ativos
intangiveis. Nesse sentido, Lee (2012), examinou a relacdo entre as estratégias
corporativas de carbono em paises em desenvolvimento e o desempenho da
empresa. Ele demonstrou que as empresas que implementam estratégias mais
inovadoras em mudancas climaticas sdo capazes de explorar novas oportunidades
de negécios e melhorar sua vantagem competitiva sem comprometer sua

produtividade.

Pelo exposto até aqui, infere-se que a sustentabilidade, como o préprio termo
sugere, relaciona-se especialmente com o longo prazo. Essa viséo contrasta com o
contexto empresarial e politico, os quais buscam por resultados imediatos. Neste
sentido, equilibrar ganhos de curto prazo com posturas mais ligadas a
sustentabilidade dentro das empresas desponta como um grande desafio (IBGC,
2009).
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O equilibrio entre as questdes de curto e longo prazo, em algumas situacfes
pressionadas por parte dos acionistas, investidores e executivos, que colocam em
risco a busca por estratégias mais responsaveis e rentaveis no longo prazo, se
materializa como um dos grandes desafios dos conselheiros de administracao
(IBGC, 2009). Entender os desafios dos conselheiros de administracdo na
implementacdo dos aspectos ESG, diante de um cenério tdo complexo e

interconectado, é o0 objetivo dessa pesquisa.

84



5. Incorporacao dos aspectos ESG nas empresas do Setor
Elétrico Brasileiro

5.1 O Setor Elétrico Brasileiro - SEB

O setor energético mundial estd passando por profundas mudancas que
alterardo estruturalmente o suprimento de energia elétrica nas proximas décadas.
Essas mudancas exigirdo uma reformulacéo do planejamento e da coordenacéo do
suprimento de energia elétrica (Acende Brasil, 2021). Diante desse cenério, 0 maior
desafio do setor é a transi¢cdo energética, sendo o processo de mudanca da estrutura
do setor energético global de uma base intensiva em carbono para uma base neutra,

com justica climatica.

Segundo o IPCC (2022), o termo justica climética, geralmente inclui trés
principios: justica distributiva que se refere a alocacdo de dnus e beneficios entre
individuos, nacles e geracOes; justica processual que se refere a quem decide e
participa da tomada de decisGes; e reconhecimento que envolve respeito basico e

engajamento robusto e consideracgéo justa de diversas culturas e perspectivas.

Enquanto os paises da OCDE (Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econémico) e no mundo dispdem de uma matriz energética com
11,0% e 13,8% de fontes renovaveis, respectivamente, o Brasil dispbe de 48,4% de
fontes renovaveis, principalmente devido a sua Matriz Elétrica diferenciada,
formada por 85% de fontes renovaveis de geracgdo, segundo a EPE (2021a). O Setor
Elétrico Brasileiro - SEB dispde de uma das maiores infraestruturas instaladas do
mundo, com 161 mil km de linhas de transmissdo, 180 mil MW de poténcia
instalada, segundo a Agéncia Nacional de Energia Elétrica— ANEEL. O Brasil tem
a sétima maior capacidade instalada do mundo e a terceira maior em termos de
fontes renovaveis, segundo a Empresa de Pesquisas Energéticas (EPE, 2021b). Séo
86,7 milhdes de unidades consumidoras, com um consumo per capta da ordem de
2,23 kWh/hab, principalmente nas classes residencial, industrial e comercial
(83,5% do consumo) (EPE, 2021b). A principal fonte de geracdo de energia elétrica
no Brasil advém das hidrelétricas, responsaveis por 65% da geracdo registrada em
2020 (109 GW) (EPE, 2021a), sendo a segunda maior capacidade instalada dessa

fonte no mundo. Estima-se que o potencial ndo explorado de energia hidraulica é



de cerca de 135 GW, a maioria localizada nas bacias hidrogréficas da Regido Norte
(EPE, 2021a). Na expansdo recente, a fonte eolica tem apresentado o maior
crescimento entre as fontes renovaveis, passando da geracdo de 2,2 milhdes de
MWh em 2010 para 57,1 milhdes de MWh em 2020, com 17,1 GW de poténcia
instalada, sendo a sétima maior capacidade instalada dessa fonte no mundo, apenas
com exploracdo onshore (localizagdo em terra). Com grande potencial para atender
as necessidades futuras de energia elétrica, as principais fontes disponiveis seriam
a base de gas natural (14,9 GW de poténcia instalada potencial), solar (apenas 3,3
GW de poténcia instalada potencial) e nuclear (apenas 2 GW de poténcia instalada
potencial) (EPE, 2021a). O Brasil dispde ainda de um grande potencial de
desenvolvimento de eo6licas offshore, devido a imensa extensdo de seu mar
territorial e ao know-how de engenharia em alto mar. Entre as fontes alternativas
mais promissoras, o hidrogénio tem sido reconhecido como uma tecnologia
disruptiva e como elemento de interesse no contexto da descarbonizagdo da matriz
energética, despontado como a grande esperanca para a transicao energética e sendo
um dos temas prioritarios para investimento em pesquisa e desenvolvimento
(MME, 2021).

O Plano Nacional de Energia 2050 (2020) dispde de um conjunto de estudos
que déo suporte ao desenho da estratégia de longo prazo em relacdo a expansao do
setor de energia e tem importante papel na politica energética. Além de uma ampla
abordagem das perspectivas por fontes de geracdo de energia elétrica, o Plano
também traz importantes informacdes a respeito de eficiéncia energética (recurso
efetivo e prioritario para o atendimento a demanda de energia); geracdo distribuida
(conexdo de pequenos e médios geradores ao sistema de distribuicdo); e
tecnologias de armazenamento de energia, importante auxilio no preenchimento das
lacunas temporais e geogréaficas entre a oferta e a demanda de energia elétrica (EPE,
2022a).

O setor enfrenta grandes desafios como 0 alcance da universaliza¢do do
acesso a energia elétrica pela sociedade brasileira; a preservagdo de matriz
energética “limpa” com incentivo ao desenvolvimento de fontes alternativas; e o
combate ao desperdicio, com participacdo em acdes de fomento a evolucdo

tecnolodgica e & educacédo de agentes e populagdo. Em termo de emissdes de Gases
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do Efeito Estufa (GEE), ou seja, aqueles responsaveis pelo efeito de aquecimento
da atmosfera, o SEB emitiu, em 2020, 78.8 kg de CO2eq/MWh, enquanto, em 2019,
a China emitiu 694,9 kg de CO.eq/MWHh, os Estados Unidos emitiram 417,7 kg de
CO2eg/MWh e a Unido Europeia 322,8 kg de CO.eq/MWh (EPE, 2021a). As
maiores fontes emissoras de GEE no Sistema Interligado Nacional (instalagdes
responsaveis pelo suprimento de energia elétrica a todas as regides do pais
eletricamente interligadas) advem da utilizacdo de gas natural e carvdo para a
geracdo de energia, representando 95,5% das emissdes, segundo a EPE (2021b). O
setor elétrico passa por um processo de transformacao que segue o principio dos 3
D’s: descentralizacdo, digitalizacdo e descarbonizacdo. O equilibrio entre esses trés
fatores leva em consideracdo questdes como disponibilidade de recursos e
crescimento da demanda por energia, além de nivel de desenvolvimento econémico
(Gbes, 2021). O Setor tem apresentado importantes contribuicbes para o
atingimento dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel da Agenda 2030 (ODS
7 — Energia limpa e acessivel e ODS 13 — Acdo contra a mudanca global do clima)
da ONU.

O Brasil retine condicbes naturais muito propicias as energias renovaveis em
geral, e ainda é o terceiro mercado emergente mais atraente para a realizacdo de
investimentos no setor, considerando as oportunidades e experiéncia prévia,
estando atras somente de india e Chile (Ramos et al., 2021). Como consequéncia,
conseguiu captar quase US$ 56 bilhdes em financiamento de novos ativos para
usinas de energia limpa entre 2009-2018, sem divida o maior montante na América
Latina no periodo (Ramos et al., 2021). Até 2031, estima-se investimento em
geracdo e transmissdo de energia elétrica na ordem de R$ 530 bilhdes (EPE, 2022c¢).
Essa perspectiva é positiva no sentido de acelerar o protagonismo empresarial no
Brasil, com énfase no setor elétrico, diante de uma administracdo mais atenta aos
riscos e oportunidades advindas da implementacéo dos aspectos de sustentabilidade

nos produtos, processos e modelos de negdcios.

Segundo a ONU, o acesso a servi¢os de energia modernos e sustentaveis
contribui para erradicar a pobreza, salvar vidas, melhorar a saide, o bem-estar e
ajuda a atender as necessidades humanas basicas (ONU, 2012). O Setor Elétrico

Brasileiro é protagonista de um dos mais relevantes programas de universalizacdo
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do acesso a energia elétrica, o Luz Para Todos, que promoveu um total de ligacoes
de 3,6 milhdes de consumidores durante seus mais de 15 anos de existéncia,
contribuindo para que a eletrificacdo do pais chega proximo aos 100% (EPE,
2021b). Tendo em vista a materialidade do setor elétrico para a agenda de
sustentabilidade, suas perspectivas de crescimento e a experiéncia do autor, esse
setor foi selecionado como o foco de aplicagdo dos aspectos ESG.

5.2 O indice de Sustentabilidade Empresarial da B3 — ISE B3

Os indices de sustentabilidade no mercado de capitais merecem destaque por
serem referéncia de praticas sustentaveis e por manifestarem o que parte da
sociedade e dos investidores buscam avaliar nas empresas sobre o0s aspectos ESG.
No mercado brasileiro, o indice de Sustentabilidade Empresarial da Brasil, Bolsa,
Balcdo, o ISE B3, é a principal referéncia de indice dessa categoria, por analisar as
companhias de forma mais abrangente e aprofundada nas dimensdes ambiental,
social, de governanca, econdémico-financeira e em relacdo a natureza do produto,
bem como no aspecto das mudangas climaticas (IBGC, 2021). O ISE B3 € o 4°
indice de Sustentabilidade mais antigo do mundo, instituido em 2005 pela entdo
Bolsa de Valores de Sdo Paulo, hoje B3. O indice é uma ferramenta para anélise
comparativa da performance das empresas listadas na B3, sob o aspecto da
sustentabilidade corporativa, baseada em eficiéncia econdmica, equilibrio
ambiental, justica social e governanca corporativa (Eletrobras, 2022), tendo como
objetivo ser o indicador do desempenho médio das cotacBes dos ativos de empresas
selecionadas pelo seu reconhecido comprometimento com a sustentabilidade
empresarial (B3, 2022a).

A 172 carteira do ISE B3 foi anunciada em 29/12/2021 e teve validade de 3
de janeiro de 2022 a 30 de dezembro de 2022. A carteira anunciada naquela ocasiao
reunia 46 acdes, de 46 companhias, pertencentes a 27 setores. Juntas, essas
companhias somam R$ 1,74 trilhdo em valor de mercado, 38,26% do total do valor
de mercado das companhias com agdes negociadas na B3, com base no fechamento

de 30 de dezembro de 2021. Em 02/05/2022 ocorreu um rebalanceamento dos
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critérios de inclusdo, quando duas novas empresas passaram a fazer parte da carteira
do ISE B3 (B3, 2021).

Dessa forma, fazem parte da carteira:

AES Brasil Energia, Americanas S.A., Ambipar, Arezzo, Azul, Bradesco,
Banco do Brasil, BTG Pactual, Braskem, BRF, CCR, Cemig, Cia Brasileira de
Distribuicéo, Cielo, Copel, Cosan, CPFL, Dexco, Ecorodovias, EDP, Eletrobras,
Engie, Fleury, lochpe Maxion, Ital Unibanco, Itausa, Klabin, Light, Lojas Renner,
M Dias Branco, Magazine Luiza, Marfrig, Minerva, Movida, MRV, Natura,
Neoenergia, Raia Drogasil, Rumo, Santander, Simpar, Sul America, Suzano,
Telefbnica, Tim, Via, Vibra e Weg.

Além de ser uma forte referéncia em opg¢des de investimento socialmente
responsavel no Brasil, o ISE B3 destaca-se pelo desempenho histérico acima dos
indices apresentados pela B3 e como indutor de boas praticas empresariais (B3,
2022a). No Brasil, ao longo de 17 anos, o ISE B3 teve uma valorizagéo de 262,6%,

enguanto o Ibovespa teve uma valorizacdo de 248,9% (B3, 2022a).

ISE B3 - Evolucdo do indice

Evolucdo da Performance
ISE B3 X IBOVESPA
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Figura 6: Evolucgédo histérica da carteira composta por empresas do ISE B3 (B3, 2022a).

As empresas listadas no ISE B3 passam por um processo de sele¢do que se
inicia por uma avaliacdo de elegibilidade, sendo convidadas as 200 empresas com
maior liquidez da B3. Na sequéncia, as empresas que se submetem a avaliacdo do

ISE preenchem um questionario envolvendo as dimensdes: Capital Social, Capital
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Humano, Governanga Corporativa e Alta Gestdo, Meio Ambiente e Modelo de
Negaocios e Inovacdo. Além dessas dimensdes, as empresas respondem dois outros
questionarios com questbes gerais e especificas, de acordo com a materialidade
setorial. Essas respostas passam por uma fase de avaliacdo pela equipe do ISE,
sendo solicitadas evidéncias as empresas participantes para avaliar a qualidades de
suas respostas. A fim de mensurar o desempenho das empresas sobre o tema
Mudangas Climaticas, o ISE B3 utiliza a avaliacdo do Carbon Disclosure Project
— CDP, uma instituicdo sem fins lucrativos que ajuda investidores, empresas,
cidades, estados e regides a divulgar e gerenciar seus impactos ambientais. Por fim,
sdo avaliados se todos os critérios de inclusdo foram atendidos, como dispor de
notas quantitativa e qualitativa acima das minimas requeridas e risco reputacional
abaixo do limite. As empresas que atenderem a todos 0s requisitos séo listadas na
carteira do indice, passando por rebalanceamentos quadrimestrais, onde s&o
monitorados se os critérios minimos de inclusdo permanecem sendo atendidos,
visando a manutencdo ou nao das empresas na carteira (B3, 2022a). A seguir, sdo
apresentados alguns destaques do Processo 2021 do ISE B3, tendo sido avaliadas

74 empresas:
Promocéao da diversidade

— 99% das empresas oferecem a seus funcionarios mecanismos formais para

denlncias;

— 78% das empresas possuem pelo menos uma mulher como membro titular

em seus conselhos;

— 11% das empresas possuem pelo menos um negro como membro titular

em seus conselhos; e

— 4% das empresas possuem pelo menos um representante LGBTQIA+

como membro titular em seus conselhos

Gestdo Ambiental

— 93% possuem agdes ou programas de eficiéncia energética;
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— 79% das empresas indicaram que possuem uma metodologia imple-

mentada para a quantificagdo e valoragdo dos riscos sociais e ambientais;

— 78% possuem atribui¢cdes de gestdo ambiental na descricdo dos cargos de

Sseus executivos;

— 64% realizam avaliacdo perioddica de aspectos ambientais em 100% de

suas unidades (producdo e escritorios); e

— 27% das empresas indicaram que possuem certificagdo ambiental em

100% de suas unidades produtivas.

Transparéncia e Governancga

— 98% das empresas indicaram que seus relatorios de sustentabilidade foram

elaborados seguindo o padrdao GRI ou outros padrdes internacionais;

— 97% de todas as empresas participantes indicaram o combate a corrupcao
como um dos temas que séo objeto de suas ac¢Oes de capacitacdo, pelo menos para

0s niveis de coordenacdo, geréncia e diretoria,;

— 89% das empresas indicaram que seus relatérios de sustentabilidade

incluem parecer de auditor externo;

— 75% seguem as diretrizes do International Integrated Reporting Council
(IIRC); e

— 33% das empresas indicaram que integram formalmente seu compromisso

com o desenvolvimento sustentavel em seus estatutos ou contratos sociais.

5.3 A relevancia setorial das empresas de energia elétrica listadas no

ISE B3 e suas principais praticas ESG

A pesquisa buscou englobar a participagdo de membros dos conselhos de

administracdo das nove empresas do Setor Elétrico Brasileiro - SEB que fazem
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parte do Indice de Sustentabilidade Empresarial da Bolsa de Valores de S&o Paulo,
o ISE B3. A pesquisa contou com o levantamento de informagdes secundarias, em
grande parte coletadas dos Relatorios Anuais e/ou de Sustentabilidade e sites
corporativos das empresas. As empresas do SEB que fazem parte da carteira do ISE
B3 séo:

AES Brasil; Cemig (Companhia Energética de Minas Gerais); Energias BR
(EDP); Eletrobras (Centrais Elétricas Brasileiras); Copel (Companhia Paranaense
de Energia); Engie Brasil; Light S/A; CPFL Energia; e Neoenergia, todas

devidamente qualificadas no capitulo 3.

Algumas informagOes coletadas permitem vislumbrar a magnitude e
materialidade da amostra, assim como a relevancia das empresas pesquisadas no
SEB, que representam 49% de toda a capacidade instalada de geracdo, 46% da
energia gerada no pais. A seguir serdo apresentados os resultados consolidados de
2021, estruturados a partir dos quatro pilares (Prosperidade, Planeta, Pessoas e
Principios de Governanga) propostos pelo World Economic Forum - WEF, para as

Meétricas do Capitalismo dos Stakeholders.

5.3.1- Pilar Prosperidade (financeiro e operacional)
- O valor de mercado totaliza R$ 211,73 bilhGes.

- A Receita Operacional Liquida (ROL) totaliza R$ 215,9 bilhdes e o
investimento em Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagdo R$ 1.014 milhdes,
representando, em média, 0,47% da ROL.

- O Lucro Liquido totaliza R$ 27,0 bilhdes, o Patriménio Liquido R$ 187,5

bilhdes, com uma rentabilidade média de 16,7%.

- Os investimentos realizados totalizam R$ 30,3 bilhdes e os Investimentos
Sociais Privados (ISP) R$ 1.270 milhdes.

- A capacidade instalada totaliza 88.651 MW, representando cerca de 49% da
capacidade brasileira, segundo a EPE (181.610 MW).
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- As matrizes elétricas das empresas sdo compostas, em média, por 93,8% de
fontes com baixa emisséo de gases do efeito estufa (GEE).

- A extensao das linhas de transmissao totaliza 101.511 km.
- A extensdo da rede de distribuicéo totaliza 1.626.259 km.

- A energia gerada totaliza 300.738 MWh, representando cerca de 46% do
total brasileiro, segundo a EPE (EPE 3, 2022).

- As empresas emitiram cerca de R$ 13,2 bilhGes em titulos verdes (Green
Bonds).

5.3.2 Pilar Planeta (ambiental)

- 100% das empresas apresentam inventarios de emissdes de gases de efeitos

estufa aos seus stakeholders e respondem ao Carbon Disclosure Project — CDP.

- As emissdes de GEE totalizam 39,2 milhdes de tCOZ2eq, com uma
intensidade de emissdes (emissdes totais de GEE / Energia Gerada) de cerca de
0,2347 tCO2e/GWh.

- 33% das empresas indicam dispor de compromissos de neutralidade

climaética.

- 78% das empresas indicam dispor de certificacdes 1SO 14.001 para 0s seus

sistemas de gestdo ambiental.

5.3.3 Pilar Pessoas (social)

- As empresas totalizam 65 mil empregados, cerca de 94 mil prestadores de

servicos e 1.066 estagiarios.

- As empresas apresentam um indice de satisfacdo de seus empregados na

ordem de 81% (pesquisas de clima organizacional).
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- 33% das empresas indicam dispor de certificagdes 1SO 45.001 para 0s seus
sistemas de gestdo da saude e seguranga ocupacional.

- 100% das empresas sdo signatarias do Pacto Global da ONU.

- 56% das empresas indicam ser signatarias dos Principios de

Empoderamento das Mulheres, da ONU.

- Em média, as empresas dispdem de 21% de mulheres na composicao de seus
quadros de funcionarios. Nos cargos gerenciais, as mulheres ocupam 21% das
posicBes, mesmo percentual médio de participacdo nas empresas. Na alta
administracdo, as mulheres tém 20% de participacdo nas diretorias executivas e
17% nos conselhos de administracao.

- As taxas de frequéncia de acidentes sdo de 1,57 acidentes/milhdo de horas
trabalhadas e 2,48 acidentes/milhdo de horas trabalhadas, para colaboradores

préprios e prestadores de servigos de terceiros, respectivamente.

- 23 pessoas perderam suas vidas em atividades laborais nas empresas
pesquisadas, incluindo colaboradores proprios e prestadores de servigos de

terceiros.

5.3.4 Pilar Principios de Governancga

- Todas as empresas pesquisadas utilizam a Global Reporting Initiative - GRI
como padréo para 0s seus relatdrios anuais e/ou de sustentabilidade, assim como a
asseguracdo por auditor externo. Cerca de 78% indicam a adoc¢éo de diretrizes da
International Integrated Reporting Council - IIRC (Relato Integrado) e 67%

apresentam Modelos de Criagdo de Valor.

- 44% das empresas indicam dispor de diretorias e areas de sustentabilidade,
67% dispde de Comités de Sustentabilidade ligados ao Conselho de Administracdo
e 56% incluem aspectos de sustentabilidade nas remuneracdes variaveis de seus

executivos.
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6. Analise e discussdo dos resultados da pesquisa de
campo

6.1 Resultados da pesquisa de campo

A seguir serdo apresentados os resultados da pesquisa de campo realizada
com 15 conselheiros e conselheiras de empresas que estdo entre as maiores do Setor
Elétrico Brasileiro, incluindo cinco profissionais que atuam ou atuaram como
presidentes de conselhos de administracdo e nove profissionais que atuam ou
atuaram como membros de Comités de Sustentabilidade, que vivem no seu dia-a-
dia os desafios advindos da complexidade de administrar empreendimentos de

infraestrutura em um pais megadiverso como o Brasil.
Perguntas introdutorias.

a) Na sua opinido, qual a importancia do tema sustentabilidade,
considerando sua abrangéncia econdmica, social e ambiental, para as

empresas de uma forma geral?

De uma forma geral, todos os entrevistados ressaltaram percep¢do do alto
nivel de importancia do tema sustentabilidade para as empresas que administram
ou administraram. Para essa questdo, foram identificados elementos de importancia

da sustentabilidade em seis categorias, conforme apresentadas a seguir:

Essencial para a perenidade das empresas: Os entrevistados indicaram que
0 tema sustentabilidade é central, estd em todos os mercados, é essencial para a
perenidade e progresso das empresas, pois estd ligado a capacidade de gerar
produtos, servicos e resultados e sustenta-los ao longo do tempo. Hoje ja néo se faz
negdcios se ndo for de uma maneira responsavel, quem ndo pensa a sustentabilidade
esté ou ficara fora do mercado. O tema ainda deve se conectar com a propria razao
de ser da companhia, seu objeto social, adicionando valor ao seu modelo de
negdcios, considerando 0s aspectos socioambientais, econdmico e de governanca.
O tema também é importante para mostrar a sociedade que as empresas fazem a sua
parte, viabilizando a aceitagdo do negocio (licenca social para operar) e
contribuindo para a perenidade da empresa, o que se mostra alinhado ao

preconizado pelo IBGC (2013). “4 Sustentabilidade esta intimamente ligada a



sobrevivéncia da empresa e aos fundamentos que permitam a sua expansao. Nao
tratar adequadamente as questdes sociais e de governanca é suicidio. ”, citagdo de

um dos conselheiros entrevistados.

