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RESUMO

Correa, J. C. (2016). Incorporacdo do pensamento integrado aos mecanismos internos como
pré-requisito para a viabilizacdo do processo de asseguracdo independente para Relato
Integrado. Dissertacdo de Mestrado, Programa de Pds-Graduacdo em Ciéncias Contabeis,
Universidade Estadual de Maringa, Maringa, PR, Brasil.

As tentativas anteriores e sem éxito na divulgacdo de relatorios corporativos integros com
informacdes de sustentabilidade levou a formacdo do IIRC e a criacdo do framework para
Relato Integrado (RI), cujo pressuposto é consolidar o pensamento integrado em toda a
organizacdo. Com o aumento de sua aplicacdo e a tendéncia na regulamentacao de relatérios
voluntarios, o IIRC lancou a discussdo sobre a asseguracdo independente para RI. Nesse
processo, 0 IIRC alega que os mecanismos internos ‘governanga corporativa’, sistema de
controle interno’, ‘auditoria interna’ ¢ ‘envolvimento dos stakeholders’ na organizagdo
contribuem para atestar a credibilidade do RI. Considerando que o processo de asseguragao se
inicia durante a preparagdo de um RI e que esses mecanismos precisam ser integrados e
consolidados para propiciar uma asseguracdo independente, esse estudo objetiva identificar
como 0S mecanismos internos podem agregar 0 pensamento integrado para viabilizar o
processo de asseguracdo independente do RI. Sob um pressuposto funcionalista e de cunho
exploratorio, essa pesquisa foi realizada em trés etapas por meio de pesquisa documental e de
campo, cuja andlise foi abordada qualitativamente sob a lente da Teoria Institucional e do
modelo de institucionalizagdo de Barley e Tolbert (1997). A analise permitiu verificar que o
lancamento do framework e dos documentos sobre a asseguracdo do RI representam a intensa
acdo do IIRC em institucionaliza-lo e que esse processo se encontra na fase de representacéao.
No feedback recebido pelo IIRC, observou-se que ndo ha consenso entre investidores e
normatizadores/auditorias quanto ao valor de uma asseguragédo independente para o RI, mas
hd consenso quanto ao papel dos mecanismos internos no processo de elaboracdo e
confiabilidade do RI. Apesar dos regulamentos existentes, o IIRC reforca a integracéo,
engajamento e transparéncia dos mecanismos internos para o processo de elaboracédo e apoio a
asseguracdo externa do RI. Contudo, depreende-se que a incorporacdo do pensamento
integrado e das premissas do framework estdo condicionados aos valores, crengas e interesses
de quem gerencia a organizacdo e esse processo demanda mudancas culturais e estruturais de
acordo com a maturidade da organizagdo. A incorporacdo do pensamento integrado pelos
mecanismos internos € um processo continuo de acimulo de experiéncias, cuja pratica exigira
tempo e dedicacdo. Aconselha-se que a alta gestdo envolva seus stakeholders na determinagéo
da materialidade alinhando as estratégias e modelo de negocio da organizacdo de forma
sustentavel. Uma equipe multidisciplinar, apoiada pelas areas de controles internos e auditoria
interna, permite amplitude e profundidade de conhecimentos na elaboracdo do RI, além de
propiciar a integridade e conectividade das informacGes mediante as sugestdes de controles,
metodologias de testes e gerenciamento de riscos por parte desses mecanismos. Essas acoes
conjuntas possibilitam a alta governanca emitir um parecer garantindo a credibilidade do RI
ao descrever como ela obteve seguranca das informacdes divulgadas. Conclui-se que o RI est4
em fase de experimentacdo e que o0 sucesso de um RI assegurado dependerd da efetiva
integracdo dos mecanismos internos quanto a definicdo de critérios que mensurem a inter-
relacdo entre os capitais e 0s temas materiais propiciando a organizagdo a obten¢do de uma
garantia razoavel independente.

Palavras-chave: Relato integrado. Asseguracdo. Mecanismos internos. Processo de
institucionalizacao.



ABSTRACT

Correa, J. C. (2016). Incorporation of integrated thinking to internal mechanisms as a
prerequisite for the viability of the process of independent assurance for Integrated
Reporting. Master’s dissertation, Programa de P0s-Graduacdo em Ciéncias Contabeis,
Universidade Estadual de Maringa, Maringa, PR, Brasil.

Previous attempts and unsuccessful in disclosing principled corporate reports with
sustainability information led to the formation of the IIRC and the creation of a framework for
Integrated Reporting (IR), whose premise is to consolidate the integrated thinking across the
organization. With the increase of its application and the trend in the regulation of voluntary
reports, the IIRC launched the discussion on independent assurance to IR. In this process, the
IIRC claims that the internal mechanisms 'corporate governance’, ‘internal control
systems','internal audit' and 'stakeholder involvement' in the organization contribute to certify
the credibility of IR. Whereas the process of assurance starts during the preparation of an IR
and that these mechanisms need to be integrated and consolidated to provide an independent
assurance, this study aims to identify how the internal mechanisms can add the integrated
thinking to facilitate the process of independent assurance of IR. Under a functionalist and
exploratory nature assumption, this research was conducted in three stages through
documentary and field research, whose analysis was qualitatively addressed through the lens
of Institutional Theory and institutionalization model of Barley and Tolbert (1997). The
analysis has shown that the release of the framework and the documents on the IR assurance
represent the intense action of the IIRC in institutionalizing it and that this process is in the
representation phase. In the feedback received by the I1IRC, it was observed that there is no
consensus among investors and standard-setting/audits on the value of an independent
assurance to IR, but there is consensus on the role of internal mechanisms in the process and
reliability of IR. Despite existing regulations, 1IRC reinforces integration, engagement and
transparency of internal mechanisms for the process of developing and supporting the IR
external assurance. However, it appears that the incorporation of integrated thinking and
framework assumptions are conditioned to the values, beliefs and interests of those who
manage the organization and this process requires cultural and structural changes according to
the maturity of the organization. The incorporation of integrated thinking by internal
mechanisms is a continuous process of accumulation of experience, whose practice requires
time and dedication. It is recommended that top management involves stakeholders in
determining the materiality aligning strategies and business model of sustainable organization.
A multidisciplinary team, supported by the areas of internal controls and internal audit, allows
breadth and depth of knowledge in the development of IR, as well as providing integrity and
connectivity of information through the suggestions controls, test methodologies and risk
management by these mechanisms. These joint actions enable the high governance issue an
opinion ensuring the credibility of the IR to describe how she obtained security of the
information disclosed. We conclude that the IR is in trial phase and that the success of an IR
assured depend on the effective integration of internal mechanisms as the definition of criteria
that measure the interrelationship between capital and material issues enabling the
organization to obtain an independent reasonable assurance.

Keywords: Integrated Reporting. Assurance. Internal mechanisms. Institutionalization
process.
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1. INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

As organizacgdes possuem uma funcdo essencial diante de questdes que envolvem o
desenvolvimento sustentavel, os desequilibrios ambientais e os problemas sociais. Ao
adotarem uma postura social e ambientalmente mais responsavel, elas desenvolvem solucdes
para essas questdes por meio do fornecimento de seus produtos e servicos (Kassai &
Carvalho, 2013). Essa postura passou a ser comunicada pelas organizagcbes mediante a
elaboracdo e divulgacdo de relatérios corporativos e de sustentabilidade (Haller & Staden,
2014).

Contudo, a complexidade na elaboracdo desses relatorios (Cheng, Green, Conradie,
Konishi & Romi, 2014; Villiers, Rinaldi & Unerman, 2014), a divergéncia de suas
informacdes com as demonstracdes financeiras (BM&FBovespa, 2013; Simnett & Huggins,
2015), associados aos desequilibrios ambientais e problemas sociais levaram o The Prince’s
Accounting for Sustainability Project (A4S) e a Global Reporting Initiative (GRI) a formarem
0 International Integrated Reporting Council (IIRC) conforme Press Release emitido em
agosto de 2010 (A4S & GRI, 2010).

O IIRC é composto por um Comité Gestor e um Grupo de Trabalho que reinem
representantes da sociedade civil, empresarial, contabil, valores mobiliarios, regulamentacéo,
organizacfes ndo governamentais e normatizadores (A4S & GRI, 2010; Adams & Simnett,
2011; 1IRC, 2013a). Seu proposito € auxiliar no desenvolvimento de informacdes plenas e
compreensiveis que reflitam a estratégia, 0 modelo de negdcio e de governanca das empresas
integrando informacdes financeiras e ndo financeiras (A4S & GRI, 2010). Um relatorio
corporativo pautado nessas premissas tem a finalidade de evidenciar informacdes claras e
completas que auxiliardo a tomada de decisOes frente aos fatores e problemas mencionados.

Em 2011, o conselho langou o IIRC Pilot Programme Business Network com a adeséo
voluntaria de mais de 100 empresas proporcionando a oportunidade de se discutir o
desenvolvimento e a aplicagdo de um relatério corporativo integrado, compartilhar
experiéncias e promover discussdes sobre sua elaboracdo. Ja em 2013, o IIRC e o
International Accounting Standards Board (IASB) assinaram um Memorando de
Entendimento demonstrando o interesse de ambas as entidades no desenvolvimento de uma

estrutura de informacéo corporativa integrada (<IR> & IFRS, 2013).
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Ap06s os comentarios obtidos das empresas participantes no 1IRC Pilot Programme
Business Network, o 1IRC lancou, em 2013, uma estrutura internacional denominada The
International Integrated Reporting Framework. Esta primeira versao na lingua portuguesa foi
nomeada de ‘A Estrutura Internacional para Relato Integrado’, neste estudo denominado de
framework (IIRC, 2013a). Esse framework tem o propoésito de orientar as organiza¢des quanto
ao contetdo geral de um relato corporativo integrado por meio de principios basicos e
elementos de conteudo que guiem sua elaboracdo (Adams & Simnett, 2011; IIRC, 2013a).

A proposta do framework ndo representa mais um relatorio a ser elaborado pelas
organizac0es, de fato, ele demonstra uma nova maneira de desenvolver relatorios corporativos
integrados mediante uma mudanca mental e de atitude da alta administracdo (Adams, 2013;
Adams & Simnett, 2011; Kassai & Carvalho, 2013). Internacionalmente, esse novo padréo é
chamado de Integrated Reporting <IR> ¢ de ‘Relato Integrado’ (RI) no Brasil. O RI tem
como principal objetivo explicar aos fornecedores de capital financeiro como a organizagao
cria valor ao longo do tempo.

O propdsito € que o RI demonstre, de maneira concisa e integrada, como a estratégia, a
governanca, o desempenho e as perspectivas da organizacdo geram valor para si e para seus
stakeholders por meio da utilizagdo de seus capitais (Abeysekera, 2013; IIRC, 2013a). Seu
proposito destaca a importancia do pensamento integrado (Eccles & Krzus, 2014; Simnett &
Huggins, 2015), isto é, a conectividade das informacdes dentro da organizacdo, pois, somente
dessa forma, o RI atingira seus objetivos (Wulf, Niemdller & Rentzsch, 2014).

Com a tendéncia na regulamentacdo de relatérios voluntarios (Simnett & Huggins,
2015; Steyn, 2014), o langamento do framework e o aumento de aplicagdes do RI, acredita-se
que ele se torne o padrdo de relatos corporativos (IIRC, 2013a). Com isso, a asseguragédo
independente € fundamental para a sua credibilidade de longo prazo (IIRC, 2014a). Diante
disso, o IIRC, juntamente com o Assurance Technical Collaboration Group® [ATCG], iniciou
a discussdo a respeito da importancia da asseguracdo® externa independente para atestar a
credibilidade e a confiabilidade de um RI (1IRC, 2014b).

Essa discussao resultou na divulgacdo de dois documentos intitulados “Assurance on
<IR>: An introduction to the discussion” (IIRC, 2014a) e “Assurance on <IR>: An

exploration of issues” (IIRC, 2014b). Ambos os documentos foram lancados para fins de

1 0 ATCG ¢é formado por um grupo de entidades profissionais para auditores, 6rgéos reguladores, profissionais
de garantia, académicos, preparadores e fornecedores de capital financeiro em conjunto com integrantes do 1IRC
(1IRC, 2014b).

% No presente estudo, a asseguracao, por vezes, também é denominada de garantia.
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consulta publica e oferecem uma visdo geral sobre a asseguracdo para Rl ao discutirem o0s
beneficios e desafios que se apresentam nesse novo campo.

O primeiro documento de consulta, que introduz a discussdo, lancou treze questbes
envolvendo os principais desafios e pontos a serem considerados na asseguracdo de um RI. O
IIRC obteve 63 respostas como feedback de diferentes grupos de interesse a nivel mundial. Os
respondentes representam empresas e profissionais de contabilidade, auditoria, garantia,
entidades normativas, empresas de capital aberto, fornecedores de capital financeiro e
academia (IIRC, 2014a, 2014b, 2015a).

Segundo o IIRC (2014a), o processo de asseguragéo se inicia durante a preparagéo de
um RI o qual envolve: i) o processo de reporting que abrange a identificacdo e geracdo do
conteddo do RI, a determinacdo da materialidade incluindo as estratégias, riscos e
oportunidades, desenvolvimento de indicadores de desempenho e a conexdo de dados
financeiros e ndo financeiros; e ii) o processo de dados subjacentes que esté relacionado a
precisdo dos dados incluidos no RI e sistemas de comunicacdo usados na sintese de dados, os
quais sdo gerados pelas atividades e controles existentes na organizacéao.

O I1IRC (2014a) declara que mecanismos internos adequados presentes nas
organizagOes contribuem para atestar a credibilidade e a confiabilidade para fins de
asseguracdo independente para o RI. Esses mecanismos séo a lideranga eficaz da governanca
corporativa, os sistemas de controle e auditoria interna e a relagdo e envolvimento dos
stakeholders na organizacdo. A literatura também sugere que tais mecanismos auxiliam na
validacao das informacdes contidas nos relatérios divulgados (Eccles, loannou & Serafeim,
2014; Simnett & Huggins, 2015; Oprisor, 2015; Soh & Martinov-Bennie, 2015).

Esses mecanismos internos sdo os mesmos utilizados pelos praticantes de garantia
para sustentar sua opinido na emissdo de uma asseguracao para as demonstracdes financeiras
e para os relatorios de sustentabilidade (Accountability, 2008, 2011; IAASB, 2013). Porém,
este ultimo, assim como o RI, é feito de forma voluntéria pelas empresas, ao contrario das
demonstragdes financeiras, em que a auditoria destas é obrigatoria para as empresas de capital
aberto. Em ambos o0s casos, 0s mecanismos internos sao usados para dar suporte a opinidao de
auditores e praticantes de garantia quanto ao nivel de confianca das informacdes (IIRC,
201443).

Contudo, a proposta do RI é diferente, mais do que reunir informagdes financeiras e
ndo financeiras, o Rl tem o pressuposto de consolidar o pensamento integrado em toda a
organizacdo, para que esta explique sua trajetoria de criacdo de valor ao longo do tempo

(Eccles & Krzus, 2014; Kassai & Carvalho, 2013). Sua concepcédo exige mudancas na forma
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de se pensar no negdcio, nas estratégias e na criacdo de valor (Frias-Aceituno, Rodriguez-
Ariza & Garcia-Sanchez, 2013; Higgins, Stubbs & Love, 2014), além de adaptacdes internas
significativas nas organizacGes para o desenvolvimento e alcance dos objetivos propostos pelo
RI (Adams, 2015; 1IRC, 2013a; Stubbs & Higgins, 2014).

O desafio da organizacdo esta na melhoria de sua gestdo de negdcio, com uma
abordagem holistica (Eccles, Krzus & Watson, 2012; Hao, 2014), pois apenas redesenhar sua
estrutura de relatérios ndo é suficiente para alcancar os objetivos propostos pelo RI
(PricewaterhouseCoopers [PWC], 2015a). Contempla-se que a obtencdo de um RI
assegurado, seguindo os preceitos do framework, esta condicionada a incorporacdo do
pensamento integrado nos processos internos da organizacdo e nos mecanismos internos

mencionados.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Diante do argumento em que o IIRC afirma que o processo de asseguracdo se inicia
durante a preparacdo de um RI e partindo do pressuposto que 0s mecanismos internos da
organizacdo precisam ser integrados e consolidados para, entdo, obter-se uma asseguragéo
independente para o RI, esse estudo procura responder a seguinte questdo: Como 0s
mecanismos internos podem agregar o pensamento integrado para viabilizar o processo de

asseguracdo independente do Relato Integrado?

1.3 OBJETIVOS

Para responder ao problema de pesquisa foi estabelecido o objetivo geral e os

objetivos especificos.
1.3.1 Objetivo geral
Para responder o problema de pesquisa proposto, o objetivo geral do estudo é

identificar como 0s mecanismos internos podem agregar 0 pensamento integrado para

viabilizar o processo de asseguracao independente do Relato Integrado.
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1.3.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos elencados sao:

a) Analisar os documentos “Assurance on <IR>: An introduction to the discussion” e
“Assurance on <IR>: An exploration of issues” identificando os elementos
relacionados aos mecanismos internos e ao pensamento integrado;

b) Analisar a percepcdo dos diferentes grupos de respondentes a partir das suas
respostas referente ao documento de consulta publica “Assurance on <IR>: An
introduction to the discussion”;

c) Verificar como 0s mecanismos internos e 0 pensamento integrado sdo percebidos
por uma empresa pioneira para fins de asseguracao independente;

d) Propor a empresa pioneira investigada, se pertinente, processos/diretrizes de
aprimoramento para vincular o pensamento integrado aos mecanismos internos

para fins de asseguracao independente do Relato Integrado.

1.4 JUSTIFICATIVA

A adesdo de 140 empresas de 25 paises no IIRC Pilot Programme Business Network,
realizado entre 2011 e 2014, demonstra 0 avanco e a expansdo do RI, cujas empresas
participantes puderam expor seus comentarios a respeito do novo padrdo de relato
corporativo. Esses comentarios foram divulgados no Consultation Draft o qual foi lancado
nos 10 maiores mercados de capitais do mundo, tais como as bolsas de valores de Nova
lorque, Toronto, Joanesburgo, Sdo Paulo, Toquio, Cingapura e Frankfurt (1IRC, 2013b).

Segundo o IIRC (2013a), o RI se aproxima do mercado financeiro, pois possui uma
visdo econdmica e integrada aos diferentes capitais, ja que seu principal objetivo é esclarecer
aos fornecedores de capital financeiro como as organizagdes criam valor ao longo do tempo.
O interesse em RI tem crescido mundialmente (Eccles et al., 2012) e se espera que, no futuro,
ele se torne o padrdo de relatdrios corporativos (IIRC, 2013a). Caso essa afirmacdo se
concretize, a asseguracdo independente se torna fundamental para o0 mercado financeiro, pois
investidores necessitam de alguma garantia para investir seus recursos nas organizagoes.

Ao lancar a discussdo sobre a asseguracdo, o IIRC (2014a) destaca que mecanismos
internos, como a lideranca eficaz da governanga corporativa, os sistemas de controle e
auditoria interna e a relacdo e envolvimento dos stakeholders na organizacdo, podem

contribuir com a credibilidade e a confiabilidade do RI. Questbes dessa natureza foram
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discutidas em setembro de 2014, em Madri na Espanha, na realizagdo da IIRC Pilot
Programme Conference que tratou dos desafios de implementacdo do RI.

Dentre os assuntos abordados, tratou-se ainda na Conferéncia de Madri, a extenséo dos
sistemas internos das organizages, 0 que 0s investidores esperam de um relatério
corporativo, o significado da confianca para stakeholders e a asseguracdo externa para o RI
(PricewaterhouseCoopers [PWC], 2014a). A asseguracdo independente é um mecanismo Util
para: i) aumentar a credibilidade das informac@es divulgadas (Simnett, Vanstraelen & Chua,
2009), ii) obter ou manter a legitimidade (Higgins et al., 2014; Meyer & Rowan, 1977
Monjarret, 2015; Smith, Haniffa & Fairbrass, 2011, e iii) atender aos objetivos propostos pelo
framework (I11IRC, 2014a).

A credibilidade das informacdes divulgadas também € influenciada pelas
caracteristicas da governanca corporativa e seu envolvimento com stakeholders (Eccles et al.,
2014), pela maturidade dos sistemas de informacdes (Eccles et al., 2014; Oprisor, 2015), pelo
controle interno sobre os fluxos de dados (Simnett & Huggins, 2015), pela atuacdo da
auditoria interna (Oprisor, 2015; Soh & Martinov-Bennie, 2015) e pelas normas de auditoria
empregadas (Jones, Hillier & Comfort, 2014). Esses fatores em conjunto aliados a questdes
culturais e praticas de negocios impactam na natureza e na qualidade dos relatorios
divulgados (International Auditing and Assurance Standards Board [IAASB], 2014b).

Além disso, as crises financeiras e de governanca levaram a crescentes exigéncias de
divulgacdo de fatores ndo financeiros que podem afetar o desempenho das organizacdes
(Steyn, 2014; WuIf et al., 2014). Segundo pesquisa realizada pela PWC (2014b) junto a
profissionais de investimentos, informacdes como estratégia, modelo de negdcio, riscos e
métricas de desempenho podem impactar no custo de capital em razdo da falta de uma
comunicacdo clara, coesa e integrada. Neste caso, o desenvolvimento do pensamento
integrado pela organizacdo pode auxiliar na conexdo dessas informacdes, pois essa integracao
é relevante para a anélise (PWC, 2014b).

Ao considerar os fatores ambientais internos e externos apontados pelo IAASB
(2014b) e pela literatura, as crises financeiras e de governanca (Steyn, 2014) e os problemas
sociais e ambientais (A4S & GRI, 2010; Higgins et al., 2014), pondera-se a relevancia do
pensamento integrado em associar e relacionar esses fatores e seus efeitos sobre 0 processo
decisorio (Adams, 2015; Eccles & Krzus, 2014; Simnett & Huggins, 2015). Uma mudanca
sustentavel depende da medida em que o pensamento integrado € incorporado aos negocios

(Thomson, 2015), pois a organizagdo deve ser capaz de se ajustar as mudangas que ocorrem
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no ambiente para demonstrar as partes interessadas, com clareza e seguranca, sua criacdo de
valor ao longo do tempo.

O RI possui uma natureza diferente dos relatérios corporativos tradicionais, pois
envolve o pensamento integrado e a conectividade das informacdes em suas diferentes
esferas. Sua elaboracdo exige, primeiramente, o desenvolvimento de uma cultura interna
colaborativa, mudancas de como as informacdes séo coletadas, apresentadas e de como a
organizacdo percebe sua criacdo de valor (Adams, 2013). Logo, 0s mecanismos internos
necessarios para reforcar a confianca no Rl devem considerar o pensamento integrado, a
conexao e a interdependéncia de vérios fatores que podem afetar a capacidade da organizacéo
de gerar valor ao longo do tempo.

No Brasil, observa-se a participacao ativa de pessoas e entidades na evolucdo do RI
mediante as discussdes e fomento promovido pela Comissao Brasileira de Acompanhamento
do Relato Integrado (CBARI, 2015a). Essa comissdo ainda esteve presente junto a membros
da academia, empresas interessadas no Rl e empresas de auditoria externa no debate a
respeito da asseguracdo para o RI ocorrido em Sdo Paulo, em novembro de 2013, para
responder o documento de consulta pablica lancado pelo IIRC e o ATCG. Algumas
companhias brasileiras de grande porte fazem parte do Grupo de Trabalho — Empresas
Pioneiras (GT3) e participaram do IIRC Pilot Programme Business Network® (IIRC, 2013b).