Importante para a expansdo dos negdcios: 0s aspectos de sustentabilidade
sdo importantes para langar os fundamentos que permitam a expanséo da empresa.
N&o é apenas expandir, mas como expandir, como fazer de uma forma mais justa,
com mdo de obra local, diversa e inclusiva. A sustentabilidade também impulsiona
a buscar por solucGes energeticas mais praticas e econdmica possiveis e a adaptacao
de produtos e servigos aos atuais padrfes de consumo. No setor elétrico, a
sustentabilidade influencia no produto que se vende, no caso o tipo de geracgdo de
energia que a empresa escolhe investir ou desinvestir. Hoje, ha dificuldade em se
captar recursos para investimento em geracao que nao satisfaca os critérios ESG, o

que se alinha ao apresentado por Ramos et al. (2021) e MME (2021).

Essencial para o bom relacionamento com os stakeholders e para a
manutencdo da licenca social para operar: A sociedade espera uma conduta
responsavel das empresas, principalmente daquelas que lidam com infraestrutura e
grandes obras, como as do setor elétrico, que demandam uma licenca social para
operar. Na percepcdo dos entrevistados, é dever dos conselhos de administracéo,
amparados pelos aspectos da sustentabilidade, administrar as expectativas dos
stakeholders, o que se alinha ao apresentado pela UNEP-FI (2014). Entendem que
o capitalismo de stakeholders € algo cada vez mais difundido e que tem permeado
os tomadores de deciséo, dentro e fora das empresas, alinhado ao proposto pelo
World Economic Forum (WEF, 2020). Essa € uma agenda fundamental que tem
consequéncias muito palpaveis, muito concretas, seja nos custos de capital, seja na
questdo reputacional, na questdo regulatoria, na satisfacdo dos acionistas, dos
empregados e das comunidades, no que tange a percepcdo das boas préaticas da
empresa com os seus publicos de interesse. A sustentabilidade influencia na forma
como as empresas administram o entorno de suas operac¢6es (comunidades), como
analisam, desde o ponto de vista econémico, o impacto de sua gestdo em termos de
ESG, como podem engajar seus parceiros em prol dos temas prioritarios, sendo

critério relevante para atrair e engajar o pessoal.
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Essencial para os resultados financeiros e de capital: Trata-se de um tema
de forte relevancia na questo econdémico-financeira, sendo fundamental no acesso
ao mercado, aos investidores, na leitura dos analistas, no apetite do mercado para
as acOes da empresa. O ESG tem sido uma lente pela qual as empresas tém
enxergado oportunidades escondidas e, para algumas delas, as discussdes sobre o
tema estdo no mesmo nivel das discussGes sobre 0 EBITDA. Para as empresas
manterem seus fluxos de caixa, a sociedade precisa continuar a se interessar pelos
seus produtos, servicos e pela sua forma de agir, observando a geracao de lucro de
forma sustentavel, sem contratacdo de méo de obra analoga a escrava, sem poluicéo
do meio ambiente e sem evaséo de tributos. Pensando em sustentabilidade, fazendo
as coisas de forma correta, as empresas podem oferecer mais retorno sustentado
para todos os seus stakeholders e serem valoradas corretamente pelo mercado.
Essas consideracdes tém conexdo com a identificacdo das alavancas de valores
tangiveis e intangiveis apresentadas pela Fundagdo Dom Cabral (2016). Segundo
um dos entrevistados “Ndo é verdadeiro o trade-off de que, para ser sustentavel é

2

preciso abrir mao do desempenho financeiro.

Essencial para a estratégia, a tomada de decisdo e forma de gestao: A
sustentabilidade ¢ de uma importancia estratégica, inclusive em operacbes de
fusBes, aquisicbes e investimentos/desinvestimento, tdo importante quanto a
definicdo da propria estratégia da empresa. A sustentabilidade saiu do mundo das
ideias e entrou na pratica das empresas, fazendo parte do dia-a-dia de uma forma
intensa, tornando-se uma atitude, uma forma de agir. Em algumas empresas ndo se
toma decisdo no Conselho de Administracdo sem considerar os aspectos ESG,
avaliando se estdo ou ndo alinhadas com o propoésito da empresa, influenciando
como administram as suas operacdes. Para isso é preciso ter clareza sobre o porqué
de a empresa existir, 0 que quer atingir (propdésito), e como ela se movimenta para
atingi-lo, conforme os principios de governanca apresentado pelo World Economic
Forum (WEF, 2020). Hoje, é quase impossivel administrar uma empresa sem uma
gestdo ativa de ESG, sendo uma demanda da populagdo, dos clientes, dos
investidores, dos analistas e importante também para a gestdo das condicionantes
socioambientais. E uma cultura que extrapolou o legal, o enforcement, e passou a

ser orgénica dentro de algumas empresas. Segundo um dos entrevistados “O
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caminho da sustentabilidade é inexoravel. As empresas precisam ser ambidestras,

sustentabilidade e lucratividade ndo sdo antagonicos. ”

Essencial na contribuicdo para o bem-estar da sociedade: E necessario
conduzir os negocios pensando em um bem maior. Ha mudangas mundiais na
maneira de encarar qual o papel do mundo empresarial na sociedade. H& uma
discussdo ainda inacabada em que a contribuicdo social da empresa ja ndo é mais a
maximizacdo do resultado de lucro. Entende-se que s6 faz sentido estar em um
negocio quando se tem impacto positivo a sua volta, tanto na natureza quanto na
sociedade. E importantissima na relacio da empresa com o meio ambiente,
especialmente no Brasil, onde as empresas precisam ter maior consciéncia de que
precisam preservar a biodiversidade. Toda a atividade humana gera impactos, a
sustentabilidade ajuda a entendé-los e procurar mitigar seus efeitos por meio da

atuacdo empresarial.

b) Na sua opinido, as empresas podem contribuir para atender as

necessidades da sociedade por meio de seus modelos de negécios?

Todos os entrevistados responderam positivamente a essa questdo
introdutoria, indicando que as empresas podem, por meio de seus modelos de
negocios, impactar positivamente seus stakeholders, definindo estratégias e
tomando decisGes com base em principios ESG e promovendo o bem-estar da

sociedade por meio de uma cultura organizacional, conforme apresentado a seguir:

Impactando positivamente os Stakeholders: Por meio de um modelo de
negocios que atenda aos acionistas e aos demais stakeholders, alinhando o dever
com o poder (propésito), interferindo, influenciando, interagindo e buscando
melhorar a qualidade de vida da comunidade onde serdo implementados ou
operados os empreendimentos. As empresas tém a capacidade de contribuir com as
necessidades da sociedade, seja por meio da gestdo dos negocios, seja por politicas
sociais e ambientais e de governanca, seja pela criacdo de agcdes em conjunto com
0s governos locais, e seja utilizando os principais beneficios fiscais para atender
algumas das demandas e necessidades da populacdo. Ndo ha empresa que sobreviva

no longo prazo se ela ndo estiver cumprindo um papel de atender uma demanda da
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sociedade. As empresas concessionarias do setor elétrico, seja distribuigdo, geracdo
ou transmissdo, dispdem de contrato de negocio que tém, intrinseco, um
relacionamento com a sociedade devido a prestacdo de um servico publico. A
discussao sobre sustentabilidade é exatamente como 0s modelos de negdcios trazem
beneficio, de um modo amplo, para a sociedade, além do estimulo de seus pares e
vizinhos as boas préticas, por meio das a¢des do dia-a-dia.

Definindo estratégias e tomando decisdes com base em principios ESG:
Traduzindo os elementos ESG dentro do Planejamento Estratégico de médio e
longo prazo, que irdo destravar valores como maior crescimento, maior relevancia,
menor volatilidade de resultados, maior distingdo entre os seus pares e maior
equilibrio das expectativas, ndo deixando de atender as expectativas dos acionistas.
Desde o planejamento estratégico devem ser incluidas as ambicgdes e prioridades
das empresas e a maneira de atuagdo dos diretores frente aos riscos, condicionando
suas decisdes as necessidades mais amplas da sociedade. Avaliando como se pode
contribuir para reduzir esses riscos, mesmo que, eventualmente, a sua rentabilidade
esteva sendo afetada no curto prazo. Atuando por meio de uma forma de pensar e
agir que possa demonstrar ao acionista que ele pode vir a ganhar menos no curto
prazo, porque se preocupou com as questdes ESG, mas que ganhard de outras
formas no longo prazo, como pela perpetuidade do negdcio e resultado sustentado.
Quando a empresa tem escolhas a serem feitas, em questfes de tecnologia por
exemplo, ela pode contribuir fazendo boas escolhas, que sejam mais amigaveis com
0 meio ambiente. Segundo um dos entrevistados “Todos os nossos projetos e
iniciativas dentro da empresa precisam nascer com 0s aspectos de sustentabilidade
embutidos. ~ As vezes, é mais barato fazer o pior, por isso as questdes ESG
precisam estar inseridas nas matrizes de decisdo dos conselhos de administracgéo,
fazendo uma gestéo efetiva de riscos. Essas consideragcdes apresentam conexao ao
que foi apresentado por Aras e Crowther (2009) e IBGC (2009), sobre a importancia
da estratégia de longo prazo, o gerenciamento de riscos, a consideracao de aspectos
intangiveis, a qualidade dos relacionamentos com as diversas partes interessadas e

a responsabilidade pelos atos e omissdes.

Promovendo o bem-estar da sociedade por meio de uma cultura

organizacional: Na formagdo de uma cultura organizacional onde as pessoas
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compartilham visbes parecidas de mundo e investindo em projetos que estdo
conectados ao desenvolvimento socioecondmico e cultural das comunidades onde
atua, contribuindo com praticas e estratégias para um mundo melhor. Pensando suas
operac¢des com o conceito de recursos finitos, onde ndo se pode operar de qualquer
jeito, buscando fazer mais com menos e conciliando lucro com responsabilidade
socioambiental. Sendo mais proativas do que os Governos, indo além do que o
contrato ou a regulacdo/legislacdo requer, como regeneracdo de florestas, por
exemplo. Atualizando a sua forma de pensar e agir para entender que a
sustentabilidade empresarial levard as empresas a uma perenidade e, ndo
necessariamente, a um crescimento ininterrupto. Segundo dois dos entrevistados
“ESG é quase uma transformacao cultural, que ndo acontece do dia para a noite.
Ele se desenvolve no dia-a-dia, praticado por pessoas” e “Em um pais como o
Brasil, as empresas serdo as grandes lideres da disseminacdo da cultura de
sustentabilidade. ”

c) Na sua opinido, iniciativas globais como o Pacto Global e a
Agenda 2030 podem contribuir para tornar os negdcios mais rentaveis,

responsaveis e perenes?

A maioria dos entrevistados respondeu positivamente a pergunta, indicando
que as iniciativas globais podem atuar como norteadores para uma atividade
empresarial mais responsavel e como como incentivo a cultura, engajamento e
capacitacdo ESG. Em contraponto, alguns entrevistados entendem que essas
iniciativas podem representar agendas prontas, com menor conexdo as necessidades

regionais, conforme apresentado a seguir:

Sim, como norteadores: Podem contribuir nas trés dimenses rentabilidade,
perenidade e responsabilidade como luzes e referéncias que ajudam a criar
compromissos e alinhamentos de praticas e indicadores em direcdo a uma
convergéncia global. Sdo fundamentais para estabelecer condi¢cbes minimas de
contorno para as empresas seguirem na mesma dire¢do, Sdo como caminhos para a
transformacdo dos negdcios das empresas para uma atuacdo mais alinhada aos

aspectos de sustentabilidade, adicionando valor aos modelos de negdcios das
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empresas. As empresas que ndo estiverem conectadas com propostas como a do
Pacto Global e Agenda 2030, ndo terdo capacidade de desenvolver negdcios no
longo prazo, e afetardo a sua rentabilidade. Outras iniciativas internacionais como
as do WBCSD, SEforALL, SBTi e do WEF, também foram citadas como
importantes. O atendimento aos padroes sugeridos pelas iniciativas globais traz um
selo que pode ajudar a diferenciar o negécio, em um mercado cada vez mais
competitivo, onde as empresas avaliam que se tomarem a¢cdes mais isoladas, podem
estar mais expostas a perda de competitividade no curto prazo. Ha4 sempre 0 risco
de oportunismo de curto prazo em algum player ndo adotar praticas mais
responsaveis e se beneficiar dos concorrentes. Também atuam como enforcement,
que deveria nascer do individuo e da responsabilidade corporativa, mas por vezes
essa provocacao precisa ser feita de fora para dentro, como regulacéo, iniciativas
globais, legislagéo, investidores, com objetivos de motivar, difundir, convencer e

tracionar.

Sim, como incentivo a cultura, engajamento e capacitacdo ESG:
Contribuem com contetdo educacional para o alinhamento a boas praticas,
compativeis com 0s custos e portes das empresas, atuando como instrutores na
conducdo de acdes para atender as bandeiras levantadas. Reforcam a necessidade
do enderecamento das solugdes dos problemas ja conhecidos, criando engajamento,
a consciéncia da inviabilidade de se manter o business as usual e 0 senso de
urgéncia nas empresas e na sociedade. Criam mecanismo para que negocios que
hoje podem comecar com tecnologias com custos ndo tdo razoaveis, sejam
desenvolvidos, investido capitais e que, ao longo do tempo, adquiram economia de
escala e rentabilidade, como temos recentemente o caso da energia edlica,
permitindo que sejam atividades que possam se sustentar no tempo. Essas
consideracdes tém forte conex@o com as constatacOes apresentadas pelo The United
Nation Global Compact (2015).

Nao, precisam ser adaptadas: No curto prazo, ndo necessariamente. Ha
trade-offs para se caminhar nessa direcdo. No caso da transicdo energética, por
exemplo, ndo ha davida que as a¢des entendidas como necessarias impactam com
custos mais elevados, por determinado tempo e de determinada forma. Agendas

prontas podem trazer problemas de baixa conexdo com as especificidades e
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prioridades locais. E preciso avaliar criteriosamente e adapta-las. A enorme
complexidade do Brasil precisa ser considerada quando vai se implementar uma

metodologia internacional.

Perguntas principais.

a) Como vem se dando a evolucdo do tema sustentabilidade
corporativa nas empresas do Setor Elétrico Brasileiro que administra ou

administrou?

H& uma percepcdo que a evolucao do tema sustentabilidade empresarial no
SEB € mais acelerada do que em outros setores, algumas vezes sem a coer¢do do
regulador/legislacdo. Esses avancos tém sido impulsionados pela melhoria nas
praticas de governanca e nas decisdes empresariais. Todavia ainda se percebe que
ndo ha priorizacao do tema nas agendas dos conselhos de administracéo de algumas

empresas, conforme apresentado a seguir:

Avancando de uma forma acelerada, ampla e estruturada: O tema avanca
de uma forma mais acelerada e estruturante no SEB, ja fazendo parte do DNA das
empresas, sendo um dos setores mais impactados pelos efeitos das mudancas
climaticas. Esse fato impulsiona as empresas do setor a se adaptarem para eliminar
ou reduzir os impactos em seus modelos de negdcios, por meio de uma ampla
adocdo da agenda de sustentabilidade. O SEB tem como caracteristica dispor de
uma matriz elétrica muito limpa, conforme apresentado pela EPE (2021a), entdo
essa conversa fica muito mais simples do que em paises onde as fontes térmicas
tém uma relevancia maior nas matrizes. A busca por fontes renovaveis chama a
atencdo em como lidar com os recursos naturais, sendo essa uma caracteristica do
setor. O que é esperado, uma vez que lidam, por meio do seu core business, com 0

capital natural e produzem bens e servigos essenciais para a sociedade.

Ha 15 anos, tratar a sustentabilidade era por conveniéncia, como estar no ISE
B3, por exemplo. Por mais que essa motivagdo ndo seja a mais legitima, séo
motivadores de evolucdo. Todavia, nos ultimos 4 a 5 anos, o tema veio fortemente

a pauta, devido a posicionamentos advindos de investidores, do IBGC, do Business
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Round Table e outras institui¢cbes internacionais. Essa evolugdo comegou com a
visdo de melhoria da imagem e da reputacdo (mais assistencialista). Depois, veio a
nocdo de desenvolvimento sustentavel, com as trés dimensfes, mostrando mais
maturidade sobre o tema. E, mais recentemente, com a visdo ESG que indica que
ndo hé& desenvolvimento sustentdvel sem uma governanca forte. Dependendo da
composigdo do conselho, a agenda na empresa pode ganhar mais velocidade,
incluindo o tema na pauta de uma forma muito relevante. A tendéncia é de se tornar
cada vez mais importante na estratégia das empresas do setor elétrico, com ritmos
e velocidades distintas. E matéria estratégica de diretoria e do conselho, e vem
sendo o centro da atencdo dos conselhos. Percebe-se que a agenda ESG é adotada
porque se entende que é importante e agrega valor. Em um pais como o Brasil, as

empresas serdo as grandes lideres da disseminacdo da cultura de sustentabilidade.

Essa agenda vem tomando forca, desde o estabelecimento do Pacto Global e
da Agenda 2030, conforme ja apresentado por The United Nation Global Compact
(2015). Ha uns 10 anos, as questdes eram importantes, como salde e seguranca
ocupacional, pessoas e ambiente de trabalho. De um tempo para ca, essas questdes
passaram a ser melhor estruturadas, criando-se indices, rankings, e surgiram formas
de mensurar as companhias em relacdo a essas questdes. Apesar das empresas ja
estarem avancando na agenda de sustentabilidade e o Brasil ja dispor de um
regramento gigantesco a respeito dos temas, as leis ambientais sdo, desde a
Constituicdo Federal (Brasil, 1988) até as leis ambientais federais, estaduais e
municipais, tdo complexas e ja dificeis de serem atingidas, sempre buscam fazer o

"a mais".

Os stakeholders também tém impulsionado essa agenda. Cada vez mais, € um
tema que as empresas estdo dando mais importancia porque ganhou grande
relevancia. Além do fato que a sociedade vem falando sobre o tema e se
especializando, ndo ha como a empresa ficar cega a isso. Mas ainda ha muito
desconhecimento sobre o tema. Os clientes estdo cada vez mais exigentes,
demandando compromissos socioambientais. E preciso entregar um produto
sustentavel, por meio do modelo de negocios. Isso forga que a alta administracao
reveja posicionamentos e acelere a consideragdo dos aspectos ESG. Setores com

empresas muito desafiadas pelos concorrentes ou novas tecnologias observam
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maior pressao para o avancgo de suas agendas de sustentabilidade. O setor financeiro
também tem impulsionado essa agenda, estando o tema no centro do chamado
financiamento verde, seja do ponto de vista do equity (a parte do capital social de
uma empresa detida por acionistas ordinarios, patrimoénio) quanto do debt (a parte
do capital de uma empresa que pertence a terceiros, divida), em alinhamento ao que
foi apresentado por Ramos et al. (2021).

Como melhoria nas praticas de governanca e decisdes empresariais:
Houve uma grande evolucédo da aplicacdo dos aspectos ESG, talvez impulsionadas
pelas préticas de governanca corporativa, conforme identificado por Naciti et al.
(2021). Alguns fatos levaram a um aprimoramento acelerado da Governanga como
a Lei Sarbanes-Oxley (lei criada pelo Congresso americano em 2002, para proteger
os investidores e stakeholders das empresas contra possiveis fraudes financeiras) e
0s casos de corrupcdo investigados pela Operacdo Lava Jato no Brasil (maior
investigacao de desvio e lavagem de dinheiro publico ja realizada no pais). A Lei
das Estatais (Brasil, 2016) conseguiu fazer avancar muito a governanga nas
empresas publicas, impulsionando temas como sustentabilidade. Segundo dois dos
entrevistados “A sustentabilidade vem como a melhoria de uma préatica de
governanga no sentido mais amplo e ndo apenas no atendimento ao acionista. ” e
“Hoje é muito dificil vocé aprovar uma operacdo gque tenha algum viés negativo

em ESG, e que ndo gere uma controvérsia no Conselho.”

Percebe-se pacificada a importancia estratégica da sustentabilidade para todos
0s entrevistados, estando essa agenda integrada a forma de fazer negécios. Hoje, os
temas ESG aparecem em todas as reunides do conselho de administracdo de
algumas empresas notaveis, que tem demonstrado como a agenda ESG tem
influenciado decisGes e adaptacdes de seus modelos de negdcios, sem coercdo do
regulador. Essa pauta esta no conselho, nos executivos, nos gestores, esta na pauta
de quem manda na empresa. Em termos de organizacao, as diretrizes corporativas,
guando s&o muito bem elaboradas e bem disseminadas dentro da empresa, por meio
de politicas e normas, elas vao permeando o ambiente da companhia, € a empresa

vai se tornando cada vez mais sustentavel.

Em alguns casos foram percebidas preocupacgdes legitimas e sinceras por

parte das administracdes das companhias, no que se refere a implementar, na
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pratica, uma série de iniciativas relacionadas a agenda ESG. E necessario consolidar
essa visao dentro das empresas, sendo um desafio transforma-la em a¢des do dia-a-
dia, como um processo. Citou-se que apenas aprenderemos a lidar com a realidade
quando lidarmos com a complexidade. Segundo um dos entrevistados “Empresa

’

que tem boa Governanga, vai ter preocupagdo com a Sustentabilidade. ’

Avanca, mas ndo é prioridade: Em contraponto aos dois itens anteriores,
alguns dos conselheiros entrevistados (dois) ressaltaram a importancia do tema mas
indicaram que ndo percebem uma priorizacdo nas pautas dos conselhos. Ha avangos
e cada vez mais as empresas encontram valor nessa agenda, mas com uma bandeira
secundaria, ndo é tema prioritario. Ainda ndo se observa com clareza esses temas
pautados como uma avaliacdo necessaria para a tomada de decisdo de um

investimento.

Algumas empresas ainda estdo nos passos iniciais nessa agenda, ainda em
modelos tradicionais, j& incorporando ao discurso mais ainda incipiente na prética.
Tradicionalmente o principal objetivo das empresas é a questdo do lucro. Quando
se coloca esse tema diante das questbes ESG, sempre trazem discussGes nos

conselhos, sobre a alocagdo de capital ou abrir mdo de algum ativo/receita.