Diante dos argumentos expostos, entende-se que este estudo € relevante, pois a pratica
do RI tem ganho forca no Brasil e no mundo e as pesquisas nessa area podem contribuir para
atestar a eficacia do RI e as melhorias que podem ser atribuidas em sua implementacéo.
Torna-se oportuno entender como 0s mecanismos internos organizacionais podem se adequar
e se preparar para a elaboragdo do RI considerando como o pensamento integrado pode ser
incorporado por eles para a realizacdo dessa tarefa. Ainda, torna-se apropriado compreender a
percepcao de diferentes grupos interessados no RI e na sua asseguracao.

A presente investigagdo é analisada a partir da perspectiva da Teoria Institucional e do
processo de institucionalizacdo de Barley e Tolbert (1997), pois se entende que essa lente
tedrica possui fundamentos para explicar como as estruturas institucionais sdo formadas ao
longo do tempo considerando a interagé@o entre diferentes atores, que estdo dispostos em uma

rede de valores, regras, crencas e premissas.

¥ AES Brazil, Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social [BNDES], Grupo CCR, CPFL Energia,
Itad Unibanco, Natura, Petrobras AS, Via Gutenberg, Votorantim Industrial e Grupo Segurador.
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1.5 DELIMITACOES DA PESQUISA

Este estudo fica delimitado em investigar o papel dos mecanismos internos da
organizacdo (governanca corporativa, sistema de controle interno, auditoria interna e gestdo
com stakeholders) no processo de adogdo e asseguracdo do RI. A revisdo bibliografica e
documental fica delimitada aos principios e melhores préticas sugeridas por 0rgaos
representativos e a literatura envolvendo os mecanismos internos, o Rl e sua asseguracéo.
Esse estudo também se restringe em analisar a aderéncia do pensamento integrado aos

mecanismos internos em uma empresa brasileira pioneira no RI.

1.6 ORGANIZACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa esta organizada em cinco se¢fes. A primeira apresentou a introducéo,
com a contextualizacdo do problema, os objetivos, as justificativas e a delimitacdo da
pesquisa. A segunda secdo aborda o referencial teérico como sustentacao para as discussdes e
analises abordando o RI, a asseguracdo externa, a governanga corporativa, o sistema de
controle, a auditoria interna, a gestéo de stakeholders e a Teoria Institucional.

A terceira secdo expde a metodologia aplicada, com os procedimentos e forma de
coleta de dados. Em seguida, os dados sdo mostrados e analisados. Por fim, na quinta se¢éo as
consideracdes finais sdo apresentadas e relacionadas com os objetivos estabelecidos no estudo

buscando indicar respostas a questao de pesquisa.
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2. PLATAFORMA TEORICA

A plataforma teorica aborda os assuntos que envolvem o tema investigado para apoiar
as analises e discussdes deste estudo. A primeira subsecdo apresenta o framework para o Rl,
seus principios béasicos, elementos de conteudo, conceitos fundamentais e as criticas,
beneficios e discussbes envolvendo essa nova proposta. Por meio dessa subsecéo, preconiza-
se que a proposta do RI é diferente de qualquer outro tipo de comunicacédo ja desenvolvida e
que os conceitos fundamentais ainda geram discussdes na sua concepcao.

A subsecdo seguinte aborda a discussao envolvendo o processo de asseguragéo para Rl
expondo seus beneficios, as criticas envolvidas, os critérios adequados para sua pratica, as
competéncias necessarias dos profissionais envolvidos, os desafios para a asseguracdo e 0s
niveis de garantia existentes. Essa subsecdo levanta aspectos e discussdes pertinentes quanto
ao processo de asseguracdo para Rl em razdo de suas peculiaridades.

A terceira subsecéo discute os mecanismos internos (governanga corporativa, controle
interno, auditoria interna, gestdo com stakeholders), suas definicdes e atributos, as principais
normas e principios existentes e as caracteristicas de cada mecanismo no contexto do RI. Essa
subsecdo demonstra a relevancia dos mecanismos internos para a elaboragéo do Rl e para a
viabilizagdo do processo de uma asseguragéo independente.

A quarta e Gltima subsecdo deste capitulo versa sobre a Teoria Institucional, a qual
pondera que as organizacdes fazem parte de um contexto técnico e institucional em que
valores individuais e compartilhados, a influéncia do ambiente, a relacdo entre instituicdo e
individuos e acdes padronizadas constroem a realidade social. Nessa perspectiva, 0 processo
de institucionalizar novas regras, valores e principios pode ser elucidado pela Teoria
Institucional e pelo modelo de institucionalizacdo de Barley e Tolbert (1997) em que se
visualiza a estruturacdo social mediante a interacdo entre instituicdo e acdo dos atores sociais.

Assim, prople-se que essa teoria possui subsidios que sustentam este estudo, pois se
pondera que as mudancgas institucionais ao longo do tempo decorrem da interagdo entre
instituicdo e atores sociais. Neste caso, as possibilidades de mudancas que podem ou devem
ocorrer nos mecanismos internos das organizagdes para auxiliar no processo de asseguragao

independente para o RI.
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2.1 FRAMEWORK PARA RELATO INTEGRADO

O RI ndo é a criacdo de mais um relatério corporativo, mas sim, a proposta de uma
efetiva comunicacao das empresas com o0s usuarios da informacao. A premissa do RI € reunir,
de forma concisa, informagdes financeiras e ndo financeiras que demonstrem como a
organizacdo, por meio do seu modelo de negocios, estratégias e do uso de diversos capitais,
gera valor para si e para 0s outros ao longo do tempo (Abeysekera, 2013; Eccles & Krzus,
2014; 1IRC, 2013a; Kassai & Carvalho, 2013).

O IIRC ¢ o responsavel pela evolucao e divulgacdo do RI. Essa entidade é uma alianca
global de reguladores, empresas, investidores, organismos de normatizacdo, contabilistas e
organizacfes ndo governamentais com a missdo de capacitar o RI para ser incorporado na
pratica corrente das empresas dos setores publico e privado (IIRC, 2015b). O RI é uma
comunicagdo concisa “sobre como a estratégia, a governanga, o desempenho e as perspectivas
de uma organizacao, no ambito de seu ambiente externo, levam a geracdo de valor em curto,
médio e longo prazo” (IIRC, 2013a, p. 33).

O RI caracteriza uma nova etapa no processo de evolugcdo de relatos corporativos
incentivando as empresas a pensar de forma coletiva e a desenvolver uma visdo holistica de
suas atividades (Eccles et al., 2012; Hao, 2014). O pensamento integrado leva as organizacoes
a refletirem sobre como seu negdcio é conduzido (Frias-Aceituno et al., 2013; Hao, 2014) no
presente e no futuro (Haller & Staden, 2014; Steyn; 2014). Da mesma forma, ao terem que
relatar de maneira mais concisa, as organizac6es precisam redefinir o escopo de informacéo
relevante que afetem sua capacidade de gerar valor.

Rowbottom e Locke (2013) versam que a proposta do RI surgiu devido ao fracasso das
tentativas anteriores em envolver efetivamente empresas, investidores e reguladores na
divulgacdo da responsabilidade corporativa das organizacbes. A ideia € que 0S NoOvos
conceitos trazidos pelo framework (capital, valor compartilhado, materialidade) “oferecam
oportunidades para efetuar uma mudanga radical nas atividades organizacionais” (Higgins et
al., 2014, p. 1112, traducao livre) refletindo na forma em que os relatérios séo elaborados.

O framework ndo obriga certos métodos de mensuracdo ou indicadores especificos de
desempenho (KPIs), mas inclui algumas exigéncias que devem ser aplicadas pelas empresas.
Assim, espera-se um equilibrio entre flexibilidade e preceitos estabelecidos pelo framework.
O intuito é que esse equilibrio “reconheca a grande variedade de circunstancias individuais de
diferentes organizacdes [...]” € “[...] permita um grau suficiente de comparabilidade entre [...]”

elas (IIRC, 2013a, p. 4). Esse grau de liberdade no desenvolvimento do RI induz as
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organizacOes a refletirem sobre seu modelo de negdcios e a pensarem no longo prazo
contribuindo para um desenvolvimento sustentavel (loana & Adriana, 2014).
A seguir, apresentam-se 0s principios basicos, elementos de conteddo, os conceitos

fundamentais do framework e as criticas e réplicas quanto a essa estrutura internacional.

2.1.1 Principios basicos e elementos de contetdo

O framework foi desenvolvido pelo IIRC para orientar as organizagdes na elaboracao
de um relato integrado. De acordo com o IIRC (2013a), o uso conjunto de informagoes
quantitativas e qualitativas contribuira para explicar a capacidade da organizagdo em criar
valor. Esse documento estabelece principios basicos e elementos de contelido que orientam a

preparacdo e o conteudo de um RI sendo abordados nos dois tdpicos seguintes.

A) Principios basicos

Os sete principios bésicos, estabelecidos pelo framework, dado suporte a elaboragédo e
apresentacdo do RI indicando o contetdo que deve ser evidenciado e a forma pela qual a
informacdo é apresentada. Segundo o IIRC (2013a), os principios podem ser aplicados de
forma individual ou coletivamente exigindo das empresas o bom senso em sua aplicagédo
(Quadro 1).

Principios Basicos Descricéo

O RI deve apresentar a visdo da estratégia da organizacdo e como esta se relaciona
com a capacidade da organizagdo de gerar valor ao longo do tempo por meio do
uso de seus capitais

O RI deve mostrar uma imagem holistica da combinag&o, do inter-relacionamento
e das dependéncias entre os fatores que afetam a capacidade da organizacdo de
gerar valor no curto, médio e longo prazo

O RI deve fornecer uma visdo da natureza e da qualidade das relacdes que a
organizacdo mantém com seus principais stakeholders, incluindo como a

Foco estratégico e
orientacdo para o futuro

Conectividade da
informacédo

Relaces com partes

interessadas L i . .

organizacdo entende e responde aos seus legitimos interesses e necessidades

O RI deve divulgar informagdes sobre assuntos que afetam, de maneira
Materialidade significativa, a capacidade de uma organizacéo de gerar valor em curto, médio e

longo prazo
Concisio O RI, c_ieve ser conciso, mas com informacGes sgficientes para se entender a

estratégia, a governanca, o desempenho e as perspectivas da organizagdo
Confiabilidade e O RI deve abranger todos os assuntos relevantes, tanto positivos quanto negativos,
completude de forma equilibrada e isenta de erros materiais

As informag6es do RI devem ser apresentadas: (a) em bases coerentes ao longo do
Coeréncia e tempo; e (b) de maneira que permita a comparacdo com outras organiza¢cdes na
comparabilidade medida em que seja material para a capacidade da propria organizacdo de gerar

valor ao longo do tempo
Quadro 1: Principios basicos
Fonte: Adaptado IIRC (20134, p. 5).
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A relac@o do principio ‘foco estratégico e orienta¢do para o futuro’ com a criagdo de
valor ressalta o foco estratégico nas acdes de longo prazo (Villiers et al., 2014) indicando a
capacidade futura da organizacdo em gerar riqueza (Haller & Staden, 2014). A ‘conectividade
da informacdo’ requer o pensamento integrado para facilitar a conectividade do fluxo de
informacdes (Eccles & Krzus, 2014) e da combinagéo e inter-relacdo dos fatores que afetam a
capacidade da organizacdo em gerar valor (IIRC, 2013a). Apesar da grande importancia deste
principio, as empresas ainda tém grandes dificuldades de aplica-lo (Deloitte, 2013).

Quanto ao principio ‘relagdes com partes interessadas’, Steyn (2014) versa que quando
a organizacdo divulga a qualidade desse relacionamento, hd um maior envolvimento dos
stakeholders e uma melhoria na relacdo de confianca, em funcdo da transparéncia (KPMG,
2013). Ja a ‘materialidade’ é um principio que tem sido discutido na literatura. Stubbs e
Higgins (2014) mencionam que a identificacdo de temas materiais € uma etapa essencial no
processo de preparagdo do RI. Adams e Simnett (2011) aludem que a materialidade esta
ligada com o principio ‘rela¢des com partes interessadas’ pois estes participam do processo de
determinacéo do que € material (IIRC, 2013a).