Ha interesse crescente no tema mudancas climaticas, envolvendo créditos de
carbono, mas pouco incentivo, por parte da alta administracdo e acionistas, de se
avaliar as questbes ambientais além daquelas minimas definidas pelos 6rgdos
ambientais, de avaliar os impactos que aquela intervencdo trard para aquele
ecossistema onde sera implantada. Essas consideracdes encontram conexao com as
constatacGes de Krechovskd & Prochazkova (2013) e KPMG (2021), onde se
identifica ainda existir uma grande distancia entre o entendimento da importancia

dos aspectos ESG e a sua efetiva incorporacdo na pratica das empresas.

b) Quais os principais temas materiais que hoje fazem parte da

agenda de sustentabilidade dessas empresas?

Os principais temas materiais apontados pelos entrevistados para as empresas

que administram ou administraram foram classificados de acordo com os quatro
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pilares da iniciativa Métricas do Capitalismo dos Stakeholders, proposta pelo World
Economic Forum, conforme descrito anteriormente e apresentam correlagdo com
os temas apresentados por The United Nation Global Compact (2004) e pela KPMG
(2022):

Principios de Governanca: os principais temas materiais indicados pelos
entrevistados, no que se referem a aspectos de Governanca foram:

- Fortalecimento da Governanca Corporativa que, por consequéncia,

fortalecera a gestdo da Sustentabilidade (duas citaces);
- Monitoramento do Desempenho nos indices e ratings ESG (duas citagoes);
- Etica e Integridade (duas citaces); e
- Transparéncia nos relatos corporativos (duas citacGes).

Além desses temas, também foram citados, com menor frequéncia:
cyberseguranca, regulacdo, planejamento estratégico, incentivos para executivos
baseados em ESG, cultura de sustentabilidade, conformidade, Lei Geral de Protegéo

de Dados - LGPD, gestdo de denlncias e gestdo de riscos.

Planeta: os principais temas materiais indicados pelos entrevistados, no que
se referem a aspectos do Planeta foram:

- Pegada de Carbono / Descarbonizacao (cinco citacoes);

- Mudancas Climaticas (quatro citacdes);

- Preservagdo e Conservacéo da Biodiversidade (trés citagoes);
- Escassez hidrica (duas citacdes);

- Licenciamento Ambiental (duas citacGes); e

- Economia Regenerativa (duas citagdes).
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Além desses temas, também foram citados, com menor frequéncia: reducdo
dos desperdicios, transicdo energética, economia circular, sitios arqueoldgicos e

residuos.

Pessoas: 0s principais temas materiais indicados pelos entrevistados, no que

se referem a aspectos de Pessoas foram:
- Relacionamento com Comunidades (seis citagdes);
- Diversidade (cinco citagdes);
- Salde da Forca de Trabalho (fisica e mental) (duas citacdes); e
- Seguranca da Forca de Trabalho (duas citagdes);

Além desses temas, também foram citados, com menor frequéncia:
acessibilidade e inclusdo, reducdo das desigualdades e atracdo e retencdo de

talentos.

Prosperidade: os principais temas materiais indicados pelos entrevistados,

no que se referem a aspectos de Prosperidade foram:
- Inovacao (duas citagoes);
- Confiabilidade no fornecimento e operacao de ativos (duas citagdes); e

- Gestdo da Cadeia de Valor Incluindo (fornecedores e Clientes) (duas

citacoes).

Além desses temas, também foram citados, com menor frequéncia:
mobilidade elétrica, eficiéncia das operacles, seguranga de barragens e diretrizes
para crescimento/expansdo da empresa. Segundo um dos entrevistados
“Implementar uma cultura de ESG que envolva temas como: descarbonizacgao,

transicdo justa, economia circular, economia regenerativa, mobilidade elétrica,
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cadeia sustentavel, novas fontes renovaveis e inovagdo, que extrapole a

administrago e gestédo e chegue a rodas as pessoas”

c) Como esses temas materiais sao tratados pelos conselhos de
administracdo dessas empresas, no que se refere a criacao e protecao de valor
das companhias?

Na visdo da maioria dos entrevistados, 0s temas materiais tém sido tratados
com maior foco, de forma a influenciar a estratégia empresarial, a estrutura
organizacional, o processo de aculturamento da empresa e na integracdo dos temas
a tomada de decisdo e a0 monitoramento. Em contraponto, alguns entrevistados
indicam um nivel de maturidade menor nas empresas que administram, com menor
foco do tratamento dos temas materiais no ambito dos conselhos, conforme descrito

a sequir:

Internalizando esses temas na estratégia e na estrutura organizacional:
Buscando desenvolver um planejamento estratégico que considere os aspectos de
sustentabilidade, paralelo ou entrelacado com o desenvolvimento da estratégia,
constituindo um plano diretor ESG. Isso é uma das funcBGes primordiais dos
conselhos, conforme apresentado pelo IBGC (2016), assim como promover uma
estrutura organizacional que fortaleca a governanca ESG, como a criacdo de um
Comité de Estratégia, Governanca e Sustentabilidade para assessorar o conselho
nos temas referentes a sustentabilidade (composto por profissionais preparados,
incluindo conselheiros e agentes externos, para tracionar o debate e provocar uma
discussao prévia e levar o estratégico para a decisao do conselho), de uma Diretoria

de Sustentabilidade e um departamento de gestdo da Sustentabilidade.

Na promocéo da cultura de sustentabilidade: Dando o ritmo, definindo a
velocidade. Na visdo dos entrevistados, os conselhos sdo responsaveis por
promover uma comunicacdo interna e externa clara sobre a gestdo dos aspectos
ESG, como aliado ao processo de aculturamento da Sustentabilidade na empresa.
Tem sido observado alta recepc¢do dos aspectos ESG nos conselhos, em um setor
como o SEB que esta se preparando para o futuro, originalmente muito masculino,

mas ainda muito reacionario.
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Integrando esses temas a tomada de decisdo: Colocando 0 ESG na esséncia
da tomada de decisdo, por meio de um processo decisorio, que é a Governanga, que
incorpore 0s aspectos de sustentabilidade de forma a ficar melhor estruturado. A
questdo de diversidade de género, por exemplo, esta conectada com o0 novo pacto
social que tem sido trazido por varias iniciativas nacionais e internacionais e deve
ser considerada. Quando os conselhos avaliam oportunidades de investimentos ou
combinacdo de negocios, o tema ESG tem sido fundamental. Hoje, se tem
dificuldade de fazer investimento em geracao que ndo satisfaca os critérios ESG,
em algumas empresas isso é binario. Os conselhos tém sido muito fortes e firmes
nesse ponto, quando analisam potenciais aquisi¢des, avaliando a relevancia dos
temas ESG para a operacao. Olhando para os riscos e oportunidades para a tomada
de decisdo. Nas matrizes de riscos que os conselhos acompanham periodicamente
em algumas empresas, 0 tema ESG tem sido estudado/monitorado com detalhe,
como o0s impactos que podem ser causados nas populagfes e nos aspectos

ambientais.

Com constancia dos temas na pauta e no monitoramento dos conselhos:
A agenda ESG tem sido centro da atencdo dos conselhos e tem estado muito
presente no seu dia-a-dia, por meio das pautas das reunides e pelo assessoramento
dos comités de sustentabilidade sobre os temas materiais, atendendo ao preconizado
pelo IBGC (2021). O estabelecimento e monitoramento de planos de acéo/projetos
tem contribuido para colocar as empresas mais conectadas com os temas materiais,
alguns deles sendo tratados mensalmente nos conselhos e alguns bimensais ou
trimestrais, ou seja, existe uma rotina estruturada. A Pegada de Carbono, por
exemplo, é acompanhada més a més em algumas empresas. O monitoramento do
desempenho nos indices e ratings ESG também tem sido importante, uma vez que
a empresa esta em conformidade com essas visdes, ela tem a percep¢do de estar ou

ndo no caminho certo.

Tem sido tratado com menor foco pelos conselhos de administragéo: Em
algumas empresas, 0s temas materiais aparecem nos conselhos de administracéo
apenas no momento de aprovar a matriz para os reportes anuais, aprovando ou nao
os relatérios corporativos que vao para 0rgdos externos, mas precisariam estar

presentes nas discussdes do conselho durante todo o ano. Alguns desses temas sao
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reportados na estratégia, por isso acabam aparecendo colateralmente. Sao tratados
na medida em que, de fato, ttm um impacto direto nos negdcios (menos acoes
proativas e mais acles corretivas), € menos como uma Visdo estratégica de

perenidade da empresa ou continuidade do negocio.

Percebe-se ainda que o tratamento dos temas materiais nos conselhos depende
muito da sua composicgéo, dispondo de uma quantidade material de conselheiros
com foco no Contabil/Financeiro e com pouca multidisciplinaridade, o que poderia
trazer outros pontos de vistas as discussdes e consequentes decisdes. Os temas do
dia-a-dia da empresa, a¢des de curto prazo, tomam muito a agenda dos conselhos,
impactando as discussdes mais voltadas ao longo prazo.

cl) Quais sdo os principais riscos ESG?

Na visdo dos entrevistados, existem varios riscos relacionados a agenda ESG,
desde a perda de oportunidades a perda de competitividade e participacdo no
mercado, prioritariamente advindos de uma falta de informacao/conhecimento
proveniente de parte dos conselhos de administracdo, por ndo entenderem
profundamente o delivery da agenda ESG. Alguns dos riscos apresentados pelos
entrevistados dispdem de conexdo ao divulgado pelo World Economic Forum
(WEF, 2022), no Relatério de Riscos Globais. Ha inclusive o risco de o0s
conselheiros de administracdo serem responsabilizados nas esferas administrativas,
civeis e criminais (Brasil, 1976, 1981, 1985, 1988 e 1998), por conduta inadequada
na administracdo dos aspectos ESG, conforme descrito a seguir:

Impactos negativos nos resultados devido a falta de
informacéao/conhecimento e tomadas de decisédo equivocadas: o principal risco
apontado pelos entrevistados é o advindo da falta de Informag&o/Conhecimento que
pode ocorrer por parte do conselho, por ndo dispor de conhecimento
multidisciplinar e mais aprofundado dos aspectos ESG, muitas vezes levando a
tomadas de decisdo equivocadas ou até mesmo a nao tomada de decisdo. A falta de
estrutura adequada para tratar os riscos, incluindo os aspectos ESG, pode levar a
tolerancia de um nivel de risco ndo compativel com o negocio e/ou ndo aderente ao

que a sociedade espera das empresas.
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Esse risco € potencializado quando se tentar trazer, de fora para dentro, temas
materiais que ndo se conectam com o0 core business da organizagdo. No
estabelecimento de metas, planos e assuncdo de compromissos inadequados ao
modelo de negdcio, podendo levar a frustracéo e alocacdo inadequada de recursos,
desenvolvendo politicas e a¢es que ja nascem fadadas a serem indcuas, ndo sairem
do papel. Por ndo entender a necessidade de adaptagdo das metodologias de fora as
especificidades da enorme complexidade brasileira. Ainda, quando se entende o
ESG como uma norma, um padrdo, uma ISO, com uma visdo fragmentada
(compartimentos estanques para 0 E, 0 S, o G), sem uma visdo e atuacao
integradora, quando n&o se entende as entregas da agenda ESG, pode se perder no

que ndo é relevante, no que nao € material.

Ainda ha muito desconhecimento em como avancar nessa agenda,
implementando incentivos, aculturando (dos acionistas até o nivel operacional),
traduzindo as acOes previstas em politicas e estratégias e gerando resultado. Faltam
métricas e padrdes para a mensuracdo de quanto vale cada acdo, de quanto cada
métrica esta sendo atingida. Falta quantificacdo do valor gerado pelos aspectos ESG
na demonstracdo de resultados. Ser ESG na superficie, ndo ser ético, coloca em

risco perder o que se foi construido na histdria da empresa.

Perda de oportunidades e maiores custos por inacédo: Ha o risco de ser
perder oportunidades no mercado por ndo fazer o que precisa ser feito, na
velocidade que precisa ser feito, como contribuir para uma economia mais
sustentavel. Risco de as empresas ficarem para trds nessa agenda, o que pode
significar dificuldade no acesso ao mercado de capitais, perda de espaco no
mercado, devido a ndo encontrar outras formas de negdcios como a utilizacédo de
tecnologia sustentaveis, por exemplo, e podendo apresentar tolerancia ao nivel de
risco de um impacto ambiental muito superior ao que é aceitado pela sociedade hoje
em dia. Deixar de avancar na agenda ESG devido a pegada reacionéaria do SEB,
como o0 baixo engajamento da regulagdo, podendo colocar em risco a
competitividade no curto prazo, se as adogdes das praticas sustentaveis ndo forem
equanimes no setor. Por fim, ndo agir deixa as empresas mais expostas as
externalidades como precos de energia, guerra, volatilidade, instabilidade e

inflag&o, que podem gerar pressdo em governos e empresas para atrasar 0 processo
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de descarbonizacdo e impactar o setor de energia. Segundo um dos entrevistados
“Sabemos que levar a frente uma estrutura de Governang¢a e de Compliance de
qualidade custa dinheiro, recursos e atencdo das empresas, a0 mesmo tempo que

i3]

ndo o fazer expGe a riscos que podem ser muito mais caros.

Perdas financeiras, valor de mercado e imagem/reputacéo: Alteracdes das
condigdes financeiras, impactada pela gestdo inadequada dos aspectos ESG, como
aumento do custo de capital e a reducdo do valor da companhia, ainda mais se a
empresa for acusada de divulgar praticas que ndo consegue evidencia,
caracterizando o greenwashing. Além de riscos de imagem e perdas financeiras
quando a empresa estd ligada, por exemplo, a fontes poluentes de geracdo de
energia e a fornecedores (empreiteiros) que ndo respeitam as questdes

socioambientais.

Perda da "licenca social para operar': Ha o risco de perda de lealdade da
sociedade (perda de interesse nos servicos e produtos da empresa) devido a
percepcao de gestdo inadequada dos aspectos ESG e/ou da auséncia de impactos
positivos gerados pela empresa no ecossistema ao qual pertence. Ha risco quando a
licenca social para operar ndo é bem administrada, podendo tornar a expanséo da
empresa, ou um determinado projeto, invidvel, quando se escolhem investimentos
gue ndo consideram aspectos de sustentabilidade. Além disso, “As pautas do Social
tém se misturado com a agenda politica e podem ser contaminadas pela chamada
"agenda do 6dio" e da polarizacdo extremada (0 negacionismo do aquecimento
global x os ativistas extremistas) ”, cita um dos conselheiros, reforcando que um
mundo pautado por volatilidades e instabilidades aumenta o papel das empresas

como agentes de equilibrio e da melhoria do clima social.

Perda de eficiéncia operacional: Risco de perder eficiéncia no negécio, nas
questdes mais operacionais como salde e seguranca na operacdo, seguranca das
barragens, riscos de perder a conexao com os desejos da sociedade e de ficar para
trds do ponto de vista tecnoldgico. Dessa forma as empresas podem virar alvo de

aquisicoes e afetarem a propria continuidade da empresa.
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Maior exposic¢ao aos impactos das mudancas climaticas: Maior pressao na
questdo das exposic¢des hidricas (hidrelétrica, por exemplo), com o risco da escassez

de &gua por conta das mudancas climaticas.

Maior exposicdo a litigancia socioambiental: Observa-se o numero
crescente de processos socioambientais (litigancia climética, por exemplo). Ha
risco de os membros dos conselhos de administragdo serem admoestados por falta
de diligéncia na conducdo dos aspectos ESG, nas esferas administrativas, civeis e

criminais, que também podem levar a um grande impacto reputacional.

c2) Quais sdo as principais oportunidades ESG?

Algumas das oportunidades apresentadas pelos entrevistados, que vao desde
0 aumento do valor de mercado da empresa até a atracao e retencdo de talentos para
a composicdo de seu quadro de colaboradores, dispdem de conexdo aquelas
divulgadas pela B3 (2022), decorrentes da sustentabilidade e da agenda ESG. “Uma

sociedade mais saudavel é ambiente fértil para melhores negocios”.

Dispor de novos e melhores negocios: Ha um latifundio de oportunidades
para as empresas do SEB atuarem de forma sustentavel, principalmente em uma das
prioridades para a sociedade que é a descarbonizacdo. O ESG abre frentes, cria
novos negadcios, como a geracao de energia por fontes edlica, solar, hidrogénio
verde, geracdo distribuida, mobilidade elétrica, créditos de carbono e outras fontes
renovaveis, no Brasil e no exterior. Uma sociedade mais saudavel é ambiente fértil
para melhores negécios, demandando a expansdo de solu¢des mais consonantes
com a pauta ESG, como o crescimento verde, Green Recovery, Green Deal e
Economia Verde, além de novas oportunidades e melhor competitividade por meio

da Inovacéo.

Ganhos financeiros e de valor de mercado: Melhora o acesso a recursos
por financiamento sustentavel para portfolios limpos, com possivel redugdo dos
custos da captacdo. Fazer mais do que € obrigatdrio e com rentabilidade amplia a
percepcéo de geracédo de valor para os stakeholders, potencializa 0 aumento da base

de acionistas, com um efeito de "derisk" e de melhora de resultados.
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Negocios mais conectados e identificados com a Sociedade: a
transformacédo positiva do modelo de negocios para atender as necessidades da
sociedade traz oportunidades de contribuir para que o ecossistema ao qual a
empresa pertence se engage com a agenda, melhorando a formacéao de parcerias e
a relagcdo com as pessoas e clientes, podendo ser um diferencial para a atragdo e
retencédo de talentos para o seu quadro de colaboradores.

Beneficios com pioneirismo / diferenciacdo: ndo ha muito pioneirismo no
SEB, 0 que torna uma grande oportunidade de se tornar referéncia, pioneira,
trazendo beneficios de ordem material. Organizar as métricas ESG sera uma
oportunidade de se tornar referéncia, por exemplo. Percebe-se que ainda ha um
namero reduzido de implementacdo da agenda de uma forma séria, enraizada na
cultura. Muitas empresas tém discursado e poucas tem demonstrado agdes efetivas.
Hé& oportunidades relacionadas a uma maior transparéncia da Governanca, como
passar para o nivel 2 da B3, sendo importante para demonstrar ao mercado e ao

investidor a qualidade da sua informacéo.

d) Até que ponto os aspectos ESG estdo influenciando as relacdes
dos conselhos de administracdo dessas empresas com seus acionistas e

executivos?
dl) Acionistas

Os entrevistados apresentaram percepcgoes distintas sobre a maturidade do
envolvimento de aspectos ESG na relacdo com os acionistas das empresas que
administram ou administraram. Enquanto em algumas os acionistas utilizam
critérios ESG até mesmo para a composi¢do do conselho, em outras ndo se vé o0s
acionistas tdo envolvidos e comprometidos com a agenda. Segundo Naciti et al.
(2021), atender a todas as partes interessadas pode, potencialmente, criar tensdes e
conflitos entre acionistas, conselhos de administracdo e diretores executivos, pois

exige que eles assumam as responsabilidades corporativas de uma nova maneira.

Maior envolvimento: No SEB o ESG tem influenciado fortemente as

relagdes dos conselhos de administragdo com os acionistas, na visdo na maioria dos
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entrevistados. ESG ja é jargdo comum com 0s acionistas, que estdo engajados e
nunca estiveram tdo proximos dos conselhos como agora. Nesse sentido hd um
risco, de ser influenciado mais pela vontade de um acionista especifico, do que pelo
proposito da sociedade. Fala-se sobre Rentabilidade, Cash-flow, dividendos, valor
da acdo, EBITDA e Ambiente, Sociedade e Governanga. O tema esta totalmente
enraizado na pauta com os acionistas, que estd mais atento a importancia da
tematica ESG até para a valorizacdo do seu proprio negécio. Essa percep¢do dos
entrevistados confirma o apresentado por Mayanaki e Nogueira (2020),

denominado como ativismo societério.

Os acionistas tém utilizado critérios ESG para compor o conselho, inclusive
com especialistas nas questdes socioambientais, assim como nas decisdes de
operacdes de fusdo/aquisicao, investimentos em fontes de baixa emissao de carbono

e desinvestimentos em fontes térmicas, por exemplo.

Né&o se tem percebido dificuldades em tratar temas de sustentabilidade em
nenhum nivel da companhia, seja com 0s acionistas ou com 0s executivos. Apesar
dos enfoques diferentes, a preocupacdo com a sustentabilidade é muito parecida no
caso dos acionistas, do conselho e da diretoria executiva. “Tem visto o acionista
muito maduro sobre esses aspectos, obviamente também muito preocupado com 0s
dividendos, resultados e valor da acdo, mas atento a importancia da tematica ESG

até para a valorizag¢do do seu proprio negocio. ”, cita um dos entrevistados.

Menor envolvimento: Para parte dos entrevistados a influéncia dos aspectos
ESG nas relagBes dos conselhos de administracdo com os acionistas é moderada e
depende da sua base de acionistas, sendo 0s estrangeiros mais ativistas do que 0s
brasileiros. Embora se perceba o aumento da procura sobre os temas ESG, nédo se
V€ 0s acionistas tdo envolvidos e comprometidos com a agenda. “Adinda nao vejo,
exemplo claro é a indicacdo de conselheiros, desprovido de critérios de
diversidade. Ndo ha a pressdo dos acionistas por questdes ESG. Todavia esta
melhor do que no passado. ', citaum dos entrevistados. Ainda ndo se percebe muita
pressdo dos acionistas por questdes ESG, todavia, estd melhor do que no passado.
Enquanto o ESG ndo apresentar impactos claros nos resultados, a tendéncia é o
investidor se envolver menos. Esta partindo mais do conselho do que dos

investidores. Entende-se que o conselho pode se empenhar mais em mostrar para
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0s acionistas 0 que o ESG tem trazido de valor para eles, sendo que, em empresas
de governo, isso é mais dificil de se perceber.

d2) Executivos

Praticamente todos os entrevistados indicaram que ha forte influéncia dos
aspectos ESG na relagdo do conselho com a diretoria executiva, confirmando o
previsto pela UNEP-FI (2014) nas discussdes sobre uma Governanga Integrada,
muito mais do que na relacdo do conselho com os acionistas, desde a selecdo a

avaliacdo de desempenho dos executivos, conforme descrito a seguir:

Promovendo e orientando 0s executivos sobre aspectos de
sustentabilidade: Influencia primeiro no sentido que esté presente na agenda junto
aos executivos, entendendo, orientando, apoiando, engajando e demandando
determinadas ac¢des, assim como reforcando a importancia da consideracdo dos
aspectos ESG na tomada de decisdo. Estabelecendo uma estratégia que considere
esses aspectos, e que seja validada pela diretoria executiva. Patrocinando uma
estrutura organizacional adequada aos desafios ESG, incluindo a composi¢do da
diretoria considerando aspectos de diversidade e uma governanca adequada.
Sustentabilidade é uma atitude, o conselho tem demandado que os executivos
tenham essa atitude. Para a diretoria executar o planejamento, e por consequéncia
as praticas ESG, é necessario ter ferramentas, instrumentos e recursos,
disponibilizados pelo conselho de administracdo. O conselheiro precisa criar uma
relacdo de confianca com os executivos, que se estabelece ao longo do tempo, e em
varias dimensdes, e depende da riqueza da interacdo entre a lideranca e o conselho.
Entende-se que cabe ao conselho de administracdo liderar a gestdo de stakeholders
junto a diretoria executiva, considerando os conceitos do Capitalismo dos
Stakeholders. Quem da o tom é o conselho, mas é necessaria uma diretoria
engajada, ciente que uma empresa bem gerida, incluindo os aspectos ESG, € melhor
para todos. “Para a diretoria executar o planejamento, e por consequéncia as
praticas ESG, € necessario ter ferramentas, instrumentos e recursos,
disponibilizados pelo Conselho de Administracdo. Nem sempre o recurso €
dinheiro, séo necessarias pessoas focadas nesse tema (estrutura). <, cita um dos

conselheiros.
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Demonstrando que os aspectos ESG estdo integrados a decisdo e ao
monitoramento do Conselho: como néo tolerar a geragdo de lucro por meio da
contratacdo de mao de obra analoga a escrava, a partir da poluicdo do meio
ambiente, a partir da evasao de tributos, ou seja, a partir de uma serie de desvios e
distor¢cbes que irdo, em Ultima instncia, comprometer a longevidade dessa
organizagdo. Monitorando a entrega dos resultados dos planos ESG. Em alguns
casos, 0s conselhos tém sido muito fortes e firmes nesse ponto, como a consideragéo
dos aspectos ESG nas analises de investimentos, possiveis fusdes e aquisi¢cdes e nos

debates de sucessao.