Porém, na visdo de Steyn (2014), os assuntos materiais sdo determinados de acordo
com as avaliagBes dos provedores de capital financeiro, pois sdo estes 0s principais Usuarios
do RI conforme citado no framework. No contexto de credibilidade, o conceito de
materialidade é fundamental para determinar o risco da organizacdo e da auditoria externa
(Villiers et al., 2014) responsavel pela garantia das informacdes prestadas. Entretanto, Reuter
e Messner (2015) alegam que faltou uma definicdo solida de materialidade, a qual constitui
uma justificativa para as empresas nao divulgarem determinados tipos de informacdes.

O principio da ‘concis@o’ estd relacionado com 0S principios da ‘materialidade’ e
‘confiabilidade e completude’, pois o RI deve ser conciso abrangendo assuntos relevantes,
tanto positivos quanto negativos e sem vieses ou distor¢des, livres de erros significativos
(IIRC, 2013a) permitindo ao usuario entender o0 modelo de negdcio da organizacdo e seu
processo de criacdo de valor. A ‘coeréncia e comparabilidade’ é uma caracteristica ainda
dificil de ser empregada (Eccles et al., 2012) e que os investidores sentem dificuldade ao
analisar duas ou mais empresas, em especial, quando se referem a informacdes nao
financeiras (EY, 2014).

Os principios basicos devem ser considerados pela organizagdo ao elaborar e divulgar
as informacgOes relativas a cada elemento de conteudo também proposto pelo framework.

Esses elementos s&o abordados a seguir.
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B) Elementos de contetido

Como ja mencionado, os principios basicos guiam o conteldo e a forma como as
informacdes sdo apresentadas. Esses principios delimitam os elementos de conteddo, os quais
consistem em requisitos de informacdes (Deloitte, 2013), que sdo ligados uns aos outros e ndo
sdo excludentes de forma reciproca (IIRC, 2013a). Em razdo das peculiaridades de cada
organizacdo, esses elementos sdo apresentados pela estrutura internacional na forma de
perguntas, abrangendo questdes de cunho estrutural.

O Quadro 2 apresenta os elementos de conteldo e suas respectivas perguntas que

orientam as empresas para explicar sua histéria de criacdo de valor:

Elementos de Contetido

Questao

Visdo geral organizacional e
ambiente externo

O que a organizacdo faz e sob quais circunstancias ela atua?

Governanca

Como a estrutura de governanca da organizacdo apoia sua capacidade de
gerar valor em curto, médio e longo prazo?

Modelo de negdcios

Qual é o modelo de neg6cios de organizagao?

Riscos e oportunidades

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

Estratégia e alocacédo de

Para onde a organizacdo deseja ir e como ela pretende chegar 14?

recursos

Até que ponto a organizacdo ja alcancou seus objetivos estratégicos para o
periodo e quais sS40 0s impactos no tocante aos efeitos sobre os capitais?
Quais sdo os desafios e as incertezas que a organizacdo provavelmente
enfrentard ao perseguir sua estratégia e quais sdo as potenciais implicagdes
para seu modelo de negécios e seu desempenho futuro?

Como a organizacdo determina os temas a serem incluidos no relatdrio
integrado e como estes temas sdo quantificados ou avaliados?

Desempenho

Perspectiva

Base para apresentacio

Quadro 2: Elementos de contetdo
Fonte: Adaptado IIRC (20134, p. 5).

O primeiro elemento ‘visdo geral organizacional e ambiente externo’ diz respeito a
missao e a visdo da empresa com informacgdes sobre o contexto organizacional e fatores
externos que podem afetar a geracdo de valor da empresa, como aspectos juridicos,
comerciais, sociais, ambientais e politicos (Deloitte, 2013). O elemento ‘governan¢a’ inclui
informagBes acerca da estrutura de lideranca, acGes quanto a decisOes estratégicas,
gerenciamento de riscos e inovacdo, além dos valores, ética e cultura organizacional que
refletem nos capitais e na relagdo com stakeholders (IIRC, 2013a).

A descricdo ou representacdo do ‘modelo de negodcio’, sua ligacdo com outros

elementos de conte(ldo e como o0s insumos usados sdo convertidos em produtos e servigos é



26

essencial na explicagdo da criacdo de valor da organizacdo (Deloitte, 2013). O elemento de
conteido ‘riscos ¢ oportunidades’ aborda como a organizagdo gerencia Seus riscos e
oportunidades, passados, presentes e futuros, que podem afetar sua capacidade de gerar valor
ao longo do tempo (IIRC, 2013a).

Ao considerar os fatores externos do ambiente e seu modelo de negocio, a ‘estratégia e
alocagdo de recursos’ direciona a empresa a descrever suas estratégias de curto, médio e longo
prazo para alcancgar seus objetivos e seus planos de alocacéo de recursos na implementacéo de
suas estratégias (Deloitte, 2013; IIRC, 2013a). Quanto ao ‘desempenho’, a empresa pode
apresentar informacOes qualitativas e quantitativas que expressem sua performance no
passado, presente e futuro considerando metas, riscos e oportunidades, o efeitos sobre os
capitais e a relacdo com stakeholders (IIRC, 2013a).

O elemento de conteudo ‘perspectiva’ esta relacionado com a habilidade da empresa
em prever mudancas ao longo do tempo e informar como o ambiente externo pode afetar a
organizacao e como esta esta preparada para responder aos desafios criticos atuais e futuros
(Deloitte, 2013). Ja o elemento ‘base para apresentagdo’ que se descrevam os fundamentos
utilizados para a elaboracdo e a apresentacdo do RI. Isto abrange a divulgacdo de como a
empresa determina os assuntos materiais, os limites do relato e os métodos significativos
usados para quantificar ou avaliar temas materiais (IIRC, 2013a).

As orientacdes e exigéncias para a elaboracdo do RI, descritas na forma de principios
basicos e elementos de conteldo, sdo sustentadas por trés conceitos fundamentais: geracéo de
valor, processo de geracdo de valor e capitais. Estes conceitos reforcam a aplicacdo da

estrutura internacional e s&o abordados no préximo topico.

2.1.2 Conceitos fundamentais

O langamento do framework sinaliza uma nova forma de se desenvolver relatos
corporativos e uma evolugdo no processo de comunicacdo. A natureza do RI envolve o
pensamento integrado e a capacidade da organizacdo em gerar valor ao longo do tempo. Ao
considerar esses pontos, o RI enfatiza a conectividade de informacgdes, a relagdo do modelo de
negocio com o foco estratégico e orientacdo para o futuro e o uso dos capitais e suas
interdependéncias (IIRC, 2013a).

O valor gerado pela organizagéo, seu processo de geragdo de valor e a interagdo com
0s capitais s@o discutidos e esclarecidos na estrutura internacional, pois eles sdo 0s conceitos

fundamentais que sustentam um RI (IIRC, 2013a). O IIRC entende que a geracao de valor de
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uma organizagdo ndo ocorre somente dentro dela, mas também por meio da interatividade
com o ambiente externo, do relacionamento com seus stakeholders e do uso de multiplos
capitais.

Esses conceitos fundamentais sdo aprofundados nos topicos seguintes — divididos em
geracdo de valor, processo de geracdo de valor e capitais — ao trazer as defini¢Oes e aspectos

intrinsecos levantados no framework e na literatura.

A) Geracéo de valor

A empresa gera valor para si e para os stakeholders por meio de suas atividades e
interacdo com os capitais ao longo do tempo (Abeysekera, 2013; IIRC, 2013a). O valor é
gerado para a propria organizacdo permitindo retorno financeiro aos fornecedores de capital
financeiro e, também, para os demais stakeholders. Apesar de a definicdo de dois grupos
distintos que se beneficiam da geracdo de valor proporcionada pela organizacdo, hd uma
relacdo de associacgdo entre eles (IIRC, 2013a).

A capacidade da empresa em gerar valor para si esta relacionada a sua capacidade em
gerar valor para os demais stakeholders. Entende-se que as preocupacOes e as agOes dos
stakeholders podem afetar os retornos financeiros de forma ndo imediata ou ndo direta (1IRC,
2013c). Portanto, a relacdo entre empresas e demais stakeholders (sociedade) deve ser
caracterizada por confianca e beneficio matuo, uma vez que isso se torna essencial para o
sucesso a longo prazo das empresas (Adams, 2013). Porém, a capacidade da organizacdo em
gerar valor deve ser comunicada de maneira coesa e compreensivel aos seus stakeholders.

Nesse sentido, Nagano, Kassai, Kussaba e Carvalho (2013) aludem que o Rl aborda os
aspectos mais relevantes da organizacdo quanto as suas estratégias, riscos, praticas de
governanca, efeitos sociais e ambientais e resultados financeiros. Deste modo, a empresa
consegue apresentar de forma transparente como seu negécio gera valor no curto e longo
prazo. Uma comunicacdo com essas caracteristicas gera informacGes valiosas aos
stakeholders sobre a capacidade da organizacdo de sobreviver no futuro (Cheng et al., 2014).

O 1IRC define que o RI deve ser um documento sucinto sobre como o modelo de
negocio, o desempenho e as perspectivas da organizagdo conduzem a geracdo de valor em
curto, médio e longo prazo. Logo, a elaboracdo de um RI conduz as organizagoes “[...] a um
processo de harmonizacdo e de convergéncia dos sistemas de gestdo organizacional e do

processo de comunicagdo corporativa” (Kassai & Carvalho, 2013, p. 12).
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O RI se torna um novo paradigma (Adams & Simnett, 2011) “de comunicagdo que
encoraja as empresas a fornecerem um relato conciso e holistico do desempenho empresarial
com base em uma abordagem de varios capitais que descrevem o processo de criacdo de valor
da organizagdo” ao longo do tempo (Simnett & Huggins, 2015, p. 30, traducdo livre). Isto
significa que o RI tem uma fungéo de transformacéo interna na organizagdo e no tocante ao
processo de negdcio que envolve o pensamento integrado.

A necessidade do pensamento integrado para produzir um RI requer um trabalho em
conjunto de diversos setores na definicdo das estratégias e na reflexdo sobre o modelo de
negdcio da organizacdo (Adams, 2013; Hao, 2014). A evolugdo do pensamento integrado
conduz a acOes e tomada de decisdo de forma integrada considerando a criagdo de valor no
curto, médio e longo prazo (Adams, 2015; Eccles & Krzus, 2014; Simnett & Huggins, 2015).

Observa-se que a geracdo de valor envolve stakeholders, informacGes relevantes e
integradas, modelo de negdcios, desempenho e expectativas futuras da organizacdo. Assim, a

geracgdo de valor envolve um processo, o qual é demonstrado a seguir.

B) Processo de geracéo de valor

Ao elaborar 0 RI, a organizacdo deve demonstrar como seu processo de geracdo de
valor acontece. O framework apresenta esse processo, de forma ilustrativa e descritiva, com o

intuito de auxiliar as organizacgdes no seu entendimento (Figura 1).
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External environment

Figura 1: Processo de geracéo de valor
Fonte: 1IRC (20134, p. 14).
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A Figura 1 demonstra como uma organizagao, por meio do seu modelo de negdcio,
gera valor para si e para os outros, mediante o uso de capitais. Esse processo de geracdo de
valor sofre influéncia do ambiente externo, pois a organizacdo estd sujeita aos riscos e
oportunidades identificados nesse ambiente. Logo, para atingir seus objetivos, a organizacdo
pde em prética suas estratégias e planos de alocagdo de recursos para reduzir 0s riscos e
potencializar as oportunidades.

Observa-se que os capitais sdo usados como insumos nas atividades da organizacéo e
as saidas resultam em bens e servigcos. Estes juntamente com as atividades empresariais
produzem um efeito sobre os capitais, 0s quais sdo novamente utilizados hum fluxo continuo.
Deste modo, a organizagdo deve pensar no uso eficiente desses recursos para atenuar oS
efeitos adversos causados pela sua utilizagéo.

A demonstracdo da interacdo da organizacdo com os capitais € fundamental para
esclarecer seu processo de geracdo de valor. Segundo Eccles e Krzus (2014), as decisoes
quanto a alocacao de recursos relacionadas ao desempenho financeiro e ndo financeiro levam
as empresas a inovacdo. Como consequéncia, elas passam a ter um entendimento das
diferentes relacGes entre os fatores que afetam a capacidade da organizacdo em criar valor e
do desempenho financeiro e ndo financeiro de forma integrada.

A definicdo e identificagdo dos capitais que fazem parte do processo de geragdo de
valor de uma organizagdo envolvem questdes de materialidade e envolvimento dos

stakeholders que sdo tratados no préximo topico.

C) Capitais

Os capitais sdo definidos como os recursos utilizados pela organizacao para 0 processo
de geracdo de valor. Para a organizacdo realizar sua comunicacdo de maneira clara e
articulada (Cheng et al., 2014) ¢é necessario que ela compreenda como os diferentes capitais,
individual ou coletivamente (Abeysekera, 2013; Adams, 2013), criam e preservam o valor da
organizacdo em diferentes horizontes de tempo. O RI passa a ser um importante mecanismo
que conduz as empresas nas melhores decisGes quanto & alocacdo de recursos contribuindo
para que elas desenvolvam e implementem estratégias sustentaveis (Eccles & Krzus, 2014).

Os diversos capitais mencionados pelo framework séo classificados em (Quadro 3):
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Capital Descricéo Exemplo
e . Recursos  disponiveis a organizacdo para | Financiamentos, empréstimos,
Capital financeiro x . P
producdo de bens ou servi¢os subsidios
. Elementos fisicos manufaturados disponiveis a | Equipamentos, imoveis,
Capital manufaturado o N . .
organizagéo para producéo de bens ou servicos infraestrutura
Intangiveis da organizacdo com base em | Patentes, software, direitos
Capital intelectual conhecimento referente a propriedade intelectual | autorais, conhecimento em
e ao capital organizacional sistemas e processos

Alinhamento ao negdcio e a
cultura empresarial, capacidade
de liderar, gerenciar e colaborar
Normas, valores, reputagdo e
comportamentos, licenca social
para atuar

Competéncias, habilidades e experiéncia das

Capital humano : . o
pessoas internas a organizagao

Capital social e de | Relacionamentos com instituicdes, stakeholders e
relacionamento comunidades

Recursos ambientais renovaveis e ndo renovaveis
Capital natural utilizados pela organizagdo para desenvolvimento
de suas atividades ou servigos

Agua, terra, minerais, florestas,
biodiversidade e ecossistema

Quadro 3: Capitais
Fonte: Adaptado IIRC (2013a).

A determinacdo dos capitais que afetam a capacidade da organizacdo em gerar valor
deve levar em consideracdo a materialidade. No &mbito do RI, a materialidade diz respeito a
fatores que podem afetar de forma relevante (Adams, 2013) e significativa (IIRC, 2013a) o
desempenho da organizacdo. O IIRC (2013d, p. 21) alude que um assunto € considerado
material quando ele “afeta significativamente, ou tem potencial para afetar significativamente,
a estratégia da organizacao, seu modelo de negdcios ou um ou mais dos capitais que ela usa
ou afeta no curto, médio ou longo prazo”.

Contudo, a materialidade para o RI tem sido discutida por apresentar lacunas quanto
ao seu conceito e determinacdo. Reuter e Messner (2015) afirmam que o I1IRC falhou ao nao
apresentar um conceito claro para a questdo da materialidade, cuja lacuna pode afetar a
credibilidade do RI e levar as empresas a ndo divulgarem determinados tipos de informacdes.
Apesar de o framework expor o processo para determinacdo da materialidade e os limites do
RI considerando aspectos associados aos stakeholders, tanto as empresas participantes (PWC,
2014a) quanto os investidores (EY, 2014) possuem inquietacdes relacionadas ao assunto.

Segundo pesquisa realizada pela PWC (2014a), as empresas participantes entendem
que o RI deve ser construido em torno da mesma definicdo de materialidade ou mesmo nivel
de seguranca que é utilizado para as demonstracGes financeiras para que as informacoes
tenham credibilidade. Ja na pesquisa da EY (2014), os investidores querem uma visdo clara
do que é material e esperam as informacfes diretamente da propria empresa e ndo de
terceiros. Na literatura, conforme pesquisas empiricas realizadas por Higgins et al. (2014) e

Steyn (2014), a materialidade € desafiadora para as empresas que elaboram relatos integrados.
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Além dessas preocupagdes, também had questionamentos como ‘para quem a
informagdo é material’ e se a percepcdo de materialidade se centra sobre o impacto nas
organizagOes ou sobre o impacto que as organizacdes tém sobre os outros (Reuter & Messner,
2015). O que se observa sdo questdes complexas que envolvem a materialidade quanto a sua
definicdo e determinagoes.

Torna-se essencial que o processo de desenvolvimento do RI siga o principio da
materialidade atendendo as necessidades tanto dos stakeholders internos quanto dos externos
(Brown & Dillard, 2014). O envolvimento dos stakeholders no processo de determinacao da
materialidade é mencionado pelo IIRC em seu framework. A identificacdo de fatores
relevantes que afetam a capacidade da organizacdo em gerar valor deve levar em consideracéo
as perspectivas dos principais stakeholders®.

Segundo o IIRC (2013d, p. 16), “uma organizacdo pode criar e maximizar valor
atendendo aos interesses e trabalhando com todas as principais partes interessadas [...]” € o
valor criado nessa intera¢do ““[...] se manifesta em retornos financeiros aos fornecedores de
capital financeiro e também em efeitos, positivos ou negativos, sobre outros capitais e outras
partes interessadas”.

A demonstracdo da relagdo entre o desempenho financeiro e ndo financeiro e como
essa inter-relagéo pode criar ou destruir valor para acionistas e outros stakeholders (Eccles &
Armbrester, 2011) resulta em uma comunicacdo eficaz. Portanto, a forma como a organizacéo
compreende e trata as expectativas e as necessidades dos seus stakeholders contribuem tanto
para a geracdo de valor quanto para a construcdo da confianca do RI.

Conforme observado, os conceitos fundamentais fortalecem a aplicacdo dos principios
basicos e elementos de conteudos no desenvolvimento de um RI. Isto significa que sem a
aplicacdo dos principios e elementos de contetido, a organizacdo tem dificuldades em explicar
sua historia de geracdo de valor. Apesar de a expansdo e aplicacdo do RI, ele é alvo de

criticas, conforme apontado no préximo tépico.
2.1.3 Criticas e réplicas ao framework para RI
Embora recente, o RI foi alvo de criticas por alguns autores. Flower (2015) e Thomson

(2015) expdem que o framework proposto pelo 1IRC, em 2013, foge dos conceitos originais,

definidos em 2010, quando da criacdo do IIRC. Flower (2015) argumenta que o conceito de

* Provedores de capital financeiro.
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sustentabilidade é minimizado pelo I1IRC quando este prioriza os fornecedores de capital
financeiro como o principal usuario de RI. Ao fazer isso, o IIRC infere a supremacia do
capital financeiro em detrimento do capital natural e capital social e de relacionamento.

Thomson (2015) alude que o RI reduz a sustentabilidade em cinco fontes de valor, na
forma de capitais, que sdo geridos pelas empresas para aumentar a riqueza de investidores ao
invés da sociedade. O autor expde que os multiplos objetivos do Rl em

[...] atender as necessidades de informagdes dos investidores, prestacdo de
informacdes nao financeiras precisas, desenvolver a confianca com os principais
interessados, facilitar as melhores decisdes de alocagdo de recursos, reduzir custos,
melhorar a gestao de riscos, gerenciar o risco reputacional, diminuir o custo de capital
e melhorar o acesso ao capital [...] desintegram o relato integrado (Thomson, 2015, p.
20, traducéo livre).

Flower (2015) argumenta que framework é deficiente por ndo obrigar a apresentacdo
de alguns elementos relacionados a sustentabilidade e indicadores de desempenho especificos.
Com isso, o framework ndo indica que as empresas divulguem o impacto de suas atividades
sobre seus stakeholders, sociedade e meio ambiente, mas apenas o impacto exercido sobre ela
qguando afeta sua capacidade de gerar valor. Semelhante aos argumentos expostos, Brown e
Dillard (2014) alegam que o RI possui uma abordagem limitada e unilateral ao avaliar e
elaborar relatérios sobre questdes de sustentabilidade.

Logo, o framework deixa discricionariedade para as empresas e este efeito resultara na
falta de “informagfes completas, corretas e comparaveis sobre o seu desempenho relativo a
sustentabilidade e seu impacto sobre stakeholders, sociedade e meio ambiente” (Flower,
2015, p. 10, traducdo livre). Thomson (2015) concorda que o RI exclui aspectos relativos a
sustentabilidade, mas alega que o framework pode trazer mudancgas sociais e ambientais
positivas. A unido entre as pressdes exercidas pelos cidaddos quanto a prestacdo de contas
empresariais e as alteragdes na gestédo exigidas pelo Rl promoverdo essa mudanca.

Outro aspecto levantado por Flower (2015) diz respeito ao grande nUmero de
profissionais de contabilidade que compdem o IIRC. Para o autor, isto estd relacionado a
intencdo de controlar o RI para que esses profissionais ndo percam a posi¢cdo de dominio
sobre as informacgdes necessarias para os relatorios corporativos. Semelhante a essa posicéo,
Reuter e Messner (2015) analisaram o documento de reflexdo langado pelo 1IRC, em 2011,
“Towards Integrated Reporting — Communicating Value in the 21st Century” cujo assunto

versa a respeito da proposta inicial para o desenvolvimento do framework para RI.
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Os autores analisaram o comportamento de lobby, em forma de comentérios, nos
feedbacks obtidos pelo IIRC. Inicialmente, eles constataram que os comentarios foram
escritos por grandes empresas multinacionais (em oposicdo a pequenas e médias empresas) e
por preparadores de Rl (em oposi¢do aos usuarios). Em seguida, eles também observaram
lobby por parte de entidades profissionais e empresas de servicos de sustentabilidade que
tendem a assumir uma posicdo critica enfatizando o debate sobre as necessidades dos
investidores e de criacdo de valor para o acionista em torno do RI.

Flower (2015) aponta quatro principais diferencas entre a proposta inicial do 1IRC, em
2010, e o framework, de 2013 (Figura 2).

IIRC 2010 IIRC 2013

Contabilizagéo da
Sustentabilidade

Figura 2: Proposta inicial do 1IRC x Framework
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Flower (2015).

Em resposta as criticas ao framework, Adams (2015) contra-argumenta que a
sustentabilidade ndo é o principal objetivo do RI, embora o autor concorde que a elaboracéo
de relatorios sobre os impactos materiais sobre a sustentabilidade deva ser obrigatoria. Para
Adams (2015), no contexto dos negocios nao existe alinhamento entre o conceito de ‘valor
para investidores’ e ‘valor para a sociedade’. O IIRC (2013a) tem ciéncia deste fato ao unir na

estrutura internacional esses conceitos:

O valor é gerado para:
- A propria organizacdo, o que permite retornos financeiros aos provedores de
capital financeiro;
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- Outros (ou seja, partes interessadas e a sociedade em geral).

Provedores de capital financeiro [...] também se interessam pelo valor que uma
organizacdo gera para 0s outros, quando isto afeta a capacidade da organizacdo de
gerar valor para si mesmo. A capacidade de uma organizacdo de gerar valor para si
mesmo esta relacionada ao valor que ela gera para outros (p. 10).

O 1IRC (2013a) reconhece que as acdes, expectativas e preocupacdes dos stakeholders
podem afetar o valor gerado pela organizacdo e, consequentemente, os retornos financeiros
aos fornecedores de capital financeiro. Espera-se que haja um equilibrio na relagdo entre o
valor gerado para investidores e valor gerado para a sociedade, pois a preparacdo de um Rl e a
maneira distinta de pensar sobre o sucesso e sobre os relatdrios corporativos (Adams, 2015)
estdo numa fase inicial.