Por meio de metas e remuneracdo variavel: por meio de remuneracéo
varidvel e avaliacdo de desempenho das diretorias executivas que inclua aspectos
ESG. Os executivos devem ser cobrados pelo alcance de metas, e, uma vez sabendo
como serdo medidos, poderdo definir como se comportaréo, conforme previsto em
UNEP-FI (2014).

Por meio da cultura organizacional: incentivando a implementacdo de uma
cultura organizacional de sustentabilidade, diversidade e governanca em todos os
niveis das empresas. Impor metas ao mesmo tempo que estimula o know-how e o
processo educativo da diretoria executiva. Desenvolver um comportamento, de
fato, genuinamente sustentavel, disseminando conhecimento para melhor
compreensdo dos temas ESG. Incentivar os executivos a estenderem a capacitacao
aos colaboradores. O vetor dessa disseminacdo de cultura € a lideranga, nela
incluida o conselho de administragdo. Segundo um dos entrevistados “Lideres néo

2

geram resultados, lideram pessoas que geram resultados.

Influencia pouco, de forma moderada: apenas dois dos entrevistados
indicaram que os aspectos ESG influenciam pouco a relacdo dos conselhos de
administracdo com a diretoria executiva. Indicam que o principal desafio esta na
execuc¢do, ndo no conselho. Entendem como uma rela¢do que ainda ndo € construida
com base em ESG, somente no operacional da aprovagdo dos relatorios, mas ndo

de uma forma proativa.
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e) Dentre as iniciativas de incorporacdo dos aspectos ESG pelos
conselhos de administracdo dessas empresas, 0 que pode ser apontado como

boas praticas?

Os entrevistados apresentaram aquelas que sao, em suas percepcdes, praticas
empresariais que podem contribuir para a implementagdo dos aspectos ESG nas
empresas do SEB, conforme descrito a seguir:

Préticas de governanca ESG:

- Dispor de estrutura adequada a necessidade de governanca ESG, incluindo
a constituicdo de Comités de Sustentabilidade no conselho de administracdo e
também nas diretorias executivas, trazendo para a sua composicdo um grupo de
profissionais com experiéncia na area que consiga contribuir com posicGes e
colocagdes relevantes para a empresa. Entre 0s seus objetivos estaria a de
estabelecer um plano de trabalho junto aos executivos e prestar contas ao conselho.

Essas praticas apresentam forte correlacdo ao previsto em UNEP-FI (2014).

- Dispor de um Chief Sustainability Officer, com responsabilidade de
Governancga, Sustentabilidade e Estratégia, sendo um profissional sénior para
monitorar a gestdo da sustentabilidade, imprimindo o ritmo, fazendo acontecer.
Segundo dois entrevistados “Caminhamos para a existéncia de um C-Level com
responsabilidade de Governanca, Sustentabilidade e Estratégia” e “E preciso

dispor de profissional sénior para monitorar a gestdo da sustentabilidade .

- Dispor de grande envolvimento da alta administragdo com a Agenda ESG,
com disciplina, principalmente do presidente do conselho, em sempre pautar

discussOes estratégicas considerando esses aspectos.

- Dispor de uma remuneracdo variavel dos executivos consistente, incluindo
aspectos ESG, que deixe claro o que o conselho espera da atuacdo dos diretores,
conforme Mayanaki e Nogueira (2020).

- Dispor do maior nimero possivel de conselheiros independentes, com

experiéncia ESG.
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- Dispor de um Processo de Comunicagdo adequado, com a apresentacgéo de
resultados e da governanca, visando maior transparéncia para todos os stakeholders.

- Buscar aumentar o nivel de maturidade em governanca corporativa, como
por exemplo 0s cinco estagios apresentados por Zadek (2004). Um nivel alto de
governancga colabora com o amadurecimento da cultura de sustentabilidade em
todos os niveis da organizacdo (processos decisérios claros, conformidade,

transparéncia, integridade).

- Garantir que a pratica esteja integrada com o posicionamento corporativo,
como o estabelecimento de uma matriz de competéncia dos conselhos, para

melhorar a formacéo do board e da diretoria executiva.

- Dispor de uma boa equipe, com profissionais com formacdes e experiéncias

maultiplas, cuidando do tema ESG de forma integrada.

- Criar regramentos de gestdo ESG, onde fiquem claros os principais

posicionamentos, compromissos e iniciativas da companhia.

- Dispor de metodologias de valoracdo dos beneficios e impactos

socioambientais.

Praticas de tomada de decisao:

- Considerar os aspectos ESG na tomada de decisdo dos conselhos e diretorias

executivas.

- Walk the talk, ter coragem de seguir com agdes e atitudes tudo aquilo que se
diz, como garantindo a adog&o de praticas sustentaveis na decisdo e implementacéo

dos empreendimentos.

- Considerar os efeitos das mudangas climaticas no momento de decidir sobre

a formacdao/atualizacao de portfolio de ativos.

- Conexdo da tomada da decisdo com o0s objetivos de desenvolvimento
sustentavel da Agenda 2030, conectando as materias do conselho aos ODS.
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- Colocar o “ecoldgico” no centro, a maioria das empresas ndo prosperam em

um ambiente deteriorado.

- Considerar aspectos ESG nas operacdes de investimento, fusdes e

aquisicoes.
Praticas de relacionamento com stakeholders:

- Buscar atuar junto as &reas onde tem operac6es (comunidades), dispondo de
processo de escuta ativa e constante, com atencdo as suas expectativas. Segundo
um dos entrevistados “A empresa precisa impactar o ecossistema ao qual ela

)

pertence.’

- Dispor de uma plataforma de comunicagéo clara, intuitiva e atualizada, para
todos os publicos, sobre a gestdo e divulgacdo dos resultados dos aspectos ESG,

como forte aliada a criacao de cultura.

- Dispor de uma Gestdo Qualificada de Stakeholders, com énfase em
comunidades. Segundo um dos entrevistados “E por meio das parcerias locais,

regionais e globais que se faz a diferenga.”

- Tratamento equanime com 0s acionistas, quer sejam representantes dos

controladores ou minoritarios.

- As empresas podem e devem ir além do que o regulador exige,
principalmente quanto ao social, a valorizacdo da pessoa humana, visando a

satisfacdo, o bem-estar e a seguranca no ambiente de trabalho.

- Entender os sacrificios e riscos que cada stakeholder esta assumindo com a
organizacao, e estabelecer contrapartidas adequadas para atender essas expectativas

(funcéo do conselho administrar).

Préaticas para uma estratégia sustentavel:

- Deixar muito clara a integrag@o dos aspectos e desafios ESG na estratégia

da empresa, comunicando adequadamente aos seus stakeholders. Ha um erro das
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empresas em buscar fora o que elas tém de fazer para compor uma cultura e uma
convic¢do com foco em sustentabilidade, quando o core business ja indica o
caminho do que pode ser feito. Os quatro pilares do World Economic Forum - WEF
(2020) ja dao uma pista do que pode ser considerado na definicdo dos temas
materiais. Nele (WEF) podem ser constatados 0s pontos que sdo bem feitos, assim
COmo 0s que ndo o sdo, e subsidiar planos de a¢des para serem inseridos nos planos
de negocios. Segundo um dos entrevistados “Uma das fungoes primordiais dos
conselhos de administracdo € o desenvolvimento do planejamento estratégico

sustentavel.”
- Existéncia de uma Politica de Sustentabilidade, clara e relevante.

- Dispor de Planos de Negocios com direcionadores ESG, alinhado com o

propdsito da empresa.

- Dispor de um Programa de Sustentabilidade, enderecando os temas
materiais ESG

- Dispor de estratégia climatica que inclua o monitoramento e a busca pela

reducdo das emissdes de GEE.
- Dispor de Materialidade conectada com a Matriz de Riscos.
- Priorizar os ODS que estdo conectados com 0s negdcios das empresas.

- Dispor de um processo de expansdo baseado em ética, compliance, questdes

relacionadas as Pessoas.

Praticas de promocéao de cultura e sensibilizacdo ESG:

- Dispor de programas de formacéo constante da alta lideranca sobre aspectos
de sustentabilidade. O conselheiro e a conselheira precisam ter repertorio, que possa
tracionar a agenda ESG. Precisam estar conectados com o tema. Nesse sentido, é
boa pratica trazer especialistas externos para a capacita¢éo continuada do conselho.
H& uma necessidade de maior esforco de educacgéo para o entendimento mais amplo

dos temas. H& uma percepgao que, se ndo houver convencimento por convicgdo, o
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sera por conveniéncia, para atender a conformidade de mercado. Segundo um dos
entrevistados “A sustentabilidade comeg¢a com a questdo cultural. O mais
importante comeca de dentro para fora, e ndo de fora para dentro. Seria a

’

Convicgdo prevalecendo sobre a conveniéncia.’

- Dispor de programa de aculturamento da sustentabilidade na empresa,
visando o0 aumento da maturidade do tema e implementacéo dos aspectos ESG em
todos os produtos, processos e modelo de negdcios. Considerar temas como:
descarbonizacdo, transicdo justa, economia circular, economia regenerativa,
mobilidade elétrica, cadeia sustentavel, novas fontes renovaveis e inovagao, que

extrapole a administragdo e gestdo e chegue a todas as pessoas.

- Considerar a valorizacdo da cultura nacional e o respeito a sua enorme
diversidade social e natural. Dispor de uma forca de trabalho que espelhe a
diversidade local (conectividade com a comunidade local), assim como nos quadros
da alta administracao e gestéo.

Préticas de estabelecimento de compromissos voluntarios:

- Criar regramentos claros de gestdo ESG, onde fiquem explicitos os
principais compromissos e iniciativas da companhia. Dar transparéncia aos

compromissos publicos assumidos (descarbonizacgéo, por exemplo).

- Buscar formas de regeneracdo, por meio de estabelecimento ou conservacao
de reservas florestais constituidas no entorno das unidades operativas, por exemplo,
pode ser considerada uma boa préatica de influéncia, com efeitos fantasticos em

termos ambientais na regiao.

- Assumir compromissos, planos e metas de uma forma muito bem

fundamentada e alinhado a estratégia da companhia.
- Buscar utilizar os recursos naturais de forma mais racional.

- Valorizar as acOes feitas pelas empresas para a preservacdo da

biodiversidade brasileira.
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Praticas relacionadas as parcerias e iniciativas multistakeholders:

- Sempre que possivel, participar em avaliagdes ESG, como o ISE B3 e
Corporate Sustainability Assessment da S&P Global (CSA), por exemplo,
permitindo a administracao reavaliar suas praticas. Juntando todas essas avaliagdes,

a empresa vai verificando os pontos criticos de melhorias.

- Estimular os parceiros a adotarem praticas sustentiveis, muitas vezes

dividindo os custos.

- Utilizar o padrao de “pratique ou explique”, pois todo o "ndo" vem
acompanhado de uma explicacdo. Cada pratica ndo atendida poderia vir
acompanhada da informac&o de tempo, foco e recursos financeiros necessarios para

o atendimento.

- Estreitar a relacdo com o poder pablico municipal. A Lei das Estatais é uma
6tima iniciativa para as empresas publicas (Brasil, 2016), que fortaleceu muito a

governanca.
- Conectar-se com diferentes ecossistemas que lidam com o tema ESG.

Ao final das entrevistas, foi perguntado aos conselheiros se teriam alguma
contribuicdo complementar as ja apresentadas, a respeito dos desafios para a
implementacdo dos aspectos ESG. Nesse ponto, algumas questdes previamente
indicadas foram reforgadas, como a necessidade de uma transi¢do inclusiva com o
papel central das pessoas nesse processo, a administracao da licenca social para
operar, 0 aprimoramento do relacionamento com stakeholders, o cuidado com o
atendimento ao dever fiduciario dos conselheiros e o desafio da execucdo de uma
estratégia ESG.

6.2 Resumo dos resultados da pesquisa de campo

De forma resumida, podemos destacar os principais pontos apresentados

pelos entrevistados, conforme os quadros a seguir.
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Questao Resumo das Respostas

Essencial para a perenidade das empresas, para as suas expansoes,
resultados financeiros, valor de mercado, definicdes estratégicas, tomada
de decisdo, defini¢do de formas de gestdo e para o bom relacionamento
com os stakeholders e manutencéo da licenca social para operar. Além
dos aspectos apontados, a sustentabilidade também foi apontada como
essencial na contribui¢do para o bem-estar da sociedade.

Importancia do tema
sustentabilidade para as
empresas

As empresas podem contribuir no atendimento das necessidades da
sociedade impactando positivamente seus stakeholders, definindo
estratégias e tomando decisdes com base em principios ESG,
promovendo o bem-estar da sociedade por meio de uma Cultura
Organizacional.

Contribuicao das
empresas para atender as
necessidades da
sociedade

As iniciativas globais podem contribuir como norteadores, como
incentivo a uma cultura de sustentabilidade, engajamento com a agenda
e com capacitaces em ESG. Contrapontos foram apresentados no
sentido da necessidade de adaptabilidade dessas iniciativas ao contexto

Contribuicdes de
iniciativas globais como
o0 Pacto Global e a

Agenda 2030 brasileiro, devido a sua enorme complexidade.

Evolucéo de tema O tema sustentabilidade tem avangcando de uma forma acelerada, ampla
sustentabilidade e estruturada nas empresas que administram, fruto de uma melhoria nas
corporativa nas praticas de governanca e decisdes empresariais. Em contraponto, alguns
empresas do Setor dos entrevistados relataram que o tema sustentabilidade avanca nas
Elétrico Brasileiro empresas que administram, mas ndo é prioridade.

Quadro 3: Resumo das respostas dos entrevistados a pesquisa de campo.

Principais temas ESG materiais, na percepcao dos entrevistados:

Principios de Governanca Planeta

- pegada de carbono e descarbonizagao;
- mudangas climaticas;
- preservacao e conservacao da Biodiversidade;
- escassez hidrica;
- licenciamento ambiental; e
- economia regenerativa.
Pessoas Prosperidade
- relacionamento com comunidades;
- diversidade; e
- salide e seguranca da forca de trabalho (fisica e
mental).

- fortalecimento da Governanga Corporativa;
- monitoramento do desempenho nos indices e ratings
ESG;
- Etica e Integridade; e
- transparéncia nos relatos corporativos.

- inovacéo;
- confiabilidade no fornecimento e operacéo de ativos; e
- gestdo da Cadeia de Valor.

Quadro 4: Principais temas ESG materiais que fazem parte da agenda de

sustentabilidade, na percepc¢éo dos entrevistados.
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Tratamento dos temas materiais pelos conselhos de administragao:

Pelas respostas dos entrevistados, os temas materiais tém sido tratados nos
conselhos de administracdo de forma a internaliza-los na estratégia e na estrutura
organizacional, na promocao da cultura de sustentabilidade, integrando-os a tomada
de decisdo, e com constancia desses temas na pauta e no monitoramento. Em
contraponto, alguns dos entrevistados relataram que os temas materiais tém sido

tratados com menor foco pelos conselhos de administracéo.

Os principais riscos e oportunidades ESG, na percepcdo dos
entrevistados:

Riscos Oportunidades
- impactos negativos nos resultados, devido a falta de

Informagao/Conhecimento e tomadas de deciséo
equivocadas;

- perda de oportunidades e maiores custos por inagao;
- perdas financeiras, valor de mercado, danos a imagem
e a reputacdo;

- perda da "Licenga Social para operar”;

- perda de eficiéncia operacional;

- maior exposi¢do aos impactos das Mudancas
Climéticas; e
- maior exposic¢ao a litigancia socioambiental

- dispor de novos e melhores negécios;
- ganhos financeiros e de valor de mercado;
- negécios mais conectados e identificados com a
sociedade; e
- beneficios relacionados ao pioneirismo e
diferenciacéo.

Quadro 5: Principais riscos e oportunidades ESG, na percepc¢éo dos entrevistados.

No quadro a seguir, serdo apresentadas as percepgdes dos entrevistados a
respeito da influéncia dos aspectos ESG na relacdo dos conselhos de administracao
com seus acionistas e executivos e as boas praticas de incorporacdo dos aspectos
ESG.
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Questao Resumo das Respostas
Influéncia dos aspectos  Tem influenciado fortemente as relagbes dos conselhos de administra¢do

ESG na relacdo dos com os acionistas, na visdo na maioria dos entrevistados. Em
conselhos de contraponto, parte dos entrevistados indicam que a influéncia dos
administracdo com seus aspectos ESG nessas relagfes € moderada e depende da sua base de
acionistas acionistas, sendo os estrangeiros mais ativistas do que os brasileiros.

Praticamente todos os entrevistados indicaram que ha forte influéncia
dos aspectos ESG nessa relacdo, destacando-se a promogéo e a
orientacdo dos executivos sobre aspectos de sustentabilidade; a
demonstracao que os aspectos ESG estdo integrados a decisdo e ao
monitoramento do Conselho; a integracdo de metas ESG a remuneracéo

Influéncia dos aspectos
ESG na relacéo dos
conselhos de
administracdo com os

executivos - . N
variavel; e por meio da Cultura Organizacional.
- estabelecer uma governanca ESG;
Boas praticas de - considerar os aspectos ESG na tomada de deciséo;
incorporacao dos - aprimorar o relacionamento com stakeholders;
aspectos ESG pelos - desenvolver uma estratégia sustentavel;
conselhos de - promover uma cultura e a sensibilizacdo ESG;
administracéo - estabelecer compromissos voluntérios; e

- fortalecer parcerias e participar de iniciativas multistakeholders.

Quadro 6: Percepg¢des dos entrevistados a respeito da influéncia dos aspectos ESG na
relagdo dos conselhos de administracdo com seus acionistas e executivos e as boas

praticas.

6.3 Discussao dos resultados da pesquisa de campo

A riqueza dos insumos apresentados pelos entrevistados, por meio de suas
percepgdes e experiéncias, permitiu evidenciar, entre outras conclusdes, que as
empresas se encontram em distintos graus de maturidade a respeito da
implementacdo dos aspectos ESG. Da mesma forma, percebe-se que ainda hd uma
longa estrada a se percorrer. A percepcdo da importancia do tema por todos 0s
entrevistados ratifica que o objeto da pesquisa é relevante para a sociedade, uma
vez que busca trazer insumos para 0 aprimoramento da capacidade das empresas

gerarem riqueza para os multiplos stakeholders.

Muito provavelmente, a extrapolacdo dos resultados alcancados nessa
pesquisa com algumas empresas do SEB, para as demais empresas desse e de outros
setores € aplicavel, uma vez que, embora 0s aspectos materiais possam ser distintos,

a incorporacdo dos aspectos ESG depende consideravelmente da promogéo e
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patrocinio dos conselhos de administragdo, guardides da sustentabilidade das

organizagoes.

Os agrupamentos, por meio da sintese do material, buscaram sistematizar o
conteido das mensagens, por meio de deducgdes ldgicas e justificadas, com uma
categorizacdo das informacdes, seguindo-se de reflexdes sobre os resultados
encontrados (Engers, 1994) e considerando que os resultados de um estudo néo
devem ser vistos como algo definitivo. Eles podem tanto superar conclusdes

anteriores quanto ser superados por resultados futuros.

Importante ressaltar que as conclusfes das entrevistas aqui expostas ndo
refletem que os resultados apresentados foram percepcOes idénticas de todos os
entrevistados, mas uma concatenacdo de percepcfes que, em muitos casos, Sse
repetiram em contribuicdes variaveis, ou apareceram como contradi¢@es, ou seja,
nem tudo apresentado € a percepcdo unanime de todos os entrevistados, exceto

quando citado dessa forma.

Esses resultados, assim como 0S insumos provenientes da revisdo
bibliografica foram suficientes para a identificacdo dos principais desafios dos
conselhos de administracdo na incorporacdo dos aspectos ESG, como seréo

apresentados no proximo capitulo.
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7. Conclusdes e consideragfes finais

Conforme apresentado ao longo dessa pesquisa, constata-se que a sociedade
segue desenvolvendo formas de atender suas necessidades basicas, utilizando-se de
recursos naturais e produzindo bens, produtos e servigos. As empresas tém
assumido um importante papel na sociedade em atender essas necessidades em uma
grande escala, com uma capacidade produtiva que representa geracdo de riqueza
em Varios aspectos, podendo impactar positiva ou negativamente 0s ecossistemas

nos quais atuam, de acordo com a forma como sdo administradas e geridas.

A garantia do direito de todos a um meio ambiente ecologicamente
equilibrado se sustenta nos deveres, incluindo fortemente os governos, de defendé-
lo e preserva-lo para as geracdes presentes e futuras, conforme preconizado na
Constituicdo Federal Brasileira de 1988 (Artigo 225°). A valorizacao do trabalho
humano e da livre iniciativa devem ser os fundamentos da ordem econdmica,
visando a existéncia digna e a justica social, conforme preconizado na Constituicao
Federal Brasileira de 1988 (Artigo 170°).