Eccles e Krzus (2014) mencionam que o RI ndo criard uma sociedade sustentavel, mas
€ uma importante pratica de gestdo que pode contribuir para este objetivo. Segundo 0s
autores, as questdes de sustentabilidade sdo essenciais para 0 sucesso de longo prazo dos
negocios e a melhor maneira de realizar essa comunicacgéo é por meio do RI.

Quanto as criticas a respeito de profissionais contabeis que integram o IIRC, Adams
(2015) alega que eles tém capacidade de mudar a maneira como as empresas pensam.
Segundo o autor, o envolvimento desses profissionais supde que eles desejam resolver os
problemas relacionados ao alinhamento entre informacdes financeiras e de sustentabilidade.

Para Adams (2015), o RI ja estd causando impacto sobre as organizacgdes. Isto se deve
ao grande numero de empresas que aderiram ao programa piloto e ao aumento das exigéncias
de divulgacdo quanto a informacgdes sobre modelos de negocios, riscos e estratégias
empresariais por parte da regulamentacao internacional. Ademais, o RI ndo € obrigatério, pois
a contabilidade e os processos de gestdo ainda nédo estdo plenamente desenvolvidos para uma
comunicagéo efetivamente integrada.

O atual estagio de desenvolvimento da contabilidade também explica os requisitos de
divulgacdo limitada quanto aos capitais expostos no framework e criticados por Flower (2015)
e Thomson (2015). Adams (2015) alega que o foco do RI é considerar como a organizagdo
gera valor ao inves de mensurar o impacto sobre os capitais dado as limitagdes ainda
existentes na capacidade de identificar essas melhores praticas.

Adams (2015) menciona que ainda é cedo para julgar o sucesso ou fracasso do RI, mas
considera que este tem o potencial de mudar a forma de pensar das empresas e da sociedade.
Isto é possivel por meio do desenvolvimento do pensamento integrado considerando o longo

prazo. O autor conclui que o RI ird evoluir, mas isto também depende de pesquisas
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académicas e dos atuais criticos da contabilidade “[...] to engage with organisations to help
develop new accountings” (Adams, 2015, p. 26).

A principio, na literatura o Rl é visto como gerador de beneficios para empresas e
sociedade (Quadro 4). Porém, aprende-se que pesquisas empiricas sdo necessarias para avaliar

a real mudancga que o RI pode proporcionar as organizagoes.

Beneficio Autor (ano)
Eccles e Krzus (2014); Eccles e Saltzman (2011); Frias-
Aceituno et al. (2013); Steyn (2014)

Melhora decisdes de alocacdo de recursos

Reduz custos Brown e Dillard (2014); Steyn (2014)
Melhora a gestéo de riscos Adams (2013)
Integra processos e equipes internas Adams (2013); Frias-Aceituno et al. (2013); Hao (2014)
Melhora a reputacéo corporativa loana e Adriana (2014); Steyn (2014)
Eccles e Saltzman (2011); loana e Adriana (2014); Steyn

Estreita a relagéo e a confianga com stakeholders (2014)

Eccles e Saltzman (2011); Hao (2014)

Atende investidores que valorizam informages
sociais, ambientais e de governancga

Quadro 4: Beneficios do RI

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Ao analisar as criticas e réplicas expostas, observa-se que realmente o framework se
distanciou dos conceitos iniciais propostos pelo IIRC em 2010. Na opinido de Flower (2015),
isso se deve ao numero excessivo de profissionais contabeis que fazem parte do conselho.
Contudo, ndo se podem descartar as justificativas citadas por Adams (2015) e o esforco do
IIRC em vincular que o valor gerado para os investidores também depende do valor gerado
para a sociedade.

Embora o RI ndo dé a devida relevancia para a sustentabilidade socioambiental,
entende-se que, N0 momento em que a empresa passa a analisar seus riscos e oportunidades a
longo prazo, ela deve considerar seu impacto sobre o meio ambiente. Qualquer impacto social
ou ambiental negativo, em funcdo da atividade empresarial, pode gerar um risco a empresa
afetando seu capital financeiro e os demais capitais. Neste caso, o Rl tem o potencial de
promover uma sustentabilidade corporativa, considerando ndo apenas aspectos econémicos,
mas a sociedade e 0s recursos naturais envolvidos.

Outro fator estimulante a pratica de sustentabilidade é o pensamento integrado. O RI
instiga as empresas a mudarem a forma como as informagdes séo divulgadas, procurando
vincular as causas e os efeitos de suas atividades sobre os diferentes capitais e entre 0s
capitais. Com o uso do RI, espera-se que ao longo do tempo, as empresas aperfeicoem a

qualidade da comunicacdo empresarial com seus stakeholders.
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Esses fatores direcionam as empresas a pensarem na sustentabilidade ambiental. A
intensidade e a legitimidade em que a empresa trata essa questdo serdo maiores quando a
sociedade e 0 governo passarem a considerar esse aspecto relevante. Os valores sociais e
culturais de uma sociedade em conjunto com a regulamentacdo auxiliam no progresso da
sustentabilidade.

A importéncia do RI para uma comunicagdo corporativa eficiente também esta
relacionado com a credibilidade das informacGes divulgadas. Para isso, o IIRC e as entidades
participantes das discussdes acerca do RI tém debatido a asseguracdo desse documento. Este

assunto é tratado na subsegdo seguinte.

2.2 PROCESSO DE ASSEGURACAO INDEPENDENTE PARARI

Esta subsecdo esta dividida em duas partes. A primeira expde a discussao envolvendo
0 processo de asseguracdo para 0 Rl no que diz respeito aos seus beneficios, criticas, 0s
critérios adequados para sua execucdo, as competéncias necessarias dos profissionais
envolvidos e os desafios para a asseguracao independente do RI. A segunda parte aborda os

niveis de garantia existentes e algumas praticas de garantia para informag6es nao financeiras.

2.2.1 Asseguracao independente para RI

Embora os relatorios corporativos e de sustentabilidade ainda sejam uma atividade
voluntéria por parte das empresas, observa-se uma tendéncia na formalizacdo desses
relatorios, assim como ocorre na Africa do Sul e em alguns paises da Europa (Hao, 2014;
Monjarret, 2015; Simnett & Huggins, 2015; Villiers et al., 2014). Com a adesdo de empresas
de todo o mundo ao IIRC Pilot Programme Business Network e a expectativa de que o Rl se
torne o novo padrdo na elaboragdo de relatérios corporativos, o IIRC langou, em 2014, o
debate sobre a asseguracéo independente publicando os documentos “Assurance on <IR>: An
introduction to the discussion” e o “Assurance on <IR>: An exploration of issues”.

O termo asseguragdo ¢ definido pelo IIRC (2014a, p. 6) como “[...] a process
undertaken by a competent external practitioner, who is independent of an organization, to
obtain sufficient appropriate evidence and express a written conclusion that enhances the
degree of confidence intended users can place in the organization [...]”. O IAASB (2013)

complementa o termo asseguracdo com a palavra engagement expressando um compromisso:
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An engagement in which a practitioner aims to obtain sufficient appropriate
evidence in order to express a conclusion designed to enhance the degree of
confidence of the intended users other than the responsible party about the subject
matter information (that is, the outcome of the measurement or evaluation of an
underlying subject matter against criteria). (IAASB, 2014a, p. 7)

O termo asseguragé@o possui um conceito mais amplo comparado a auditoria, pois além
de abranger as demonstra¢@es contabeis também inclui informac6es sobre o contexto de um
processo, como a verificagdo dos riscos envolvidos, do desempenho empresarial e a qualidade
dos sistemas de informacoes e controles internos (Gramling, Rittenberg & Johnstone, 2010).
Para Simnett et al. (2009), esse processo aumenta o grau de confianca depositado pelos
usuérios na organizagdo. Contudo para o RI, Eccles et al. (2012) argumentam que apenas uma
garantia integrada, ou seja, abrangendo todas as informacgdes do RI, agregard valor ao
processo e ao relatorio.

O IIRC (2014a) entende que a asseguracao favorece a todos os usuarios, em especial
os fornecedores de capital financeiro, ou seja, investidores e acionistas, pois ela aumenta a
credibilidade a longo prazo do RI. Ao descrever seu processo de geragdo de valor de forma
prospectiva, a asseguracao se torna um instrumento relevante para a organizacao, além de
corroborar suas afirmacdes no RI e fornecer aos responsaveis pela governanca corporativa
aspectos “[...] sobre a integridade das informacdes relatadas elaboradas pela Administracdo.”
(IIRC, 2014b, p. 11, traducéo livre).

Empresas de grande porte tém procurado, de forma voluntéria, a asseguracao
independente para seus relatorios de sustentabilidade e de responsabilidade corporativa
(Monjarret, 2015; KPMG, 2013). Isto pode ocorrer por motivos de se obter ou manter a
legitimidade frente a pressdes institucionais (Higgins et al., 2014; Meyer & Rowan, 1977;
Monjarret, 2015; Smith et al., 2011) ou devido aos interesses dos stakeholders em saber como
as empresas lidam com suas responsabilidades sociais e ambientais (Jones, Hillier & Comfort,
2014). Contudo, o interesse dos investidores em informacdes ndo financeiras também esta
relacionado ao impacto que essas informagdes tém sobre o retorno de capital (EY, 2014).

Por um lado, as empresas procuram assegurar seus relatérios voluntarios motivados
pela necessidade de demonstrar a credibilidade das informagdes divulgadas e aumentar a
confianca com seus stakeholders (Hodge, Subramaniam & Stewart, 2009; Kolk & Perego,
2010; KPMG, 2013; Simnett et al., 2009). Por outro lado, a asseguracdo pode auxiliar no
aperfeicoamento da gestdo interna (Jones et al., 2014), como afirmam as empresas Philips e
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Vopak Global ao admitirem que a obtencdo de uma asseguracdo independente traz melhorias
aos processos e controles internos (Deloitte, 2013).

Segundo a pesquisa realizada pela Deloitte (2013), a empresa Philips é a primeira
empresa a alcancar uma garantia razoavel sobre informacGes financeiras e nao financeiras em
seus relatérios corporativos. Por meio de processos sélidos, a empresa é capaz de gerar
relatérios que refletem suas atividades e a¢Ges. A empresa Vopak vé a garantia como uma
oportunidade para a melhoria continua dos processos internos, além de considerar que pode
aprender com os praticantes de garantia.

Como ja aludido na literatura aqui evidenciada, as empresas contratam uma
asseguracdo independente para demonstrar que seus relatérios voluntarios possuem
credibilidade e transparéncia conquistando, dessa forma, a confianca dos stakeholders
(KPMG, 2013; Simnett et al., 2009). No entanto, a literatura levantou davidas quanto ao
controle profissional e gerencial relacionados as praticas de garantia para relatérios de
sustentabilidade (Fonseca, 2010; Manetti & Toccafondi, 2012; O’Dwyer & Owen,
2005; Smith et al., 2011).

Fonseca (2010) argumenta que a asseguracdo independente tem sido negligente como
um instrumento para aumentar a credibilidade dos relatérios. Isto pode ocorrer devido ao
elevado grau de controle que a gestdo da organizacdo tem sobre os relatérios colocando
restricoes sobre o trabalho do profissional independente (Manetti & Toccafondi,
2012; O’Dwyer & Owen, 2005; Smith et al., 2011). A influéncia gerencial sobre a
evidenciacdo dos relatorios e sobre o trabalho dos praticantes de garantia e sua independéncia
leva a reflexdo se uma asseguracdo externa realmente agrega valor ao documento divulgado.

Como forma de minimizar esses obstaculos e conduzir a credibilidade do RI, o IIRC
(2014b) cita o papel dos mecanismos internos no processo de transparéncia, a necessidade de
critérios adequados para a pratica de asseguracdo e as competéncias fundamentais de seus
praticantes. Ainda segundo o IIRC (2014b), cinco critérios devem ser cumpridos para a
aplicacdo da asseguracédo do RI (Figura 3).
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Figura 3: Critérios para a prética de asseguracao
Fonte: Elaborado pela autora a partir de IIRC (2014b).