Nesse sentido, a importancia da sustentabilidade para as empresas é ponto
pacificado, verificado tanto pela pesquisa bibliografica quanto de campo, sendo que
as empresas apresentam estagios distintos de maturidade na implementacdo dos
aspectos ESG. Conforme apresentado nessa pesquisa, a integracdo da
sustentabilidade é amplamente discutida no nivel teorico, todavia a sua aplicacdo
pratica ainda € uma meta ndo realizada em parte consideravel das empresas.
Constata-se que apesar de estarem cientes de sua importancia, as empresas,
principalmente as pequenas e médias, ainda ndo integraram as préaticas sustentaveis
aos seus produtos, processos, decisdes e modelos de negdcios, ou seja, em sua
governanca. Existem boas praticas ESG j& implantadas, mas ainda uma adesdo
reduzida e uma grande lacuna entre o discurso e a a¢do, quando se olha o universo
de empresas, conforme apresentado na pesquisa realizada pelo Instituto FSB
Pesquisas (FSB, 2021), sobre a maturidade social, ambiental e de governanca nas
grandes e médias empresas brasileiras indicou que apesar de 79% dos entrevistados
afirmarem que questdes socioambientais relevantes estao presentes na estratégia de

negocios, apenas 31% transformam essas questdes em metas; 15% conectam essas



metas aos ODS; e apenas 3% atrelam as metas & remuneragdo dos executivos.
Ainda, 37% apresentam uma estratégia de sustentabilidade; 43% dispde de um
mapa de riscos e oportunidades socioambientais; 29% dispde de uma estrutura
formal de governanca da sustentabilidade; 19% apresentam uma matriz de
materialidade; e apenas 22% fazem gestdo e acompanhamento dos temas ESG e
apenas 32% dispde de um nivel de engajamento com a agenda de desenvolvimento

sustentavel alto ou muito alto.

Os conselhos de administracdo tém papel relevante na conducdo dos
negdcios, sendo o elo entre os donos das empresas (acionistas) e 0s responsaveis
pela execucdo da estratégia, os diretores, atuando como guardides da
sustentabilidade das empresas e os grandes lideres da implementacéo dos aspectos
ESG nas empresas que administram. Todavia, 0s conselhos enfrentam grandes
desafios para avancar nessa agenda, a0 mesmo tempo que observam uma demanda
crescente desses aspectos por seus stakeholders, principalmente os clientes,
investidores e analista de mercado. Ha inclusive o risco de os conselheiros de
administracdo serem responsabilizados nas esferas administrativas, civeis e
criminais (Brasil, 1976, 1981, 1985, 1988 e 1998), por conduta inadequada na

administracdo dos aspectos ESG.

Dessa forma, ao final da analise de conteudo, considerando os resultados
obtidos na pesquisa bibliografica, que buscou entender o papel das empresas na
sociedade, os principais temas ESG, os riscos e oportunidades associados, as
referéncias de mercado para as préaticas sustentaveis e as implicacGes legais de uma
inacdo ou negligéncia na conducdo de negdcios, assim como na pesquisa de campo,
considerada a técnica para o tratamento de dados que visa identificar o que esta
sendo dito a respeito de um determinado tema (Badin, 1977), no caso, sobre 0s
desafios para a implementacdo dos aspectos ESG nas empresas, foi possivel
identificar dez desafios dos conselhos de administracdo na incorporacdo dos

aspectos ESG nas empresas do SEB, como veremos a segulir.
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Os dez desafios dos conselhos de administragdo na incorporacao de

aspectos ESG nas empresas do Setor Elétrico Brasileiro

1-

Desenvolver uma Estratégia Sustentavel — Dificuldade em dispor de
uma Estratégia Sustentavel e competitiva, alinhada com os acionistas e
executivos, onde os temas materiais ESG estejam identificados,
integrados e sob forte monitoramento do Conselho de Administragéo,

guardido da sustentabilidade.

Realizar o desdobramento da Estratégia - Dispor de um
desdobramento adequado da estratégia por meio de um modelo de
negdcios, processos e produtos que considerem os aspectos ESG em toda

a cadeia de valor e disponha de custos adequados.

Dispor de uma Cultura Organizacional Sustentavel - Falta de uma
cultura de sustentabilidade nas empresas, para engajamento das pessoas
(que verdadeiramente sdo aquelas que fazem a sustentabilidade
acontecer), incluindo uma forte gestdo do capital intelectual, com
desenvolvimento constante, desde o conselho até as funcGes mais

operacionais (visando reduzir a falta de informagé&o).

Desenvolver metodologias de Mensuracdo e Valoragdo -
Inexisténcia/escassez de metodologias de Mensuracdo e Valoracdo dos
aspectos ESG, no que se refere a beneficios x custos (tangiveis e
intangiveis) e geragdo de valor, incluindo as externalidades do negécio e

no negaocio.

Savoir Faire - Ndo saber exatamente como fazer, como identificar e

priorizar os aspectos ESG.

Obter maior Patrocinio de Acionistas e Reguladores - Falta de
patrocinio e sensibilizacdo por parte dos Acionistas e Reguladores quanto
a importancia dos aspectos ESG.

Avaliar o cumprimento do dever fiduciario do Conselho de
Administracdo - Como avaliar se os conselheiros de administragdo estdo

cumprindo o seu dever fiduciario?
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8- Aprimorar o Relacionamento com Stakeholders - Atendimento as

maltiplas e auténticas expectativas dos stakeholders, com rentabilidade,
envolvendo  compromissos,  relacionamento  com instituices
multistakeholders, parcerias, gestdo de controvérsias e tratamento de
denuncias, impactando o ecossistema ao qual pertence, principalmente as

comunidades, e mantendo sua licenga social para operar.

9- Estabelecer uma Governanca ESG - Dispor de uma estrutura adequada

de Governanca ESG para imprimir velocidade e escala, aumentando a
maturidade da empresa até uma Governanca Integrada, monitorando os
assessments e ratings de sustentabilidade, elaborando e executando um

Plano ESG para enderecamento dos temas materiais da empresa.

10- Engajar os Executivos - Dispor de uma Diretoria Executiva (CEO e

diretores) engajada e aderente a cultura ESG da empresa, comprometida
com os resultados de curto, médio e longo prazo, avaliada e recompensada

sob aspectos de sustentabilidade.

Desenvolver uma Estratégia Obter Maior Patrocinio de ®
Sustentavel Acionistas e Reguladores
& Realizar o desdobramento da Avaliar o cumprimento do dever
Estrategia H 3
2 OS Io Desaflos dos fiduciario do Conselho de LO)
Administragao
Conselhos de
Dispor de uma Cultura s 3
104 Organizacional Sustentavel AdmlnIStraqao para

Desenvolver metodologias de
Mensuragao e Valoragao

(@ Savoir Faire

a incorporagao dos
aspectos ESG

Aprimorar o Relacionamento com
Stakeholders

®

Estabelecer uma Governanca ESG Kb

Engajar os Executivos X&)

Figura 7: Os 10 desafios dos conselhos de administracdo para a incorporacao dos

aspectos ESG nas empresas do Setor Elétrico Brasileiro.
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Detalhamento dos dez desafios identificados
1- Desenvolver uma Estratégia Sustentavel

A estratégia é o grande direcionador de como o objeto social da empresa sera
executado, visando alcancar seu proposito (missao) e a visao de futuro da empresa,
considerando valores que devem permear os resultados advindos dessa identidade

empresarial.

Dessa forma, para a incorporacdo dos aspectos ESG nas empresas € essencial
dispor de uma estratégia que tenha a sustentabilidade no centro, definindo diretrizes
corporativas muito bem elaboradas, e disseminadas por meio de desdobramentos
em politicas, normas e critérios de avaliacdo de desempenho, focando nos temas
que sdo materiais para a companhia. A definicdo da estratégia empresarial é uma
das funcdes primordiais dos conselhos, sendo o érgdo colegiado encarregado do
processo de decisdo de uma organizagdo em relacdo ao seu direcionamento
estratégico. A atuacdo do conselho também inclui a avaliagdo de como as praticas
ESG podem contribuir para reduzir os riscos empresariais e aumentar a
competitividade, sendo autorizado a praticar atos gratuitos razoaveis (investimento
social provado) em beneficio dos empregados ou da comunidade de que participe a
empresa, tendo em vista suas responsabilidades sociais, agindo no atendimento do

interesse de todos os stakeholders da sociedade.

Ainda, conforme apontado pelos entrevistados, é preciso estabelecer um
adequado monitoramento do desempenho da estratégia nas pautas das reunides
ordinarias do colegiado, incluindo os temas ESG materiais, sendo um dos desafios
da presidéncia do conselho e de sua secretaria. Destaca-se o dever fiduciario de
todos os conselheiros e conselheiras de administracdo em exercer suas atribui¢es
garantindo que o principal érgdo de governanga seja o guardido da sustentabilidade,

valores, objeto social e sistema de governanga da companhia.

2- Realizar o desdobramento da Estratégia

Algumas empresas estabelecem uma identidade empresarial para constar em

seu website ou atender a avaliagdes ESG, para uma apresentacdo visual, para
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constar que existe, mas a efetividade é reduzida ou nula. E preciso definir a
profundidade, a ambicdo do ESG que se quer alcancar, que estd alinhado com o
negocio. Uma vez definida, essa estratégia precisa ser desdobrada, comunicada e
permear toda a empresa, da alta administracdo as atividades operacionais,
influenciando a adequacdo dos modelos de negocios, o desenvolvimento dos
produtos, as iniciativas estruturadas como projetos e 0s processos da companhia,
considerando os custos associados a essa forma de pensar e agir. Os clientes e 0s
investidores estdo cada vez mais exigentes, demandando compromissos e a urgente

internalizac&o dos custos socioambientais.

3- Dispor de uma Cultura Organizacional Sustentavel

A sustentabilidade é uma atitude e pensar e agir comeca com a questao
cultural que, na sua auséncia, tem impedido muitas empresas de avangarem na
agenda ESG. A sustentabilidade empresarial sera mais efetiva e auténtica quando
suas préaticas forem adotadas mais por convicgdo do que por conveniéncia. Dessa
forma, faz-se necessaria a reducdo da falta de informacdes nos conselhos nas
diretorias executivas e no corpo gerencial, para uma tomada de decisdo mais
conectada com a perenidade da empresa, atendendo as necessidades da sociedade.
E preciso ter maior consciéncia sobre a necessidade do uso mais racional dos
recursos naturais e da importancia das pessoas, por exemplo, e fazer os aspectos

ESG estarem consolidados no dia-a-dia da empresa, no "chéo de fabrica".

E um desafio dos conselhos de administracdo a implementacio de uma
cultura organizacional alinhada com sustentabilidade, diversidade e governanca,
gue ainda nao é disseminada em todos os niveis das empresas, sendo o conselho o
vetor dessa disseminacio. E essencial um robusto processo de mudanca de cultura,
que, muitas vezes, pode ser chamada de uma transformacéo, envolvendo desde as
areas mais operacionais até a alta administracdo, qualificando o corpo técnico para
mensurar de forma adequada os valores tangiveis e intangiveis advindos de uma

gestdo ESG adequada.

Nesse desenvolvimento da cultura é importante o fortalecimento da gestao do

capital intelectual como um verdadeiro ativo da empresa. Pelo conceito de
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aprendizado organizacional, uma companhia que aprende é uma organizacdo
habilidosa em criar, adquirir e transferir conhecimento e em modificar seu
comportamento para refletir novos conhecimentos e insights, é estar aberta ao novo,

a fazer diferente.

4- Desenvolver metodologias de Mensuragéo e Valoragao

O reduzido entendimento de como os aspectos ESG podem contribuir para a
geracdo de valor em curto, médio e longo prazo, devido a falta de métrica ou padréo
que permita a mensuracdo de quanto vale cada acdo, se apresenta como um grande
desafio dos conselhos de administracdo para a implementacdo dos aspectos ESG,
principalmente porque consomem recursos ordinarios e geram valores tangiveis e

intangiveis.

Como valorar os impactos socioecolégicos? Qual o valor da vida? Da
Biodiversidade? Da sociodiversidade? Da preservacdo dos biomas e dos servigos
ecossistémicos? Ainda mais em um pais como o Brasil, que possui grande
sociodiversidade, além das comunidades indigenas e grupos sociais distintos. A
natureza desses temas, em termos de beneficios, partes interessadas, sistemas de
conhecimento e visfes de mundo, requer necessariamente a consideracdo de
maultiplos sistemas de valores. Os sistemas de valores variam entre os individuos
dentro dos grupos e entre 0s grupos em Vvarias escalas temporais e espaciais (Diaz
etal, 2015)

Entende-se que s6 sera possivel avancar considerando solugdes inovadoras,
com a capacitacdo e qualificacdo do corpo técnico, gestores e alta administracéo
das companhias e com amplo engajamento das areas financeiras para avaliar esses
aspectos e as externalidades do neg6cio e no negécio. A questdo de captacdo
financeira (financiamento sustentavel), que também tem exigido cada vez mais a
implementacéo dos aspectos ESG, também tem incentivado o amadurecimento da
agenda, reforcando a importancia do papel da gestdo sustentdvel do capital
financeiro, ainda mais em um setor intensivo em uso de capital como o de

infraestrutura/setor elétrico.
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5- Savoir Faire (saber fazer)

A falta de clareza do que fazer e de como fazer, o que leva a dificuldade de
priorizacdo dos aspectos ESG na agenda dos conselhos como elemento importante
para a tomada de decisdes, € um dos desafios identificados. Percebe-se que 0s
conselhos entendem que ha muitas bandeiras levantadas e pouco coach de como
fazer. E um desafio do entender como as questdes ESG tém impactos econdmicos
objetivos nos resultados da companhia, procurando lidar com isso da melhor forma
possivel e estabelecer um plano de acdo de seja compativel com os desafios da

empresa.

Os conselhos podem se utilizar de iniciativas internacionais como o Pacto
Global da ONU como referéncia e/ou coach sobre o que precisa ser feito,
observando a materialidade da empresa, e como deve ser feito. Na visdo de
crescimento das empresas, ndo seria apenas expandir por expandir, mas como o
fazer de forma mais justa, com mao de obra local e diversa, por exemplo. Ampliar
a visdo, ndo ser apenas uma preocupacdo ambiental, mas uma preocupacdo de

sustentabilidade, € um desafio.

As profundas mudangas que o setor energético mundial esta passando,
exigirdo uma reformulacdo do planejamento e da coordenacdo do suprimento de
energia elétrica, sendo um grande desafio do setor lidar adequadamente com a
transicdo energética, com justica climatica, em um mercado cada vez mais

competitivo.

6- Obter Maior Patrocinio de Acionistas e Reguladores

As concessdes e 0S espacos, ou seja, a tolerancia que os stakeholders dao para
empresas que ndo atendem as questdes ESG, vdo comecar a diminuir. Em breve
ndo serd possivel desenvolver negdcios que ndo tenham o selo de boas praticas
ESG, sendo que as linhas de financiamento sustentavel ja indicam esse caminho.
Alguns acionistas e reguladores ainda se encontram distantes dessa realidade, néo

considerando que é necessario avaliar as questfes socioambientais além das
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minimas definidas pela legislacdo e Orgdos reguladores, e que estes Ultimos
reconhecam adequadamente esses custos.

A questdo regulatoria é de elevada importancia, e condiciona a atuacdo de
uma empresa e, portanto, dos conselhos de administracdo. A regulacdo tem a
prerrogativa de buscar garantir que quem esta fazendo certo ndo sera penalizado.
Ha falta de integracdo da sustentabilidade na pauta dos Governos, assim como na
ANEEL, da Comissdo de Valores Mobiliarios - CVM e na EPE, o que acaba

refletindo nas empresas.

Como apresentado no Anexo Il, segundo a Lei N. ° 6.404/76, é dever do
acionista controlador usar o poder com o fim de fazer a companhia realizar o seu
objeto e cumprir sua fungéo social, e tem deveres e responsabilidades para com 0s
demais acionistas da empresa, 0s que nela trabalham e para com a comunidade em

que atua, cujos direitos e interesses deve lealmente respeitar e atender.

Entre as principais atribuicbes dos acionistas estda a de eleger os
administradores da empresa. O acionista, por exemplo, deve estar ciente e
sensibilizado que a composicdo do conselho precisa contar com
complementariedade de formacdes e adequada diversidade, para que as discussdes

sejam mais amplas e as decisdes mais qualificadas.

Como sensibilizar esse publico e trazé-los para as discusses dessa agenda?
Tanto o aprimoramento do relacionamento com acionistas, executivos e demais
stakeholders no sentido de demonstrar de forma clara, como o tratamento adequado
dos aspectos ESG podem trazer maiores ganhos a companhia quanto a busca de
uma atuacdo ativa junto aos concorrentes e Orgaos reguladores, no sentido de

sensibilizar para a inclusdo dos aspectos de sustentabilidade no setor.

7- Avaliar o cumprimento do dever fiduciario do Conselho de

Administracao

Como abordado nessa pesquisa, 0 Conselho de Administragéo deve exercer
suas atribuicGes considerando os interesses de longo prazo da companhia, 0s

impactos decorrentes de suas atividades na sociedade e no meio ambiente e os
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deveres fiduciarios de seus membros, atuando como guardido dos principios,
valores, objeto social e sistema de governanga da companhia e promovendo a
implementacao de uma cultura de sustentabilidade. Um conselho encastelado, que
ndo conhece a empresa até a operacdo, pode colocar em risco o alcance do seu dever

fiduciario e ser admoestado pela falta de diligéncia para as questfes ESG.

A licenca corporativa para operar é cada vez mais concedida pela sociedade,
e ndo por governos ou Orgaos reguladores. Um dos papeis do conselho é governar
as praticas e decisbes da empresa para estarem alinhadas a identidade
organizacional, sendo os verdadeiros elos de conex&o entre os donos dos negdcios
(acionistas) e a diretoria executiva. Para isso, torna-se necessario um maior
engajamento do board para a melhoria da relacdo com os acionistas, sobre 0s

aspectos ESG.

A partir de uma abordagem baseada em Direito, apresentada no Anexo I,
verifica-se a necessidade de reforcar a qualificacdo das deliberacGes e decisdes dos
conselhos, considerando os aspectos socioambientais e as responsabilizacdes
inerentes a sua atuacdo como administradores. Também permite entender quais sao
as responsabilidades as quais os conselheiros de administracdo e as empresas de
capital aberto estdo submetidos, as consequentes exposi¢cdes em termos de Direito
Ambiental nas esferas administrativa, civel e criminal e a exposi¢do dos mesmos a
uma crescente preocupacdo com as questbes socioambientais e a litigancia

climética.

Conforme a Lei N.° 6.404/76, compete a companhia a acdo de
responsabilidade civil contra o administrador, pelos prejuizos causados ao seu
patrimonio. Ainda, compete ao conselho fiscal fiscalizar, por qualquer de seus
membros, os atos dos administradores e verificar o cumprimento dos seus deveres
legais e estatutarios. Podemos concluir sobre a importancia da atuacdo dos
conselhos de administracdo para a implementacéo dos aspectos ESG nas empresas
gue administram, fazendo com que a capacidade produtiva efetivamente gere valor
para todos os stakeholders. Avaliar se os conselheiros de administracdo estdo
cumprindo o seu dever fiduciario, dada a complexidade dessa importante
atribuicédo, € um dos desafios identificados nessa pesquisa. Segundo dados da Grant

Thornton Brasil (2022), apenas 11% das empresas avaliadas divulgam mecanismos
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de avaliacdo de desempenho e critérios para avaliagdo do Conselho de
Administragdo e apenas 2% utilizam consultoria externa como mecanismo de

avaliacdo de desempenho do Conselho de Administracao.

8- Aprimorar o Relacionamento com Stakeholders

O alinhamento dos objetivos empresariais aos objetivos de longo prazo da
sociedade é a base do conceito do Capitalismo dos Stakeholders. Para a criagdo de
valor para 0s negocios, a economia, a sociedade e o planeta, é preciso que a empresa
esteja atenta as expectativas daqueles que sdo impactados direta ou indiretamente
pela sua existéncia, visando a perenidade, a rentabilidade e a manutengdo da licenga
social para operar. A manutencdo do interesse da sociedade e da coletividade
naquilo que a empresa produz (produtos e servicos) e o atendimento as suas
multiplas e auténticas expectativas é essencial para dispor de negdcios longevos,
diante de uma demanda com mudanca acelerada nos padrdes gerais de consumo.
Encontrar um equilibrio adequado entre vantagens e desvantagens decorrentes da
divulgacdo de informac6es relacionadas a sustentabilidade representa, portanto, a
principal preocupacdo das empresas, 0 que pode afetar a reputacdo social e o
desempenho.

Os conselhos de administracdo, amparados pelos aspectos da
sustentabilidade, tém o dever de administrar as expectativas dos stakeholders. E sua
funcéo entender os sacrificios e riscos que cada um deles estd assumindo com a
organizacdo, e estabelecer contrapartidas adequadas para atender essas
expectativas. Assim como administrar possiveis controvérsias e denlncias que
possam ocorrer ao longo da vida das empresas, sendo entendidas, avaliadas,
tratadas, mitigadas e reparadas. A gestdo das partes interessadas, considerando os
conceitos do Capitalismo dos Stakeholders, precisa ser liderada pelo conselho,
caracterizando um dos desafios para a incorporacao dos aspectos ESG nas empresas

que administram.

Em um mundo a cada dia mais complexo, interconectado e interdependente,
é importante que a empresa se relacione com os diversos agentes do mercado,

incluindo os concorrentes, visando potencializar os esforgos e reduzir os riscos,

138



influenciando positivamente o ecossistema no qual atua. Explorar as parcerias
publico-privadas, pois essa agenda é de todos, incluindo sociedade, empresas,
governos, que precisam estar na mesma sintonia e avancar com escala e velocidade

adequadas.

O tema tem sido muito discutido em féruns, debates e estudos nas empresas,
federacGes, agentes de regulacdo, associa¢fes de industrias e de negocios,
organizagbes multistakeholders, nacionais e internacionais, demonstrando
preocupacdo das entidades como um todo em se encontrar um ponto de equilibrio

nessa agenda. E imprescindivel a participacao ativa das empresas nesses foruns.

9- Estabelecer uma Governanca ESG

Conforme apresentado nessa pesquisa, a governanca é fundamental para
alcancar valor de longo prazo, alinhando e impulsionando o desempenho financeiro
e social, bem como garantindo a responsabilidade e criando legitimidade com as
partes interessadas. Entende-se que os fatores de governanca se referem ao sistema
de politicas e praticas de controle empresarial, abrangendo transparéncia,
independéncia dos 6rgdos sociais, direitos dos acionistas, combate a corrupgao e
organizacdo do modelo como um todo, com vista a0 cumprimento de objetivos de

longo prazo.

Faz-se necessario entender que levar a frente uma estrutura de governanca de
qualidade demanda recursos e atencdo das empresas, a0 mesmo tempo que nao o
fazer expde a riscos que podem ser muito mais dispendiosos. Uma estrutura
adequada de Governanca ESG pode acelerar e dar escala ao encontro do equilibrio
de geracdo de valores a todas as partes interessadas, sendo alavanca para um

caminho de maturidade em sustentabilidade empresarial.

O engajamento das partes interessadas e a identificagdo dos temas materiais;
a definicdo da politica de remuneracédo da lideranca (e sua relacdo com objetivos
econdmicos e ESG); a diversidade de conhecimento, experiéncias, formacao e
outros fatores essenciais para garantir a pluralidade de visdes sdo exemplos de

temas relacionados a governanga presentes na agenda ESG (IBGC, 2022).
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Hé& cada vez mais empresas instituindo diretorias de sustentabilidade (Chief
Sustainability Officers — CSO) em suas governancgas ESG, com a atribuigéo de tratar
adequadamente os temas materiais da empresa. O CSO deve apoiar o conselho e a
diretoria executiva no entendimento e nas avaliacbes necessarias a tomada de

deciséo e priorizagdo dos temas ESG nas agendas dos colegiados.

E de elevada importancia dispor de um Comité de Sustentabilidade nos
conselhos, para fazer o link com a diretoria executiva e a gestdo da empresa,
apoiando o board no monitoramento dos indicadores, compromissos e sugerindo
acOes para dentro e para fora da empresa, buscando gerar beneficios em cadeia.
Dispor de uma boa equipe executiva, dedicada e capacitada no tema e com
profissionais com multiplas formacdes e alto nivel de lideranca na empresa,
também é importante para a implementacdo da agenda e execucdo das prioridades,
0 monitoramento das avaliacbes e ratings de sustentabilidade, elaboragdo e
execucdo de um Plano ESG para enderecamento dos temas materiais para a

empresa.

Avancando nos estagios de maturidade definido por Zadek (2004), com o
objetivo de alcancar o nivel de Governanga Integrada, ndo seria mais necessario
dispor de diretorias ou comités especificos de sustentabilidade. Cada comité do
conselho, conselheiros e diretores passariam a integrar questdes de sustentabilidade
em seus regimentos, atribuic6es e forma de pensar e agir, sendo a sustentabilidade

um verdadeiro soft skill (aspectos comportamentais).

10- Engajar os Executivos

Conforme apresentado nessa pesquisa, € responsabilidade dos
administradores, o que inclui os diretores executivos, definir a velocidade e a escala
do desenvolvimento e implementacdo de planos de acdo das empresas para
equilibrar os interesses dos acionistas e dos demais stakeholders. Nesse sentido, o
papel dos diretores executivos é essencial para executar as estratégias definidas pelo
Conselho de Administragéo, incluindo a incorporacao dos aspectos ESG. Dispor de
executivos alinhados a estratégia e a cultura da empresa, comprometidos com 0s

resultados de curto, médio e longo prazo, reconhecendo a importancia das pessoas
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como 0s maiores ativos e verdadeiras implementadoras dos aspectos ESG é um dos
desafios identificados nessa pesquisa.

Para incorporar os aspectos ESG nas empresas que administram, as diretorias
executivas necessitam internalizar adequadamente o0s custos associados as praticas
de sustentabilidade, atuarem como indutores de uma gestdo com o mesmo perfil,
atuando em toda a cadeia de valor e no ciclo de vida dos empreendimentos com
responsabilidade socioambiental e financeira, assim como serem avaliadas e

recompensadas sob esses aspectos.

E imprescindivel que as liderangas empresariais sejam sensibilizadas sobre o
seu papel, incentivadas a se posicionarem sobre esses temas, a decidirem
responsavelmente e a influenciar seus pares a se comprometerem com a agenda,
buscando diminuir ao maximo os impactos negativos das operacdes e potencializar

0S Seus impactos positivos.

Alinhado a isso, ainda cabe ressaltar a perspectiva de que a sociedade tem
demonstrado maior confianga nos executivos-chefes de empresas do que em seus
representantes politicos, o chamado capitalismo de propdsitos e/ou capitalismo dos
stakeholders tem ganhado mais forca. Essa percepcdo estd conectada ao
apresentado pela Edelman Trust Barometer (2022), em sua pesquisa anual, e
aumenta ainda mais a necessidade de executivos engajados com a agenda de

sustentabilidade.

Atingimento dos objetivos da pesquisa

O objetivo dessa pesquisa foi alcancado, ao identificar, por meio de revisao
bibliogréafica e de entrevistas com conselheiros e conselheiras das empresas do SEB
listadas no Indice de Sustentabilidade Empresarial da B3, quais sdo os principais

desafios com que tém se defrontado para a incorporacdo dos aspectos ESG.
A partir do alcance desse objetivo principal, o resultado da pesquisa:

- Oferece aos conselheiros de administragdo, e aos demais interessados na

gestdo empresarial, elementos a serem consideradas nas tomadas de decisoes;
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- Sugere praticas que podem potencializar os resultados sustentados da

empresa;

- Apresenta elementos para argumentacao e prestacdo de contas aos acionistas
para a ressignificacdo das empresas como agentes indutores do desenvolvimento

sustentavel;

- Permite reduzir a dificuldade de entendimento, ou falta de conhecimento,
por parte de acionistas e conselheiros de administracdo e executivos, em como a
sustentabilidade pode impactar positivamente os negocios e influenciar na sua

perenidade; e

- Permite explicitar que a adequada e diligente atuacdo dos conselheiros de
administracdo, dentro de suas atribuicdes fiduciarias e legais, reduz o risco de

exposicao de questdes de responsabilidades administrativas, civeis e criminais.

Consideracdes finais

Por fim, entende-se que, em um mundo mais globalizado, interconectado,
interdependente e competitivo, a forma como as questdes ambientais, sociais e de
governanga corporativa sdo gerenciadas faz parte da qualificacdo geral das
empresas. As empresas com melhor desempenho nas questdes ESG podem
aumentar o valor para o acionista, por exemplo, gerenciando adequadamente 0s
riscos, aproveitando oportunidades, reduzindo custos, aumentando a
competitividade, antecipando ac@es regulatdrias ou acessando novos mercados, ao
mesmo tempo em que contribuem para o desenvolvimento sustentivel da
sociedade. Além disso, essas questdes podem ter um forte impacto sobre valores
intangiveis como a reputacdo, marca e imagem, cada vez mais importantes valores

da empresa.

Como indicado pelo Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa, €
importante que os stakeholders reconhecam a organizagdo como consciente em
relacdo a tematica ESG. Porém, é ainda mais importante que os conceitos, planos e
indicadores de ESG estejam alinhados a cultura corporativa e ao propdésito da

organizacao.
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Hé& cada vez mais a conscientizagdo da sociedade de que precisamos nos unir
para encontrar e colocar em prética soluces que visem o bem-estar de todos ao
longo do tempo, sendo inexoravel que o caminho passa por acdes tangiveis em

sustentabilidade e inovacao, com foco nas pessoas.

Por fim, constata-se que as atividades empresariais podem causar
externalidades positivas e negativas, sendo que uma administragdo mais esclarecida
e comprometida com as praticas de sustentabilidade pode reduzir ou eliminar as
externalidades negativas e potencializar as positivas. Dispor de empresas mais
conectadas com as necessidades da sociedade, gerando valor a todos o0s seus
stakeholders, em um nivel de maturidade em sustentabilidade que permita integrar
seus conceitos em todos os produtos, processos e modelo de negocios por meio de
uma governangca integrada, contribuira para que a sociedade esteja mais proxima do

alcance do bem-estar para todos e do equilibrio dos sistemas socioecoldgicos.
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8. Sugestbes e recomendacgdes

As conclusfes dessa pesquisa expuseram o0s dez desafios dos conselhos de
administracdo para a incorporacao dos aspectos ESG nas empresas do Setor Elétrico
Brasileiro, com base na amostra. Esses desafios poderiam, sem muita perda de
assertividade, ser aplicados também as demais empresas do setor ou mesmo de
outros segmentos e setores, sendo importante calibrar as prioridades com base nos

temas materiais para cada negocio.

O caminho da sustentabilidade é inexoravel, fundamental para a perenidade
da humanidade. Diante de um mundo cada vez mais complexo, interconectado e
interdependente, considerando que a humanidade, principalmente por meio da
producdo e do consumo de bens e servigos, esta deixando marcas no mundo, onde
os fatos sdo incertos, os valores estdo em disputa, 0s interesses sdo enormes e as
decisOes sdo urgentes, as empresas tem sido importantes agentes que podem causar
desequilibrios ou mesmos serem agentes de equilibrio, por meio do resultado de
suas capacidades de oferecer servigos e produtos para a sociedade. Ressignificar o
papel das empresas, por meio da atuacdo qualificada dos conselheiros de
administracdo e de uma visdo de rentabilidade adequada, é um grande objetivo a
ser perseguido por iniciativas diversas e integradas, nacionais e internacionais,
entendendo-se que negdcios bem-sucedidos, que véao além do objeto social, geram

maior valor para todos.

E importante que as empresas estejam atentas as atualizacdes dos temas
materiais, 0 que pode acontecer em alta velocidade, reforcando a necessidade de
estarem preparadas para lidar rapidamente com riscos e oportunidades emergentes.
Os desafios aqui apresentados podem ser rapidamente alterados, seja pela inagéo,
que pode fazer com que aspectos importantes e ndo urgentes se tornem urgentes;
seja pela evolugédo da gestdo empresarial, que demanda competéncias compativeis
com cada momento. Portanto, dispor de uma adequada governanga ESG € de
elevada importancia, devendo estar fortemente integrada com todas as areas da

empresa, com a gestdo, administragéo e stakeholders.



Nesse sentido, com base na revisdo bibliogréfica, nas percepc¢des dos
entrevistados e na experiéncia pratica do autor, como participagdo em foruns
nacionais e internacionais sobre sustentabilidade, onze anos de atuacdo em gestédo
empresarial e sete anos de interacdo com conselho de administracdo como gerente
de sustentabilidade no Setor Elétrico Brasileiro, sdo apresentadas a seguir algumas
sugestdes e recomendagdes aos conselhos de administragédo para enfrentarem os
desafios identificados, permitindo-lhes calibrar a escala e a velocidade para a
incorporacdo dos aspectos ESG nas empresas que administram, de acordo com a

sua ambic&o estratégica e materialidade de cada tema para 0s negocios:

Desafio 1: Desenvolver uma Estratégia Sustentavel

Sugestao 1: Incluir a sustentabilidade na formulacéo de objetivos, estratégias,
politicas e processos corporativos, integrando os aspectos ESG na gestdo dos

processos de negocios.

Sugestao 2: Identificar os temas materiais para o setor de atuacdo da empresa,
reconhecer e enderecar agueles que se conectam com o modelo de negdcio.
Elaborar business case sobre as medidas a serem priorizadas, permitindo que tais
temas sejam relacionados ao sistema de monitoramento do desempenho

empresarial.

Desafio 2: Realizar o desdobramento da Estratégia

Sugestdo 1: Identificar e monitorar indicadores sociais, ambientais,
econdmico-financeiros e de governanga que influenciam o sucesso de uma
organizacao e o desempenho dos negocios. Definir e aferir o atingimento de metas

condizentes com a ambicdo estratégica das empresas.

Sugestdo 2: Estabelecer programas, projetos e planos de acdo a nivel
operacional, gerencial e executivo (operacional, tatico e estratégico), com
monitoramento adequado, que integrem os aspectos ESG e conduzam as empresas

a alcancarem seus objetivos estratégicos.
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Desafio 3: Dispor de uma Cultura Organizacional Sustentavel

Sugestdo 1: Patrocinar fortemente a implementacdo de uma cultura de
sustentabilidade nas empresas que administram, condizente com a ambicédo
estratégica, onde a aplicacdo dos aspectos ESG ocorra mais por convic¢do do que

por conveniéncia, desde a operacdo até a alta administrag&o.

Sugestdo 2: Reduzir possivel falta de informagGes no Conselho de
Administracdo, mantendo uma agenda constante de treinamentos e de capacitacfes
para uma tomada de decisdo mais conectada com a perenidade da empresa, a

geracgdo de resultados sustentados e o atendimento as necessidades da sociedade.

Desafio 4: Desenvolver metodologias de Mensuracao e Valoracao

Sugestdo 1: Adotar ou desenvolver métodos de mensuracdo dos valores
tangiveis e intangiveis criados por estratégias sustentaveis (criacdo de valor a todos
os stakeholders), que permita quantificar os efeitos dessas no desempenho

financeiro e no impacto da cria¢do de valor para o acionista.

Sugestdo 2: Realizar diagnostico quanto ao atual estagio de maturidade das
empresas na aplicacao dos aspectos ESG, a fim de identificar acbes que possam ser
eficazes para o alcance dos objetivos estratégicos e efetivo para o avango no

aprendizado organizacional.

Desafio 5: Savoir Faire

Sugestdo 1: Buscar se utilizar de referéncias sobre o tema, que podem atuar
como coach sobre como fazer. Iniciativas de ampla aplicabilidade, como os dez
principios orientadores do Pacto Global e os Principios para o Investimento
Responsavel, sdo exemplos que podem ser adotados pelas empresas, com as
adaptacdes necessarias. No momento final dessa pesquisa, foi lan¢ado pela B3 um
novo guia “Sustentabilidade e Gestdo ASG nas Empresas - Como comegar, quem

envolver e o que priorizar”, com varios insumos para as empresas incorporarem a
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sustentabilidade em suas préaticas de gestdo. Certamente esse sera um importante
instrumento para a evolugdo das empresas, dispondo de 14 passos rumo a
sustentabilidade, aplicaveis a todas as empresas, independentemente do setor, do
tamanho ou do estagio em que se encontram no processo de incorporacdo da
sustentabilidade (B3, 2022b).

Sugestdo 2: Na visdo de crescimento das empresas, ndo buscar apenas
expandir por expandir, mas o fazer de forma mais justa, com mao de obra local e
diversa, por exemplo. Ampliar a visdo para ndo ser uma preocupacdo somente
ambiental, mas uma preocupacao de sustentabilidade. Buscar uma certificacdo em
termos de habilitacdo a financiamento sustentavel pode ser um bom estimulo para
0 avancgo da agenda e aprender a fazer. Estima-se que, em breve, a gestdo adequada
dos aspectos ESG serd requisito imprescindivel para a captacdo de recursos

financeiros.

Desafio 6: Obter Maior Patrocinio de Acionistas e Reguladores

Sugestdo 1: Explorar as propostas da administracdo para estreitar o dialogo
com o0s acionistas sobre os aspectos ESG, como inclusdo de requisitos de
diversidade e de multidisciplinaridade para a composicéo do conselho.

Sugestao 2: Buscar formas de sensibilizar o regulador sobre a importancia de
reconhecer o0s custos e incentivar a implementacdo dos aspectos ESG, tendo uma
participacao ativa e propositiva junto a dindmica da agenda regulatéria e aos demais
agentes de mercado.

Sugestdo 3: Entender e comunicar as possiveis responsabilizacdes dos
acionistas, além dos impactos econdmico-financeiros decorrentes de materializacdo
de riscos ESG, quando os aspectos de sustentabilidade trazidas pelos conselhos de

administracdo ndo encontram receptividade nas assembleias.
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Desafio 7: Avaliar o cumprimento do dever fiduciario do Conselho de

Administracao

Sugestdo 1: Realizacdo de AvaliacBes independentes do Conselho de
Administracdo para, entre outros objetivos, avaliar o atendimento aos seus deveres
fiduciérios. Os critérios de avaliacdo estabelecidos devem ser previamente
definidos e comunicados amplamente a todos 0s novos conselheiros e os resultados

da avaliacdo apresentados a acionistas e Conselho Fiscal.

Sugestdo 2: Dispor de apoio de assessoria juridica que permita conhecer
melhor as possiveis implicagcbes de uma administracdo menos diligente com os
aspectos socioambientais, 0 que pode ensejar responsabilizacbes a nivel

administrativo, civel e criminal.

Desafio 8: Aprimorar o Relacionamento com Stakeholders

Sugestdo 1: Manter constante didlogo com seus stakeholders, comunicando
adequadamente seus resultados, desafios e esforcos, na mesma frequéncia dos
resultados financeiros. Avaliar a constituicdo de comités especificos para esse
publico e a implementacédo do conceito de Capitalismo dos Stakeholders, alinhando
objetivos empresariais aos objetivos de longo prazo da sociedade, com uma robusta
gestdo de atendimento das expectativas de todos os publicos com o qual a empresa

se relaciona.

Sugestdo 2: Influenciar positivamente o ecossistema no qual atua,
principalmente junto as comunidades, realizando ac¢Ges estratégicas que apoiem a

sociedade ao seu redor e envolvendo os atores localmente.

Sugestdo 3: Participar de instituicdes multistakeholders como o World
Business Council for Sustainable Development — WBCSD e seu capitulo brasileiro,
0 Conselho Empresarial Brasileiro para o Desenvolvimento Sustentavel - CEBDS,
0 Pacto Global da Organizacéo das Nagdes Unidas e o World Economic Forum —
WEF, iniciativas globais que tém desempenhado papeis importantes no sentido de

buscar alinhar a atuacdo empresarial as questdes ESG.
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Desafio 9: Estabelecer uma Governanca ESG

Sugestéo 1: Definir estruturas de Governanga ESG, liderada pelo Conselho
de Administracdo, aderentes as ambicdes estratégica das empresas e que permitam
decidir, planejar, monitorar, revisar estratégias e avaliar seus desempenhos na
implementacdo dos aspectos ESG, conduzindo as empresas para uma Governanga
Integrada.

Desafio 10: Engajar os Executivos

Sugestdo 1: Promover o comprometimento das diretorias executivas e 0
maior engajamento das diretorias financeiras com o0s aspectos ESG, por meio de
monitoramento das entregas de resultados e nos critérios de avaliacdo, selecdo e

reconducdo dos executivos.

Sugestdo 2: Estabelecer uma politica de remuneracdo de executivos que
inclua aspectos ESG, materializando a orientacdo da empresa para uma

administracdo comprometida com a sustentabilidade.

As empresas que querem se comprometer com a sustentabilidade precisam
realinhar sua estratégia para integrar praticas responsaveis de neg6cio e inovacéo,
passando a ser, também, um agente de advocacy, engajando ndo apenas a si, mas a

industria e outros setores.

O caminho de maturidade em sustentabilidade apresentado nessa pesquisa
(estagios de Negacdo, Conformidade, Gerencial, Estratégico e Lideranca Social)
pode ajudar as empresas a chegar ao nivel de uma Governanca Integrada, onde 0s
aspectos ESG passam a estar incorporados a todos os produtos, processos e modelos
de negdcios. Todas as empresas estdo nessa trilha, mesmo que ainda ndo saibam
onde estdo. Aquelas que perceberem que todo esse caminho precisa ser perseguido,
e se movimentarem estrategicamente, terdo maiores condicdes e resiliéncia para
enfrentar os desafios de um cendrio cada vez mais competitivo e exigente. Ainda,

as praticas ESG habilitardo as empresas a captacdo de investimentos no médio
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prazo, diante de uma atuagdo cada vez mais restritiva e qualificada do mercado

financeiro.

Por fim, sdo apresentadas algumas sugestdes para novas linhas de pesquisa
envolvendo o papel dos conselhos de administragdo na incorporacao de aspectos

ESG, quais sejam:

- Aprofundar-se no que seria o conceito de uma rentabilidade adequada, onde
uma vez atingido o patamar esperado pelos acionistas, a reparticdo dos resultados
da empresa fosse mais fluida para todos aquelas que sdo impactados pela existéncia

do negécio.

- Aprofundar-se no conceito de economia regenerativa, incluindo aspectos de

valoracdo dos impactos positivos e seus beneficios para a sociedade.

- O desenvolvimento de metodologias e técnicas voltadas para a valoracéo e

mensuracao dos beneficios da incorporacdo dos aspectos ESG nas empresas.

- Avaliacdo do cumprimento do dever fiduciario dos conselheiros de
administracdo, diante de um namero crescente de litigios socioambientais, que

podem causar relevantes impactos nas empresas.

Dificil seria mudar o cenario de impactos dos seres humanos no mundo sem
0 engajamento das empresas. Nessa evolugdo, vérias iniciativas tém se estabelecido
para proporcionar uma maior conexao da sociedade com a natureza e 0 bem-estar
coletivo. No fundo, entender-se-4, que a sustentabilidade empresarial nada mais é
do que a gestdo empresarial que visa ndo apenas o lucro, mas a geracao de valor
para todos os stakeholders, incluindo aqueles que ndo séo afetados diretamente

pelos negocios.

Essa pesquisa demonstrou a importancia das empresas para a agenda de
sustentabilidade, assim como os desafios dos conselhos de administracdo em
incorporar 0s aspectos ESG nas empresas que administram, ao mesmo tempo que
se apresenta como fonte de provocacdo e inspiracdo para outros agentes e
pesquisadores evoluirem e contribuirem nesse esforco. A precedéncia da
sobrevivéncia e equilibrio do Planeta como um todo, sobre qualquer interesse

particular de um individuo ou da sociedade humana é a base do conceito de
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jurisprudéncia da Terra, ramo do direito voltado a questbes socioambientais, que
tende a tomar cada vez mais espaco nas discussdes de uma abordagem baseada em
Direito. Cedo ou tarde, descobriremos que a sustentabilidade é o caminho para o
equilibrio dos sistemas socioecologicos (relacdo ser humano e natureza), e que
devemos discutir seriamente como podemos contribuir para a sobrevivéncia de

nossa espécie, por meio de um desenvolvimento verdadeiramente sustentavel.
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Apéndices

Apéndice | - Informacbes sobre os profissionais

entrevistados

Ruy Flaks Schneider. Engenheiro Mecanico Industrial e de Producdo, com
Mestrado em Engenharia Econémica. Em sua experiéncia profissional consta a

atuacdo como presidente do Conselho de Administracdo da Eletrobras.

Bruno Eustaquio Ferreira Castro de Carvalho. Engenheiro Civil, PHD em
Engenharia e Sistemas de Infraestrutura. Em sua experiéncia profissional consta a
atuacdo como conselheiro e coordenador do Comité de Sustentabilidade do

Conselho de Administracdo da Eletrobras.

José Guimardes Monforte. Economista. Em sua experiéncia profissional
consta a atuacdo como presidente do Conselho de Administracéo e coordenador do

Comité de Estratégia, Governanca e Sustentabilidade da Eletrobras.

Andriei José Beber. Engenheiro Civil com MBA em Governanga e
Doutorado em Egenharia. Em sua experiéncia profissional consta a atuagdo como
conselheiro e coordenador do Comité de Desenvolvimento Sustentavel do Conselho

de Administracdo da Copel.

Afonso Henriques Moreira Santos. Engenheiro Eletricista, Doutorado em
Planejamento. Em sua experiéncia profissional consta a atuagdo como conselheiro

de administracdo da Cemig e da Light.