Segundo o IIRC (2014b), os principios basicos estabelecidos no framework auxiliam
na aplicacdo dos cinco critérios aqui mencionados para avaliar as informac6es contidas em
um RI. Contudo, o0 ATCG menciona algumas preocupacdes que envolvem a asseguracao
sobre o processo de preparacdo de um RI. O grupo cita preocupacfes quanto ao alto grau de
julgamento empregado tanto pelos preparadores de um RI quanto pelos praticantes de garantia
(IIRC, 2014b).

Quanto a essas preocupagdes, o IIRC e o0 ATCG entendem que a asseguragdo para o
RI ainda é uma jornada a ser percorrida e que este processo e o framework passardo por
aprimoramentos ao longo do tempo a medida que sua utilizacdo for evoluindo (IIRC, 2014b).
Entende-se que essa preocupacdo quanto ao julgamento dos profissionais de garantia pode ser
minimizada de acordo com sua experiéncia e conhecimento.

O IIRC (2014b) reconhece que os profissionais de asseguracdo precisam portar
competéncias e habilidades na &rea de garantia e conhecimento técnico adequado em relacéo
aos assuntos que envolvem o RI. Dadas as suas caracteristicas, a asseguracdo desse
documento requer “[...] um conjunto mais amplo de habilidades do que é necesséario para
outros tipos de trabalhos de garantia [...]”, pois demanda equipes multidisciplinares para a sua

realizacdo (Simnett & Huggins, 2015, p. 47, traducéo livre).
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Para o IIRC (2014b), os préprios profissionais de asseguracdo precisam avaliar suas
competéncias e qualificacdes necessarias antes de aceitar um trabalho de garantia para o RI.
Essa postura autocritica do profissional esta ligada aos requisitos éticos exigidos pelo IAASB.
Esses profissionais devem cumprir 0s principios fundamentais estabelecidos pelo
International Ethics Standards Board for Accountants (IESB) (IAASB, 2013). Além disso,
outros requisitos devem ser cumpridos: integralidade, objetividade, competéncia profissional
e devida diligéncia, confidencialidade e comportamento profissional.

O IAASB (2013) e Accountability (2008) determinam que os profissionais de garantia
precisam executar seu trabalho com ceticismo profissional, o que significa dizer que eles
devem avaliar criticamente as provas examinadas. Ainda, este praticante deve exercer
julgamento profissional durante todo o seu trabalho “[...] incluindo a determinacdo da
natureza, época e extensdo dos procedimentos.” (IAASB, 2013, p. 15, tradugao livre).

O julgamento profissional o qual o IAASB trata deve ser aplicado em relacdo as
decisdes de: i) materialidade e risco de trabalho; ii) natureza, época e extensdo dos
procedimentos utilizados para cumprir 0s requisitos das normas na obtencdo de provas; iii)
avaliacdo de evidéncias apropriadas e suficientes para garantir um nivel significativo de
confianca; e iv) conclusdes adequadas com base nas provas obtidas (IAASB, 2013).

A qualidade do trabalho do profissional de garantia estd atrelada a definicdo de
materialidade aplicada no planejamento e durante a execucdo do trabalho de asseguracao.
Essa determinacdo envolve tanto consideraces quantitativas quanto qualitativas. Gramling et
al. (2010, p. 57) trazem a definicdo de materialidade do Financial Accounting Standards
Board (FASB) como sendo:

a magnitude de uma omissao ou declaracdo incorreta de informacGes contabeis que,
em vista das circunstancias proximas, faz que se torne provavel que o julgamento de
uma pessoa que confiasse nessa informacdo fosse alterado ou influenciado pela
omissdo ou declaracdo incorreta.

A partir da definicdo da materialidade, o profissional de garantia calcula o risco
envolvido no trabalho e na conclusdo da asseguracao (Villiers et al., 2014). Simnett et al.
(2009) e Fonseca (2010) alegam que a definicdo de materialidade no processo de asseguracao
pode envolver apenas a opinido do profissional de garantia e da empresa relatora ou
considerar a opinido dos stakeholders dependendo da norma utilizada pelo profissional. Neste
caso, a combinacdo de mais de uma norma na determinacdo da materialidade pode resultar em

um trabalho de asseguracdo com qualidade (Simnett et al., 2009).
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No contexto do RI, alguns autores (Reuter & Messner, 2015; Rowbottom & Locke,
2013) citam que falta uma definigdo concreta de materialidade por parte do IIRC. Adams e
Simnett (2011) mencionam que a materialidade estd vinculada ao principio basico do
framework ‘relagdes com partes interessadas’, 0 que significa envolvé-los na determinacédo do
que é material. No que diz respeito a asseguracdo de informag6es ndo financeiras, deve-se ter
uma norma com um conceito claro de materialidade (Eccles et al., 2012).

E certo que o julgamento profissional é obtido a partir das experiéncias e
conhecimentos adquiridos pelo praticante de garantia ao longo do tempo. Este julgamento é
baseado em fatos e circunstancias conhecidos por ele (IAASB, 2013) e influenciado pela
percepcao do profissional quanto as necessidades dos usuérios da informacgdo (Gramling et
al., 2010). O julgamento profissional exercido durante o processo de asseguracdo precisa ser
documentado para que outro profissional tenha condicdes de compreender as avaliacdes
realizadas (IAASB, 2013).

Quanto as competéncias necessarias para a pratica de garantia, o IAASB (2013)
menciona que o profissional deve possuir técnicas e habilidades em asseguracdo obtidas por
meio de uma extensiva formacao e aplicacdo préatica. Para a Accountability (2008), isto inclui,
no minimo, competéncias na aplicacdo dos principios de accountability, normas e praticas de
asseguracdo, assuntos de sustentabilidade, compreensdo dos aspectos legais do processo de
garantia e envolvimento dos stakeholders.

Esse profissional ainda deve compreender os sistemas de informacdo e o papel e
limitacGes dos controles internos da organizacdo (IAASB, 2013), pois deficiéncias nesses
controles podem afetar os julgamentos de materialidade (Edgley, Jones & Atkins, 2015). O
IIRC vai mais além ao expor que este profi ssional “[...] precisard obter uma compreensao
suficiente da organizacéo e seu processo de modelo de negocios e criagdo de valor, incluindo o
uso de efeitos e em varios capitais, para projetar e implementar procedimentos de trabalho de
asseguragdo.” (IIRC, 2014b, p. 20, tradugdo livre).

Cabe ao praticante de asseguracdo aceitar apenas os trabalhos em que possua a
competéncia necessaria para sua a realizacdo (Accountability, 2008; IAASB, 2013). Para 0s
trabalhos que exigem habilidade especializada e conhecimentos que o profissional ndo
possua, ele pode contratar especialistas que detenham o0s conhecimentos e aptiddes
necessarios para a realizacdo de um trabalho especifico ou parte dele (Accountability, 2008;
IAASB, 2013; Instituto dos Auditores Independentes do Brasil [IBRACON], 2012).

Apesar de a possibilidade de formacdo de equipes com conhecimentos e habilidades

necessarios para a realizacdo de asseguracdo para o RI, os desafios para essa pratica sdo
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grandes em funcdo das caracteristicas que o compdem. O IIRC (2014a) cita alguns dos
desafios técnicos e de implementacgdo de asseguracdo (Quadro 5):

Desafios Principais pontos de discussao

= Discute-se se a garantia é sobre toda a informacdo divulgada no RI ou
abrange apenas partes do RI. Isto envolve se 0s mecanismos internos®
(governanca, controle interno, auditoria interna e envolvimento dos
stakeholders) fazem parte desse processo

= Os profissionais de garantia devem ter conhecimentos e habilidades no
processo de garantia e conhecimentos técnicos adequados em relacdo
a0s assuntos e critérios subjacentes

= Sistemas internos robustos sdo necessarios aos praticantes de garantia

Sistemas internos robustos para coleta e agrupamento de provas adequadas e suficientes ao
processo de asseguragao

= Os beneficios do processo de asseguracdo devem ser percebidos pela

Custo de implementacéo organizacdo e pelos principais stakeholders para compensar o custo de
sua implementacéo

= Nivel de materialidade que deve ser aplicado pelo profissional de
garantia para orientar suas decisdes durante seu trabalho. Este nivel é

Decisbes de materialidade influenciado pela percepcdo do profissional sobre as necessidades dos
usudrios em relagéo ao assunto subjacente. Isto envolve questfes quanto
a definigdo de erro ou omissao material e aos limites do RI

= Diz respeito a natureza e extensdo dos procedimentos para determinar

Conectividade de informagdes se um RI demonstra conectividade suficiente e quais as provas
necessarias para amparar este processo

= Averiguacdo da completude das informacBes positivas e negativas

Integralidade do RI relevantes, além da omissdo de fatos significativos em razdo da
indisponibilidade de informag6es confidveis

= A geracdo e divulgagdo de informagdes internas podem conter opinides
ou julgamentos da gestdo da empresa. Neste caso, o profissional de
garantia deve considerar o contexto e o tom estabelecido nas varias
divulgaces feitas pela organizagéo

= A divulgagdo de informacBes orientadas para o futuro exige do

Informag&o orientada para o praticante de garantia alto grau de julgamento profissional e ceticismo.

futuro E necessario estabelecer orientacBes para que esses profissionais

possam lidar com os riscos envolvendo esse tipo de informacéo

= Diferentes niveis de garantia das normas existentes estdo relacionadas
ao grau de confianca obtido e aos custos envolvidos no processo

Quadro 5: Desafios para a assegura¢do do RI

Fonte: IIRC (2014a, 2014b).

Natureza da garantia

Disponibilidade de profissionais
qualificados e experientes

Inclusdo de narrativa suave

Nivel de asseguragdo apropriado

O Quadro 5 permite observar os multiplos desafios para a implementacdo de um
trabalho de asseguracdo para o RI. Dentre eles, destaca-se a importancia do conhecimento e
experiéncia do prestador de garantia, cuja condi¢do pode afetar o julgamento profissional na
determinacdo da materialidade. Ndo menos significativo, a maturidade dos sistemas e
controles internos também afetam a avaliacdo da materialidade (Edgley et al., 2015), cuja
finalidade é garantir que o profissional colete evidéncia suficiente para obter um nivel de

asseguracao razoavel (Gramling et al., 2010).

® Os mecanismos internos s&o abordados na subsecéo 2.3.
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No entanto, esses desafios devem ser superados a medida que as discussdes sobre
esses temas, as pesquisas e a pratica forem evoluindo. Como a adogéo do framework para o
RI é recente, ainda ndo ha estudos relacionados a pratica de asseguracao desse novo modelo
de comunicacdo. Contudo, estudos recentes na asseguracao de relatorios de sustentabilidade
demonstram os desafios nesse campo.

Simnett et al. (2009) identificaram os fatores associados & decisdo das empresas de
obter voluntariamente uma asseguracdo de seus relatorios de sustentabilidade e de escolher o
profissional de garantia. A analise de 2.113 empresas de 31 paises entre 2002 e 2004
propiciou aos autores concluirem que empresas que buscam aumentar sua credibilidade como
forma de construir sua reputacdo corporativa sdo mais propensas a ter seus relatérios de
sustentabilidade assegurados, ndo importando se o prestador de garantia advém da area de
auditoria.

Kolk e Perego (2010) exploraram os fatores institucionais associados com as decisoes
voluntarias das empresas em assegurar os relatorios de sustentabilidade, sociais e ambientais.
A amostra consistiu em 250 empresas da Fortune Global para os anos de 1999, 2002 e 2005.
Os resultados forneceram evidéncias de que empresas que operam em paises mais orientados
para stakeholders e com um regime de governanca fraco sdo mais propensos a adotar uma
declaracdo de garantia da sustentabilidade. Além disso, a demanda por asseguracdo € maior
nos paises onde as praticas empresariais sustentaveis sdo mais assentidas pelo mercado e por
mecanismos institucionais.