Miguel Nuno Simbes Nunes Ferreira Setas. Engenheiro Fisico e
Tecnologico, com Mestrado em Engenharia Elétrica e Sistema de Informacoes e
Mestrado em Business Administration (MBA). Em sua experiéncia profissional
consta a atuacdo como presidente do Conselho de Administracdo e membro do
Comité de Sustentabilidade da EDP Brasil.

Carlos Vinicius de Sa Roriz. Economista com Mestrado em Engenharia de
Producdo. Em sua experiéncia profissional consta a atuagdo como conselheiro de

administragcdo e membro do Comité ESG+ da Light.



Lavinia Rocha de Hollanda. Engenheira Eletricista com Doutorado em
Economia. Em sua experiéncia profissional consta a atuagdo como conselheira de

administracdo e membro do Comité ESG+ da Light.

Fausto Augusto de Souza. Engenheiro Eletricista com Mestrado em
Engenharia Elétrica. Em sua experiéncia profissional consta a atuacdo como
conselheiro de administragdo e membro do Comité de Desenvolvimento

Sustentavel da Copel.

Franklin Lee Feder. Administrador com Master in Business Administration.
Em sua experiéncia profissional consta a atuagdo como conselheiro de

administracdo e membro do Comité de Sustentabilidade da AES Brasil.

Charles Lenzi. Engenheiro Eletricista com Mestrado em Estratégia e
Administracdo de Empresas. Em sua experiéncia profissional consta a atuacao

como conselheiro de administragdo da AES Brasil.

Thais Dalmina Losso. Advogada com Mestrado em Direito Ambiental. Em
sua experiéncia profissional consta a atuacdo como conselheira de administracdo

em empresas subsidiarias da Copel.

Francisco José Morandi Lopes. Engenheiro Civil com Mestrado em
Financas e Gestdo de Negdcios. Em sua experiéncia profissional consta a atuagdo
como presidente do Conselho de Administracio e membro do Comité de
Sustentabilidade da AES Brasil.

Jaime Ledncio Singer. Economista com Master in Business Administration,
com concentracdo em Finangas. Em sua experiéncia profissional consta a atuacéo

como conselheiro de administracdo da Cemig.

Luiz Augusto P.A. Figueira. Matematico, especializado em Informatica,
com Mestrado em Administracdo. Em sua experiéncia profissional consta a atuagdo
como presidente de Conselhos de Administracdo de empresas subsidiarias da
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Apéndice Il — Roteiro das entrevistas

Para as entrevistas, foi utilizado o seguinte roteiro:

Questdes demograficas:

a)
b)

c)
d)
e)

f)

Qual 0 nome do entrevistado (a)?

Qual é a sua idade?

Qual o seu maior nivel de formacéo?

Qual é a sua area de formacdo? Inclui alguma formacdo especifica
voltada para temas socioambientais? Quais?

Em quais empresas do setor elétrico atua ou atuou como conselheiro (a)
nos ultimos cinco anos?

Vocé ja atuou em Comités de Sustentabilidade do Conselho de
Administracdo de alguma empresa? Quais?

Questdes introdutorias:

a)

b)

Na sua opinido, qual a importancia do tema sustentabilidade,
considerando sua abrangéncia econdmica, social e ambiental, para as
empresas de uma forma geral?

Na sua opinido, as empresas podem contribuir para atender as
necessidades da sociedade por meio de seus modelos de negdcios?

Na sua opinido, iniciativas globais como o Pacto Global e a Agenda
2030 podem contribuir para tornar o0s negdcios mais rentaveis,
responsaveis e perenes?

Questdes principais:

a)

b)

d)

Como vem se dando a evolucdo do tema sustentabilidade corporativa
nas empresas do setor elétrico brasileiro que administra ou administrou?

Quais os principais temas materiais que hoje fazem parte da agenda de
sustentabilidade dessas empresas?

Como esses temas materiais sdo tratados pelos conselhos de
administracdo dessas empresas, no que se refere a criacao e protegéo de
valor das companhias?

Até que ponto os aspectos ESG estdo influenciando as relagbes dos

conselhos de administracdo dessas empresas com Seus acionistas e
executivos?

167



f)

Dentre as iniciativas de incorporacao dos aspectos ESG pelos conselhos
de administracdo dessas empresas, 0 que pode ser apontado como boas
praticas?

Teria alguma contribuicdo, complementar as ja apresentadas, a respeito
dos desafios para a implementacao dos aspectos ESG?
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Apéndice Il — Breve abordagem sobre legislacéo
socioambiental, convencgoes internacionais e

responsabilizacéo

Ao longo dos anos a sociedade brasileira vem buscando estabelecer meios
para uma atuacdo de equilibrio na relagdo homem-natureza, buscando um caminho
sustentavel, inclusivo e responsavel. Esta cada vez mais transparente que € preciso
a unido de todos os agentes para cocriar, reunindo diferentes partes para produzir
resultados mutuamente valorizados, solugbes que possam nos aproximar do que

poderiamos chamar de bem-estar.

A partir do inicio dos anos 1970, foram realizadas diversas conferéncias
internacionais e assinadas declaraces e convengfes quadro internacionais sobre
meio ambiente, envolvendo grande variedade de temas, como clima, protecdo da
biodiversidade e desenvolvimento sustentavel, com o intuito de desenvolver
diretrizes comuns para as a¢Oes atinentes a protecdo do meio ambiente, por meio de

um esforgo integrado da comunidade internacional (Jupiassu e Guerra, 2017).

Meio ambiente seguro é um direito fundamental, constitucionalmente
assegurado, de titularidade transindividual, isto &, indivisivel e pertencente a toda a
coletividade. Trata-se de um bem que € indisponivel e imprescritivel e, por isso,
incumbe a todos, cidaddos e Poder Publico, unir esforcos para a sua protecdo.

(Jupiassu e Guerra, 2017).

As empresas tém papel importante no equilibrio dos sistemas socioecoldgicos
e operam em uma rede complexa de regras e regulamentos, estruturas institucionais,
sistemas de incentivos e diferentes contextos sociais, econémicos e politicos (The
United Nation Global Compact, 2015). Representam a geracdo de 73,4% do
Produto Interno Bruto no Brasil e geram 48,9 milhGes de empregos (Sesc e Senac,
2020), sendo manifestacdes legitimas da propria sociedade para atender suas

necessidades.

Seja pela sociedade de uma forma geral, pelo poder legislativo e fiscalizador
do Estado, em suas esferas Federal, Estadual ou Municipal, pelas organiza¢des néo

governamentais e organizacOes/associagdes internacionais, as empresas Sao
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convocadas a fazerem parte da solucdo e da consideragdo dos aspectos

socioambientais em seus produtos, processos e modelos de negocios.

Os chamados aspectos ESG abrangem as praticas ou atos adotados por
investidores ou empresas, que conjuntamente visam a mitigacao e minimizacao de
externalidades negativas de suas atividades, e maximizacdo de externalidades
positivas sobre o bem-estar social. (Binnie et al., 2020)

Uma abordagem baseada em Direito contribui para a atuacéo dos conselheiros
de administracdo, reforcando a necessidade de maior qualificacdo de suas
deliberacbes e decisdes, considerando o0s aspectos socioambientais e as
responsabiliza¢Oes inerentes a sua atuagdo como administradores. Também permite
entender quais sdo as responsabilidades as quais os conselheiros de administracdo
e as empresas de capital aberto estdo submetidos, as consequentes exposicdes em
termos de Direito Ambiental nas esferas administrativa, civel e criminal e a
exposicdo dos mesmos a uma crescente preocupagdo com as questdes

socioambientais e a litigancia climatica.

Algumas das principais convenc@es internacionais serdo abordadas a seguir,
como fontes de andlise da ordem ambiental, assim como iniciativas de cunho
legislativo e regulatério como a Constituicdo Federal de 1988, as principais leis
relacionadas a protecdo e responsabilizacdo no que se refere ao meio ambiente e
iniciativas voluntarias como o Pacto Global da Organizacdo das Nac¢des Unidas,

maior iniciativa global de sustentabilidade empresarial e a Agenda 2030.

A Lei das Sociedades por Acdes — Lei N. ©6.404, de 1976

Embora ndo exista uma definicdo juridica uniforme do que seria uma conduta
alinhada aos principios ESG, tais principios ja estdo presentes no ordenamento
juridico brasileiro, na pratica empresarial € na nossa sociedade (PinheiroNeto,
2020). Um bom exemplo é a Lei N.° 6.404, de 15 de dezembro de 1976, que dispde
sobre as sociedades por a¢fes. Embora ja esteja caminhando para meio século de
existéncia, a citada lei j& reconhecia a fungdo social das empresas, mostrando-se
pronta e alinhada a agenda ESG (PinheiroNeto, 2020).
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De acordo com o Art. 2° da Lei N.° 6.404, (Brasil, 1976), pode ser objeto da
companhia qualquer empresa de fim lucrativo, ndo contrario a lei, a ordem publica
e aos bons costumes e reger-se-a pelas leis e usos do comércio. Aqui nos remetemos
aos principios elencados no inicio dessa pesquisa. Uma empresa, na esséncia,
representa a capacidade de produzir bens e servigos (utilizando capital humano:
pessoas, capital intelectual: savoir faire, capital financeiro: investimentos, capital
natural: matéria prima, capital manufaturado: equipamentos e capital social:
relacionamento), para uma parte da sociedade (clientes) que se beneficia
diretamente de sua existéncia (na busca do bem-estar). O resultado dessa operagéo
deve remunerar adequadamente os seus donos/fundadores (capital financeiro:
acionistas), que mantém o seu objeto social, assim como gera valor compartilhado
para os demais stakeholders (impactados, positiva ou negativamente, pela
existéncia da empresa). Toda empresa deve dispor de um objeto social definido em
estatuto, de forma precisa e completa, onde o interesse publico da empresa deve
estar claramente identificado (IBGC, 2015).

Aos donos do negdcio, socios ou acionistas é assegurado, segundo o Art.
109°, inciso 11 da Lei N. ©6.404 (Brasil, 1976), o direito de fiscalizar a gestdo dos
negdcios sociais. Da mesma forma, no Art. 116°, paragrafo Unico, indica ser dever
dos acionista controlador (aquele que tem a maioria dos votos, o poder de eleger a
maioria dos administradores da companhia e usa efetivamente seu poder para dirigir
as atividades sociais e orientar o funcionamento dos 6rgdos da companhia) usar o
poder com o fim de fazer a companhia realizar o seu objeto e cumprir sua funcao
social, e tem deveres e responsabilidades para com os demais acionistas da empresa,
0s que nela trabalham e para com a comunidade em que atua, cujos direitos e

interesses deve lealmente respeitar e atender.

Na fiscalizacdo e gestdo dos negdcios por meio dos acionistas, podemos
destacar o que tem sido chamado de “ativismo societario”. Segundo Mayanaki e
Nogueira (2020), trata-se de um termo que designa determinadas medidas que 0s
acionistas de uma companhia aberta podem tomar com a finalidade de promover
mudangas na companhia. A atuacdo dos acionistas pode ser mais proxima da
administracdo dos negocios, como a participagdo no conselho de administracdo e

em reorganizagdes societarias, ou mais qualificadora da composicao dos conselhos,
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como a busca por maior diversidade, multiplicidade de formacGes e experiéncias,
remuneracao varidvel considerando questBes socioambientais, entre outras agdes.
Nesse contexto, o crescimento da importancia dos aspectos ESG na alocacdo de
recursos encontrou uma ferramenta importante no ativismo societario (Mayanaki e
Nogueira, 2020).

Uma das principais atribui¢des dos acionistas € eleger os administradores da
empresa. Segundo o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa — IBGC, sao
administradores: conselheiros de administracdo, diretor-presidente e diretores
(IBGC, 2015). O administrador da companhia deve empregar, no exercicio de suas
funcdes, o cuidado e diligéncia que todo homem ativo e probo costuma empregar

na administracdo dos seus proprios negécios (Brasil, 1976).

Segundo o IBGC (2015) o conselho de administracdo € o 6rgdo colegiado
encarregado do processo de decisdo de uma organizacdo em relacdo ao seu
direcionamento estratégico. Ele exerce o papel de guardido dos principios, valores,
objeto social e sistema de governanca da organizacdo, sendo seu principal
componente. O Art. 142° da Lei 6.404 elenca as competéncias do conselho de

administracdo, dentre as quais destacam-se:

a) fixar a orientacao geral dos negdcios da companhia;

b) eleger e destituir os diretores da companhia e fixar-lhes as atribuicdes,
observado o que a respeito dispuser o estatuto;

c) fiscalizar a gestdo dos diretores;
d) convocar a assembleia-geral;

e) manifestar-se sobre o relatério da administracdo e as contas da diretoria;

A Lei N.°6.404, (Brasil, 1976), em seu Art. 154°, indica que o administrador
deve exercer as atribuicGes que a lei e o estatuto Ihe conferem para lograr os fins e
no interesse da companhia, satisfeitas as exigéncias do bem puablico e da funcao
social da empresa. Cabe destacar a abordagem do “bem publico”, sendo ainda mais
enfatica no 8 4° do mesmo artigo 154, onde autoriza expressamente a companhia a

13

dedicar recursos razodveis no atendimento de suas responsabilidades sociais: “o
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conselho de administracdo ou a diretoria podem autorizar a pratica de atos gratuitos
razodveis em beneficio dos empregados ou da comunidade de que participe a
empresa, tendo em vista suas responsabilidades sociais. ” Conforme se verifica
pelo exposto até aqui, a Lei N.° 6.404, de 1976, ja estabelece e impde deveres a
acionistas, controladores e administradores, de agir no interesse de todos os
stakeholders da sociedade. (Mayanaki e Nogueira, 2020).

A atuacdo dos conselheiros de administracdo também traz uma série de
responsabilidades que devem ser observadas por esses profissionais. No Art. 155°
da Lei N. ©6.404, (Brasil, 1976), € explicitado o dever do administrador em servir
com lealdade a companhia, ndo podendo se omitir no exercicio ou protecdo de
direitos da companhia ou deixando de aproveitar oportunidades de negocios de
interesse da empresa. No Art. 158°, é indicado que o administrador pode responder
civilmente por prejuizos causados a companhia quando agir com culpa ou dolo ou
com violacdo da lei ou do estatuto. Compete a companhia, mediante prévia
deliberacdo da assembleia geral, a acdo de responsabilidade civil contra o
administrador, pelos prejuizos causados ao seu patriménio. Ainda, compete ao
conselho fiscal fiscalizar, por qualquer de seus membros, os atos dos
administradores e verificar o cumprimento dos seus deveres legais e estatutarios.
(Brasil, 1976).

A Conferéncia de Estocolmo - 1972

A Conferéncia das Nacdes Unidas sobre o Meio Ambiente Humano se
originou de uma resolucdo do Conselho Econémico e Social das Naces Unidas de
N° 1346 (XLV) aprovada pela Assembleia Geral em sua Resolucdo 2398 (XXIII),
em 1968. Decisdes posteriores deram a essa Conferéncia um carater bastante amplo
e atribuiram ao Secretario Geral a missdo de organiza-la. Resolveu-se outrossim
constituir um Comité Preparatorio, composto de 27 paises, tendo sido escolhida a

cidade de Estocolmo, na Suécia, como local para a Conferéncia.

As discussbes em Estocolmo foram fortemente marcadas pelas visdes
distintas sobre o desenvolvimento. Enquanto uma linha defendia o chamado

desenvolvimento zero (paises desenvolvidos baseados no relatério Limites para o
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crescimento (Meadows et al., 1972), que indicava uma escassez de recursos naturais
para prover a base material da existéncia segundo o padréo capitalista de producao
e consumo), a outra linha desejava 0 desenvolvimento (paises em
desenvolvimento). A estagnacdo econdmica ndo foi aceita (Ribeiro, 2010).
Concluiu-se que o desenvolvimento econémico e social é indispensavel para
assegurar a humanidade um ambiente de vida e trabalho favoravel e para criar na
Terra as condi¢des necessarias de melhoria da qualidade de vida (ONU, 1973). A
Conferéncia de Estocolmo é considerada como responsavel por colocar as questdes
ambientais na agenda dos paises membros da ONU, e onde originou-se a frase
"pense globalmente, aja localmente” (Karns e Mingst, 2010).

A Conferéncia foi um marco historico por ser tratar do primeiro grande
encontro internacional com representantes de diversas nacdes para discutir os
problemas ambientais. Participaram da conferéncia 113 paises, incluindo o Brasil,
250 organizagbes ndo governamentais e organismos da ONU. A Conferéncia,
trouxe a luz as discussdes importantes sobre o volume da popula¢do mundial, a
poluicdo atmosférica e a intensa exploracdo dos recursos naturais. Como principais
resultados destacam-se a criacdo de dois importantes instrumentos internacionais:
0 Programa das Nagdes Unidas para 0 Meio Ambiente — PNUMA e a Declaragéo

de Estocolmo, com seus 26 principios.

Segundo a ONU (site oficial, 2022), o Programa das Nacdes Unidas para o
Meio Ambiente (PNUMA) tem sido a principal autoridade global que determina a
agenda ambiental, promove a implementacdo coerente da dimensdo ambiental do
desenvolvimento sustentavel no Sistema das Nagbes Unidas e serve como
autoridade defensora do meio ambiente no mundo. A missdo do PNUMA ¢
proporcionar lideranga e encorajar parcerias na protecdo do meio ambiente,
inspirando, informando e permitindo que paises e pessoas melhorem sua qualidade

de vida sem comprometer as geracgdes futuras.

O PNUMA atua em estreita colaboracdo com 193 Estados-membros e com
representantes da sociedade civil, empresas, partes interessadas e outros grupos
para enfrentar os desafios ambientais por intermédio da Assembleia das Nacoes

Unidas para o Meio Ambiente. O trabalho é classificado em sete grandes areas
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tematicas: mudanca climética, desastres e conflitos, gestdo de ecossistemas,
governanca ambiental, quimicos e residuos, eficiéncia de recursos e estudos sobre

0 meio ambiente.

A Declaragdo de Estocolmo sobre o Ambiente Humano, de 16 de junho de
1972, refletiu a preocupacgdo com a preservacdo e a melhoria do ambiente humano
(Jupiassu e Guerra, 2017). A Declaragéo, considerando a necessidade de uma visdo
e principios comuns para inspirar e guiar 0s povos do mundo na preservacdo e
valorizacdo do ambiente humano, enfatiza que a capacidade desenvolvida pela
humanidade para transformar o que o cerca, utilizada com discernimento, pode
levar a todos os povos os beneficios do desenvolvimento e oferecer-lhes a
oportunidade de enobrecer sua existéncia. Aplicado errénea e imprudentemente, o
mesmo poder pode causar danos incalculaveis ao ser humano e a seu meio ambiente
(ONU, 1973).

De acordo com os principios 6 e 7 da Declaracdo, a defesa e 0 melhoramento
do meio ambiente humano para as geracdes presentes e futuras se converteram na
meta imperiosa da humanidade, que se deve perseguir, a0 mesmo tempo em que se
mantém as metas fundamentais ja estabelecidas, da paz e do desenvolvimento
econémico e social em todo o mundo, e em conformidade com elas. Para se chegar
a esta meta sera necessario que cidaddos e comunidades, empresas e instituicoes,
em todos os planos, aceitem as responsabilidades que possuem e que todos eles

participem equitativamente, nesse esforco comum (ONU, 1973).

Nesse contexto, novos horizontes sobre o tema do crescimento econdémico e
do desenvolvimento foram trazidos para o cenério global (Jupiassu e Guerra, 2017).
A Conferéncia de Estocolmo e a Conferencia da Rio 92, a qual sera abordada mais
a frente, s@o consideradas grandes marcos e eventos basilares para o Direito
Ambiental, podendo-se encontrar influéncia da Declaragdo de Estocolmo no Art.
225° da Constituicdo Federal Brasileira (Brasil, 1988).

Podemos concluir que, j& em 1972, as empresas eram convocadas a

assumirem as suas responsabilidades e fazerem parte da solucdo para os desafios

ambientais.
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A Politica Nacional de Meio Ambiente, a Acao Civil Publicae aLei

dos Crimes Ambientais

A década de 1980 foi marcada por uma série de inovagdes legislativas em
matéria ambiental, que significaram a adocdo das diretrizes constantes na
Declaracdo de Estocolmo pelo ordenamento juridico brasileiro (Jupiassu e Guerra,
2017). Nesse contexto, a Lei n.° 6.938, de 31 de agosto de 1981, estabeleceu a
Politica Nacional do Meio Ambiente, seus fins e mecanismos de formulacéo e
aplicagéo, constitui o Sistema Nacional do Meio Ambiente (Sisnama) e institui o
Cadastro de Defesa Ambiental. Além de atender as diretrizes da Declaracdo de
Estocolmo de 1972, a Lei introduziu significativos avangos para a constru¢do do
Direito Ambiental brasileiro (Guerra, 2021).

Na Lei foi determinada que sejam adotadas acdes para resguardar o equilibrio
ambiental, que sejam implementadas medidas para melhorar as condigdes
ambientais, que seja promovida a educagdo ambiental, que se responsabilizem os
infratores que venham a provocar a degradacao do meio ambiente (responsabilidade
civil) e que o Ministério Publico promova a acdo civil de responsabilidade pela
degradacdo ambiental para que seja implementada a reparacdo quando ndo se
alcancar a prevencdo do dano (Guerra, 2021). Ressaltou a ldgica da prevencdo e
uso racional dos bens ambientais, a imposicdo ao Poder Publico de
obrigatoriamente atuar em sua defesa e como poluidor todo aquele que direta ou
indiretamente provogue dano ao meio ambiente. Define recursos ambientais como:
a atmosfera, as aguas interiores, superficiais e subterrdneas, 0s estuarios, o mar

territorial, o solo, o subsolo, os elementos da biosfera, a fauna e a flora.

A Politica Nacional do Meio Ambiente tem por objetivo a preservacéo,
melhoria e recuperacdo da qualidade ambiental propicia a vida, visando assegurar,
no Pais, condicbes ao desenvolvimento socioecondmico, aos interesses da

seguranca nacional e a protecdo da dignidade da vida humana (Brasil, 1981).
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Em ser Art. 3° a Lei n.° 6.938/81 define como poluicdo, a degradacdo da
qualidade ambiental resultante de atividades que direta ou indiretamente (Brasil,
1981):

a) prejudiquem a salde, a seguranca e o bem-estar da populagéo;

b) criem condic¢des adversas as atividades sociais e econdmicas;

c) afetem desfavoravelmente a biota;

d) afetem as condicdes estéticas ou sanitarias do meio ambiente; e

e) lancem matérias ou energia em desacordo com o0s padrGes ambientais

estabelecidos

No Art. 4° impde ao poluidor e ao predador a obrigacdo de recuperar e/ou
indenizar os danos causados e, ao usuario, de contribuicdo pela utilizacdo de
recursos ambientais com fins econdmicos. J& no Art. 5°, paragrafo Unico, define que
as atividades empresariais publicas ou privadas serdo exercidas em consonancia

com as diretrizes da Politica Nacional do Meio Ambiente (Brasil, 1981).

O ndo cumprimento das medidas necessarias a preservacdo ou corre¢do dos
inconvenientes e danos causados pela degradacdo da qualidade ambiental, de
acordo com o Art. 14° sujeitard os transgressores, sem prejuizo as penalidades
civeis e criminais, a: multa; perda ou restricdo a incentivos e beneficios publicos;
perda ou suspensdo de financiamentos oficiais; e/ou suspensdo das atividades
(Brasil, 1981).

O Ministério Publico da Unido e dos Estados terdo legitimidade para propor
acao de responsabilidade civil e criminal, por danos causados ao meio ambiente.
Conforme previsto no Art. 15° o poluidor que expuser a perigo a incolumidade
humana, animal ou vegetal, ou estiver tornando mais grave situacdo de perigo

existente, fica sujeito a pena de reclusdo de 1 (um) a 3 (trés) anos e multa, pena que
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pode ser dobrada se ocorrer dano irreversivel a fauna, a flora e ao meio ambiente
(Brasil, 1981).

A Lein.°6.938/1981, impulsionou a elaboracéo da Lei da A¢éo Civil Pablica,
Lei n.° 7.347 de 24 de julho de 1985, que disciplina a acdo civil publica de
responsabilidade por danos causados ao meio ambiente, ao consumidor, a bens e
direitos de valor artistico, estético, historico, turistico e paisagistico, a qualquer
interesse difuso ou coletivo, por infracdo da ordem econémica, a ordem urbanistica,
a honra e dignidade de grupos raciais, étnicos e religiosos e ao patrimonio publico
e social, e da outras providéncias (Brasil, 1985).

A Lei n.° 7.347/1985 introduziu, no Direito patrio, um instrumento essencial
da Tutela Coletiva, pois viabiliza o acesso a jurisdicdo e, desse modo, possibilita
requerer a prestacdo jurisdicional na defesa do direito difuso ao meio ambiente
higido. (Guerra, 2021). Em seu Art. 6°, a Lei define que qualquer pessoa podera, e
o servidor publico devera provocar a iniciativa do Ministério Publico, ministrando-
Ihe informacdes sobre fatos que constituam objeto da agéo civil e indicando-lhe os
elementos de convicgdo (Brasil, 1985).

Em resumo, aquele que provocar direta ou indiretamente a poluicdo ambiental
respondera por ela. O dano ao meio ambiente pode ensejar a responsabilidade civil,
a administrativa e a penal, sendo essas esferas independentes.

A Lei dos Crimes Ambientais, Lei n.° 9.605 de 12 de fevereiro de 1998, tratou
da responsabilizacdo penal e administrativa. Na esfera penal, o ordenamento
juridico brasileiro avancou ao admitir a possibilidade da responsabilidade penal da
pessoa juridica. Se faz necessario reiterar, e serd visto mais a frente, que a
Constituicdo da Republica dita que meio ambiente € bem de uso comum do povo,
essencial a sadia qualidade de vida, nesses termos, € um direito difuso, quer dizer,
que a todos pertence indivisivelmente. Trata-se de um direito fundamental
imprescritivel, competindo a todos o dever de agir em sua defesa e de preserva-lo

tanto para as geragOes presentes quanto para as futuras geracoes (Guerra, 2021).
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Nesse sentido, é oportuno salientar o previsto na Lei n® 9.605/98, que dispde
sobre as san¢Oes penais e administrativas derivadas de condutas e atividades lesivas
ao meio ambiente, e da outras providéncias (Brasil, 1998). Na Lei esta prevista, em
seu Art. 3° que as pessoas juridicas serdo responsabilizadas administrativa, civil e
penalmente, nos casos em que a infracdo seja cometida por decisdo de seu
representante legal ou contratual, ou de seu 6rgdo colegiado, no interesse ou
beneficio da entidade. Ainda no Art. 3° paragrafo Unico, disp6s que a
responsabilidade das pessoas juridicas ndo exclui a das pessoas fisicas, autoras,
coautoras ou participes do mesmo fato (Brasil, 1988). A responsabilizacéo penal da
pessoa juridica pela prética de delitos ambientais advém de uma escolha politica,
como forma ndo apenas de punicdo das condutas lesivas ao meio-ambiente, mas
como forma mesmo de prevencdo. A simples ado¢do da responsabilidade penal da
pessoa juridica pela Constituicdo Federal demonstra a importancia conferida pelo
constituinte a protecdo do meio ambiente (Guerra, 2021).

Conclui-se que as empresas, como agentes usuarios de recursos
ambientais e com responsabilidades para resguardar o equilibrio dos sistemas
socioecoldgicos e a satisfacdo das exigéncias do bem publico, sdo passiveis de
responsabilidade civeis, administrativas e criminais, de acordo com suas praticas
corporativas e possiveis danos provocados ao meio ambiente. Ha, conforme
previsto na Constituicdo e na Lei da Politica Nacional do Meio Ambiente, a
responsabilidade de todos de defender o meio ambiente (Guerra, 2021). Cabe ao
Ministério Publico a defesa do direito difuso ambiental promovendo a acéo civil

publica para reparacdo do dano.

Em que pese a relevancia das iniciativas anteriores, pode-se dizer que no
Brasil o efetivo incremento da tutela do meio ambiente decorreu da Constituicdo de

1988, a qual sera abordada a seguir. (Jupiassu e Guerra, 2017).

A Constituicao Federal de 1988

A Constituicdo Federal de 1988 institui um Estado Democrético, destinado a
assegurar o exercicio dos direitos sociais e individuais, a liberdade, a seguranca, o

bem-estar, o desenvolvimento, a igualdade e a justica como valores supremos de
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uma sociedade fraterna, pluralista e sem preconceitos, fundada na harmonia social
e comprometida, na ordem interna e internacional, com a solucdo pacifica das

controvérsias (Brasil, 1988).

Entre os seus fundamentos encontra-se a dignidade da pessoa humana (Art.
1°) e tem, como objetivos (Art. 3°): construir uma sociedade livre, justa e solidaria;
garantir o desenvolvimento nacional; erradicar a pobreza e a marginalizacdo e
reduzir as desigualdades sociais e regionais; promover o bem de todos, sem
preconceitos de origem, raga, sexo, cor, idade e quaisquer outras formas de
discriminagdo (Brasil, 1988). Destacam-se, como principios nas relagdes
internacionais (Art. 4°): a independéncia nacional; a prevaléncia dos direitos
humanos; a autodeterminacdo dos povos; a nao-intervencédo; a igualdade entre os
Estados; a defesa da paz; a solugdo pacifica dos conflitos; o repudio ao terrorismo
e a0 racismo; a cooperagdo entre 0s povos para 0 progresso da humanidade; e a

concessao de asilo politico.

Em seu Art. 6° define como direitos sociais: a educacdo, a saude, a
alimentacéo, o trabalho, a moradia, o transporte, o lazer, a seguranca, a previdéncia
social, a protecdo a maternidade e a infancia e a assisténcia aos desamparados. A
fim de garantir o controle sobre atividades que possam repercutir negativamente
sobre 0 meio ambiente, como algumas atividades empresariais por exemplo, a
Constituicdo brasileira prevé a competéncia comum dos entes federativos para a
protecdo do meio ambiente (Guerra, 2021). Entre essas competéncias comuns
previstas no Art. 23°, destacam-se: proteger o meio ambiente e combater a poluigédo
em qualquer de suas formas; preservar as florestas, a fauna e a flora; e combater as
causas da pobreza e os fatores de marginalizacdo, promovendo a integracao social
dos setores desfavorecidos, assim como legislar concorrentemente sobre esses
temas. Cabe ao Ministério Publico, entre outras atribui¢fes, promover o inquérito
civil e a acdo civil publica, para a protecdo do patriménio publico e social, do meio

ambiente e de outros interesses difusos e coletivos (Brasil, 1988).
Além dos Artigos da Constitui¢do citados anteriormente, destacam-se, para

os fins dessa pesquisa, 0s Artigos 170° e 225°, 0s quais tém especial importancia as

atividades empresariais e serdo abordados a partir de agora.
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Para a atuacdo das empresas, é imperioso considerar o previsto no Art. 170°.
“A ordem econdmica, fundada na valorizacdo do trabalho humano e na livre
iniciativa, tem por fim assegurar a todos existéncia digna, conforme os ditames da
justica social”. Entre os principios, destacam-se: a defesa do meio ambiente,
inclusive mediante tratamento diferenciado conforme o impacto ambiental dos
produtos e servicos e de seus processos de elaboracdo e prestacdo; a reducao das

desigualdades regionais e sociais e a busca do pleno emprego (Brasil, 1988).

Em seu Art. 225°, a Constituicdo Federal de 1988 estabelece, como direito de
todos, um meio ambiente ecologicamente equilibrado, sendo um bem de uso
comum do povo e essencial a sadia qualidade de vida, impondo-se ao Poder Publico
e a coletividade o dever de defendé-lo e preserva-lo para as presentes e futuras
geragdes. No seu paragrafo 3°, estabelece que as condutas e atividades consideradas
lesivas ao meio ambiente sujeitardo os infratores, pessoas fisicas ou juridicas, a
sancOes penais e administrativas, independentemente da obrigacdo de reparar 0s
danos causados (Brasil, 1988). Esse artigo é muito importante para os aspectos de
sustentabilidade, pois forma um laco ético de unido que compromete as atuais
geracOes a legar para as futuras o acesso ao ambiente equilibrado, pelo menos nos
mesmos patamares que receberam de seus antepassados (Guerra, 2021). O meio
ambiente ecologicamente equilibrado esta incluido entre os denominados direitos
difusos, que tém como caracteristicas a indivisibilidade, seus titulares s&o
indeterminados e ndo estdo unidos por nenhuma relacdo juridica base (Jupiassu e
Guerra, 2017).

Do disposto no caput do Art. 225° combinado com o firmado no Art. 170°,
infere-se que apenas se alcanga o desenvolvimento quando os direitos de liberdade
sdo respeitados, os direitos sociais assegurados, o crescimento econdémico esteja

conjugado & melhoria da qualidade de vida da populacdo (Guerra, 2021).
Tendo em vista a matriz constitucional, pode-se dizer que as premissas que

embasam o Direito Ambiental brasileiro tém em sua base a prevencdo, a precaucéo,

a sustentabilidade, o controle pelo Poder Publico de atividades que possam
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repercutir negativamente sobre o meio ambiente, a transparéncia, a participacao

popular e responsabilizacdo do poluidor (Guerra, 2021).

Conclui-se, pela Constituicdo de 1988, a importancia das questdes
socioambientais em todas as atividades, publicas ou privadas, assim como o papel
do Estado de fiscalizar potenciais danos, inclusive a possibilidade de san¢des penais
para as pessoas juridicas. A Constituicao trata de questdes de diversidade de género,
raca, ambientais, direitos humanos, direito de ir e vir, a liberdade de expresséo,
liberdade de consciéncia e de crenca, igualdade perante a Lei, liberdade de oficio e
de associacdo, propriedade intelectual; a protecdo a familia, a maternidade, a

infancia, a adolescéncia e a velhice

Dessa forma, é possivel inferir que a propria Constituicdo Federal de 1988 é
importante fonte motivadora da consideragdo dos aspectos de sustentabilidade em
todas as atividades nacionais e internacionais, fazendo jus ao titulo de “Constitui¢éo
Cidada”.

A Rio 92 - Conferéncia de Cupula no Rio de Janeiro

Um dos mais importantes eventos globais para a sustentabilidade, a
Conferéncia de Cuapula na Cidade do Rio de Janeiro - Rio 92 reuniu 179 nagdes,
sendo a presenca de grande numero de chefes de Estado uma das diferencas com a
Conferéncia de Estocolmo e teve, entre 0s seus resultados, a elaboracdo de cinco
documentos: as Declaracbes sobre Floresta e da Terra (como manifestacdo de
principio de chefes de Estado e governos); a Agenda 21 (1992), plano de acdo para
diminuir a degradacdo ambiental a ser implementado até o ano 2000; e as
Convencdes sobre Diversidade Bioldgica (CDB) e a Convencdo sobre Mudangas
Climaticas (CMC), além da Carta do Rio.

Na reunido do Rio de Janeiro, o desenvolvimento sustentavel e a seguranca
ambiental surgiram como premissas das negocia¢des, associados a principios como
0s da responsabilidade comum, porém diferenciada, e o da precaucdo (Ribeiro,
2010).
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A Declaragdo do Rio de Janeiro sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento
(1992), apresenta um rol de principios que instituem orientacfes fundamentais, tais
como: a concepcao de uso equitativo dos recursos naturais, ja que as geragoes
presentes ndo podem privar as geracOes futuras do acesso ao meio ambiente
ecologicamente equilibrado; o estabelecimento da protecdo ambiental integrada ao
processo de desenvolvimento para que este seja sustentdvel, a fixacdo da
cooperacdo dos Estados e dos individuos, como requisito indispensavel para
alcancar o desenvolvimento sustentavel, a erradicacdo da pobreza e a reducao das
disparidades de padrdes de vida da populacdo mundial; a importancia do dever de
precaucdo e do principio do poluidor pagador (Jupiassu e Guerra, 2017).

Na Carta do Rio, encontramos declara¢des, como a do Principio 5, que indica
que todas as pessoas deverdo cooperar na tarefa essencial de erradicar a pobreza
como requisito indispenséavel ao desenvolvimento sustentavel, a fim de reduzir as
disparidades nos niveis de vida e responder melhor as necessidades da maioria dos
povos do mundo. Em seu principio 15, adota a precaucdo de forma que os Estados
deverdo pautar suas decisbes considerando a necessidade de evitar danos
ambientais, levando em conta 0s riscos e o problema da ameaca de danos sérios e
irreversiveis ao meio ambiente, consequentemente, a ldgica é a de buscar a mais
ampla seguranca possivel agindo com prudéncia e cautela (Jupiassu e Guerra,
2017). Conforme principio 16, deve ser promovida a internalizagdo dos custos
ambientais e o0 uso de instrumentos econdémicos, tendo em conta o critério de que o
causador da contaminacdo deveria, por principio, arcar com 0s seus respectivos
custos de reabilitacdo, considerando o interesse publico, e sem distorcer o comércio

e as inversdes internacionais.

A Agenda 21 Global (1992), um programa de ac¢ao que constitui abrangente
tentativa de promover, em escala global, um novo padrdo de desenvolvimento,
denominado “desenvolvimento sustentavel”. O termo “Agenda 21” foi usado no
sentido de intencbOes, desejo de mudanga para esse novo modelo de
desenvolvimento para o século XXI. Composta por 40 capitulos, a Agenda pode ser
definida como um instrumento de planejamento para a constru¢do de sociedades
sustentaveis, em diferentes bases geograficas, que concilia métodos de protecdo

ambiental, justica social e eficiéncia econdmica. Traz uma forte abordagem
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econdmica indicando a liberalizagdo do comércio como caminho para o
desenvolvimento sustentavel, tornando o comércio e o ambiente mutuamente
sustentado (Rio, 1992).

A Conferéncia Rio 92 apresentou definicdes de desenvolvimento sustentavel
e de seguranca ambiental, associados a principios como os da responsabilidade
comum, que trouxeram importantes elementos para uma mudanca de postura das
empresas, que sentiam o efeito da cobranca pelo cumprimento da legislacéo

ambiental, construida a partir dos anos 1980 e reforcada na Constituicdo de 1988.

A Rio + 20 - (The Future that we want) e a Agenda 2030

Em 2002, houve a Conferéncia de Johanesburgo sobre Meio Ambiente e
Desenvolvimento, também promovida pelas Na¢fes Unidas como um encontro de
Cupula Mundial, mas ndo ocorreram grandes avancos em termos de reducao do uso
de combustiveis fésseis, padrdes mundiais de consumo e estratégias para uma maior

protecdo do meio ambiente (Jupiassu e Guerra, 2017).

Porém, no ano de 2012 ocorreu a Rio+20, a Conferéncia do Rio sobre
Desenvolvimento Sustentavel, no qual foi aprovada a Resolucdo N.° 66/288,
denominada: O Futuro que queremos (The Future that we want). Nesse documento
os chefes de estados reforcam o compromisso com o desenvolvimento sustentavel,
sendo essa a expressdo que se traduz na promocgdo simultanea e equilibrada da
protecdo ambiental, da inclusdo social e do crescimento econémico. (Jupiassu e
Guerra, 2017). O documento reforca a participacdo de variados stakeholders para o
alcance do desenvolvimento sustentavel, realca o papel das empresas (relatorios
de sustentabilidade), define a atuacdo do High Level Political Forum - HLPF, e a
importancia de balancear os trés pilares da Sustentabilidade. Por fim, reforca os
temas que sdo chave para o alcance do desenvolvimento sustentavel e indica a
necessidade de continuar a perseguicdo do alcance dos objetivos de
desenvolvimento sustentavel pés ODM (Objetivos de Desenvolvimento do
Milénio), j& dando a indicacéo do surgimento da Agenda 2030.

Na ocasido a Assembleia Geral das Nacgdes Unidas reconhece que o planeta

Terra e seus ecossistemas sdo nossa casa € que “Mae Terra” ¢ uma expressao
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comum a numero de paises e regides, e que alguns paises reconhecem os direitos
da natureza no contexto da promocdo do desenvolvimento sustentdvel, e esta
convencida de que é necessario promover a harmonia com a natureza para alcancar
0 equilibrio entre as necessidades econdmicas, sociais e ambientais intergeracional
(Melo, 2019).

Em 2015, durante a Assembleia Geral da Organizacdo das Nagdes Unidas
(ONU), seus 193 Estados membros aprovaram, por unanimidade, uma nova agenda
global para os proximos quinze anos — a Agenda 2030 para o Desenvolvimento
Sustentéavel, baseada em 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) e
169 metas. Os ODS sdo um apelo global a acdo para acabar com a pobreza, proteger
0 meio ambiente e o clima e garantir que as pessoas, em todos os lugares, possam

desfrutar de paz e de prosperidade.

Cobrindo uma série de topicos, como mudancas climaticas, energia limpa e
acessivel, salude e educacdo, os ODS podem ajudar na conexdo de estratégias
corporativas com prioridades globais. A implementagdo, monitoramento e reporte
da Agenda 2030 nas empresas contribuem para o fortalecimento das relacbes com
as partes interessadas, a melhoria da imagem institucional, a valorizacdo da
sustentabilidade corporativa e a identificacdo de oportunidades de negdcios futuras,

entre outros beneficios.

O Brasil foi um dos signatarios da Agenda 2030. Os Estados, ao assinarem
tratados e convengdes, assumem compromissos perante a comunidade internacional
e, por isso, tém o dever de incorporar as diretrizes desses documentos internacionais
a legislacdo interna e implementar politicas publicas que as concretizem (Jupiassu
e Guerra, 2017).

Aspectos finais sobre a abordagem em Direito

Podemos evidenciar como a sociedade brasileira e internacional vem
colocando em suas agendas as discussdes e busca de solugbes para um meio

ambiente equilibrado. Jaem 1972, as empresas eram chamadas a assumirem as suas
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responsabilidades e fazerem parte da solucgéo para os desafios ambientais, tanto pela
sua participacdo ativa no Programa das Nag¢des Unidas para o Meio Ambiente -

PNUMA como pelo Principio 7 da Declaracdo de Estocolmo.

Os administradores das empresas, principalmente os conselheiros de
administracdo, sdo importantes agentes para uma atuacdo socioambiental
responsavel das empresas que administram. Uma deliberacdo ética é aquela que
considera, em todo processo de tomada de decisdo, tanto a identidade da
organizacdo quanto os impactos das decisfes sobre o conjunto de suas partes
interessadas, a sociedade em geral e 0 meio ambiente, visando ao bem comum
(IBGC, 2015). A atuacdo dos conselheiros de administracdo, ao agir com culpa ou
dolo ou violacdo da lei estdo sujeitas a responsabilizacdo administrativa, civel e
criminal, tendo como consequéncia a aplicacdo de multa (pessoas fisica e juridica),
reclusdo (pessoa fisica) e/ou suspensao de atividades (pessoa juridica).

O Conselho de Administracdo deve exercer suas atribuicdes considerando 0s
interesses de longo prazo da companhia, os impactos decorrentes de suas atividades
na sociedade e no meio ambiente e os deveres fiduciarios de seus membros, atuando
como guardido dos principios, valores, objeto social e sistema de governanca da
companhia (IBGC, 2016).

Podemos concluir, pelo exposto na literatura apresentada, que a atuagdo dos
conselheiros de administragdo demanda uma maior qualificacdo de suas decisdes,
considerando os aspectos socioambientais e as responsabilizacdes inerentes a sua
atuacdo como administradores, visando entregar os resultados tanto aos acionistas

como a todos as demais partes interessadas.

H4, conforme previsto na Constituicdo Federal de 1988 e na Lei da Politica
Nacional do Meio Ambiente, a responsabilidade de todos de defender o meio
ambiente (Guerra, 2021), cabendo ao Ministério Publico a defesa do direito difuso
ambiental promovendo a agéo civil publica para reparac¢do do dano. Conclui-se que
a propria Constituicdo Federal é uma importante fonte motivadora da consideragdo
dos aspectos de sustentabilidade em todas as atividades nacionais e internacionais,

fazendo jus a titulo de “Constitui¢do Cidada™.
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Em recente decisdo do Supremo Tribunal Federal — STF, que vem sendo
considerada como o julgamento da primeira acdo climatica de sua historia
(Arguicdo de Descumprimento de Preceito Fundamental n. 708, que versa sobre a
omissdo do governo em destinar recursos do Fundo Clima, criado em 2009 para
apoiar projetos de enfrentamento as mudancas climaticas), decidiu que o Poder
Executivo tem o dever constitucional de fazer funcionar e alocar anualmente os
recursos do Fundo Clima, para fins de mitigacdo das mudancas climaticas. Essa
deciséo deixa mais claro que o Estado precisa desempenhar seu papel constitucional
de promotor de um meio ambiente equilibrado e de lideranca na coordenagdo dos
esforcos de toda a sociedade nesse sentido, sob o risco de aumentar,
consideravelmente a inseguranca juridica e a litigancia climatica, como concluiu o
Painel Intergovernamental sobre Mudancas Climaticas (IPCC), em seu ultimo
relatério (IPCC, 2022). Segundo o IPCC, a aceleragdo dos compromissos e 0 seu
acompanhamento mais efetivo sdo promovidos pela conscientizacdo publica,
construindo casos de negdcios para adaptacdo, responsabilidade e mecanismos de
transparéncia, monitoramento e avaliagdo do progresso da adaptacdo, movimentos

sociais e litigios relacionados ao clima em algumas regides (IPCC, 2022).
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