Jones et al. (2014) avaliaram os Relatdrios de Sustentabilidade 2011 publicados pelas
dez maiores empresas varejistas de alimentos do Reino Unido. Os resultados revelaram uma
variacdo consideravel na natureza, contetdo e alcance dos processos de garantia aplicados,
bem como a predominancia de uma conclusdo de asseguracdo limitada. Os autores também
levantaram questBes preocupantes referentes a independéncia dos profissionais de garantia e o
controle da gest&o da organizacéo sobre o processo de asseguracéo.

Monjarret (2015) investigou os fatores que explicam a implementacdo de uma garantia
de sustentabilidade voluntaria e se as pressdes da midia influenciam essa decisdo nas
empresas. A amostra consistiu em empresas francesas listadas no indice SBF 120 no periodo
compreendido entre 2007 e 2010. Os achados demonstram que as pressdes institucionais pela
midia influenciam a adocdo da asseguracdo, bem como grandes empresas, industrias e o seu
posicionamento em responsabilidade social corporativa também influenciam essa pratica.

Nota-se a atencdo dada por pesquisadores na asseguragdo externa de relatorios

voluntarios. Além disso, a literatura (Hodge et al., 2009; Jones et al., 2014; Manetti &
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Toccafondi, 2012; Oprisor, 2015) levanta discussdes tedricas e praticas quanto ao nivel de
garantia aplicado nos trabalhos de asseguragéo. Nesse aspecto, o IIRC e o ATCG discutem o

nivel de garantia que pode ser aplicado no RI.

2.2.2 Niveis de asseguracdo para Rl e normas existentes

Os niveis de garantia abordados nessa se¢do fazem parte das normas de asseguragdo
existentes que examinam a confiabilidade das informagdes divulgadas pelas organizagdes em
seus relatorios corporativos e de sustentabilidade. Essas normas também abrangem a
verificacdo de controles internos e outros aspectos da organizacdo. De acordo com o IAASB
(2013), ha trés niveis de garantia: razoavel, limitada ou hibrida. Cada nivel de garantia esta
relacionado a uma metodologia de aplicacdo com diferentes graus de confianca.

A garantia razoavel esta relacionada a um maior nivel de confianca, pois a natureza, o
periodo e o alcance de coleta de provas sdo mais extensos quando comparado a garantia
limitada (Hodge et al., 2009), cuja menor extensdo de procedimentos reduz os riscos de
asseguracao apenas de forma moderada (Fonseca, 2010). J& a garantia hibrida possui garantia
razoavel e limitada para diferentes assuntos examinados (1IRC, 2014a).

Os niveis de garantia mais utilizados pelos praticantes de asseguracdo sdo a garantia
razoavel e a limitada, pelo IAASB (2013), e, de forma similar, a garantia alta e moderada,

pela Accountability (2008). O Quadro 6 apresenta as principais caracteristicas desses niveis:
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Garantia razoavel

Garantia limitada

Nivel de garantia maior

Nivel de garantia menor

organizacdo

o
° Maior grau de confianga Menor grau de confianga
‘§n Procedimentos analiticos realizados com Selecdo de menos itens para exame com
= o maior precisdo para identificar distor¢des realizacdo de procedimentos com dados
) materialmente relevantes projetados
ﬁ § Maior énfase dada sobre a natureza dos varios Menor énfase dada sobre a natureza dos
2 - procedimentos realizados para obtencdo de procedimentos realizados
@ dados como fonte de provas
2 Exemplo: procedimentos analiticos, testes de Exemplo: énfase em indagacGes as pessoas da
z controle e obtencdo de provas a partir de organizacéo e procedimentos analiticos

fontes externas

Uso de dados mensais Uso de dados trimestrais

Garantia alta Garantia moderada

Obtencdo de evidéncias suficientes para apoiar Obtencao de evidéncias suficientes para apoiar
© a afirmagdo do praticante de asseguracdo de a afirmagdo do praticante de asseguracdo de
© modo que o risco da conclusdo de garantia, modo que o risco da conclusdo de garantia,
'3 estando com erros, seja muito baixo, mas nao estando com erros, é reduzido, mas ndo muito
g £ igual a zero baixo, mas também, néo igual a zero
>3 Elevado nivel de confianga Aumento do nivel de confianca
2 E Coleta de provas em todos o0s niveis da Coleta de provas geralmente limitadas a niveis
ﬁ § organizacdo corporativos e gestdo da organizacao
° < Extensa profundidade de recolha de provas, Profundidade limitada de recolha de provas,
'S incluindo evidéncias mais contundentes e incluindo averiguagdo e procedimentos
S amostragem suficiente em niveis inferiores da analiticos e de amostragem limitada em niveis

mais baixos na organizacao, se necessario

Conclusao sobre a confiabilidade

Conclusdo sobre a confiabilidade com base
nos procedimentos realizados

Quadro 6: Niveis de asseguracdo IAASB e Accountability
Fonte: Adaptado IAASB (2013) e Accountability (2008).

Observa-se que os niveis de garantia apresentados pelos dois normatizadores possuem
caracteristicas similares. Na garantia razoavel, o praticante de asseguracdo reduz o risco de
engagement para um baixo nivel aceitavel, nas circunstancias do trabalho, como base para sua
conclusdo (Fonseca, 2010). Os procedimentos realizados por esse profissional envolvem
(IAASB, 2013):

i) Identificacéo e avaliagédo dos erros materiais nas informagdes sobre o0 assunto;

i) Concepcgédo e execucdo de procedimentos para responder aos riscos avaliados e
obter garantias suficientes para apoiar sua conclusao; e

iii) Avaliacdo de evidéncias suficientes e adequadas obtidas no trabalho.

Na garantia limitada, o praticante de asseguracdo reduz o risco de engagement para um
nivel aceitavel, porém um risco maior do que na garantia razoadvel, mas suficiente para
expressar sua conclusdo. Os procedimentos realizados abrangem (IAASB, 2013):

i) Identificacdo de provaveis areas nas quais um erro material das informagdes sobre o
assunto possa surgir;

ii) Concepgéo e execugdo de procedimentos para lidar com essas areas; e
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iii) Concepgéo e execucdo de procedimentos adicionais caso haja erros materiais nas
areas identificadas.

A diferenca entre os niveis de garantia é baseada nos diferentes procedimentos
aplicados durante o trabalho do profissional de asseguracdo. Na garantia razoavel, o tempo de
trabalho é mais longo e com maior nimero de procedimentos aplicados (Hodge et al., 2009).
As andlises envolvem o desenvolvimento de perspectivas precisas o bastante para identificar
erros materiais. Na garantia limitada, menos itens e procedimentos séo realizados. Ademais,
0s processos de analise sdo projetados em relacdo a direcdo de tendéncias e relagdes, cujos
dados utilizados sdo mais agregados, como dados trimestrais (IAASB, 2013).

Jé& para a Accountability (2008), o nivel de garantia alta da é&nfase para a confiabilidade
da informacdo divulgada pela organizacdo e o nivel moderado destaca a plausibilidade das
informacdes, ou seja, a possibilidade de serem aceitas como verdadeiras. Neste caso, para
atingir um alto nivel de confianca, o profissional deve buscar evidéncias mais conclusivas e
em maior extensao.

Ambos 0s niveis de asseguracdo “[...] exigem a aplicacdo de habilidades e técnicas de
garantia e coleta de elementos suficientes e adequados como parte de um processo de
engagement sistematico e iterativo, que inclui a obtengdo de um entendimento do assunto
subjacente [...]” (IAASB, 2013, p. 87, traducdo livre). Antes de iniciar propriamente o
trabalho, o profissional de asseguracdo deve estar confiante o bastante de que o nivel
acordado € viavel para o trabalho (Accountability, 2008).

O profissional deve verificar qual o nivel de garantia que a organizacao deseja obter e
ainda, averiguar se a organizagdo possui condi¢Ges de obter esse tipo de garantia. Para a
Accountability (2008) e o IAASB (2013), uma conclusdo de garantia alta ou razoavel so é
possivel de ser obtida mediante a existéncia de controles internos robustos, processos bem
definidos e a possibilidade de obtencdo de provas. Logo, o trabalho de asseguracdo deve ser
bem planejado e executado para adquirir provas suficientes que sustentem o nivel de garantia
acordado.

Embora o nivel de asseguracdo seja determinado antes da execucdo do trabalho, a
organizacdo pode obter uma garantia hibrida, prevista pelo IAASB (2013) e Accountability
(2008). A garantia hibrida diz respeito a obtencdo de garantia razoavel/alta para um
determinado assunto e garantia limitada/moderada para outro assunto examinado. Esse tipo de
garantia é possivel de ser alcancado, pois a asseguragdo constitui a verificagdo de um conjunto
de assuntos. Assim, conclusdes separadas podem ser fornecidas para cada tema (IAASB,

2013) e colocadas na mesma declaracdo de asseguracao (Accountability, 2008).
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J& a decisdo por aplicar a garantia razodvel ou limitada pode ocorrer em funcdo da
possibilidade de obtencdo de provas ou das limitagcdes dos controles internos (IAASB, 2013;
Jones et al., 2014), da relacdo entre o custo para a obtencdo da garantia e da percep¢do do
beneficio gerado (Jones et al., 2014; Simnett et al., 2009). Quanto a percepcao dos beneficios
gerados, a literatura observa que ndo ha variacdo significativa na percepcdo dos stakeholders
entre a obtencdo de garantia limitada ou de garantia razodvel (Hodge et al., 2009; Manetti &
Toccafondi, 2012).

Observa-se que a escolha do nivel de asseguracdo ndo depende s6 da aspiracdo da
organizacdo ou do profissional que executa o trabalho. A possibilidade de obter uma garantia
razodvel também esta atrelada aos controles internos da organizacdo, pois o praticante de
garantia deve levantar provas suficientes para sustentar sua conclusdo. Observa-se a auséncia
de controles internos robustos para informacgdes ndo financeiras (Abeysekera, 2013; Edgley
et al., 2015), visto que eles auxiliam a organizacdo no gerenciamento de riscos (COSO, 2013).

Com base em um controle interno eficaz, o profissional de asseguragdo tem melhores
condicdes de identificar os fatores que afetam os riscos materiais que podem impactar sobre o
assunto, objeto de garantia. Entretanto, Eccles et al. (2012) argumentam que novas
metodologias e procedimentos de asseguracdo devem ser desenvolvidos para a avaliacdo da
qualidade dos sistemas e controles internos da organizacéo e das informac6es ndo financeiras.

Quanto as normas existentes, dois padrdes internacionais sdo os mais utilizados pelos
profissionais (Kolk & Perego, 2010) para a realizacdo de trabalhos de asseguracdo
envolvendo informacBes de sustentabilidade e outras que ndo se refiram a auditorias de
informacdes financeiras historicas: a AA1000 da Accountability (2008) e a ISAE 3000
Assurance Engagements Other than Audits or Reviews of Historical Financial Information
do IAASB (2013). Ambas as normas fornecem diretrizes e procedimentos que orientam 0s
profissionais de asseguracao.

Na determinacdo da materialidade, a norma ISAE 3000 tem foco no julgamento
profissional do prestador de garantia em consulta a organizacao relatora (Hodge et al., 2009).
Edgley et al. (2015) argumentam que essa norma tem um escopo de garantia estreito, visto
qgue ela se baseia em um entendimento tradicional de contabilidade, cujo foco é na
confiabilidade dos dados e na minimizacao do risco de seguranca. Neste caso, essa abordagem
incide sobre a geracédo de relatdrios precisos e confiaveis.

Por sua vez, a norma AA1000, ao definir a materialidade no trabalho de asseguracao,
considera os interesses dos stakeholders (Manetti & Toccafondi, 2012). Essa norma se

concentra ndo apenas na qualidade dos dados, mas na forma como eles sdo gerados,
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considerando a precisdo e relevancia do relatério (Hodge et al., 2009). Ela fornece garantia a
respeito da adesdo da organizagdo aos principios de inclusdo, materialidade, efetividade e
relevancia do desempenho (Oprisor, 2015).

Eccles et al. (2012) e Oprisor (2015) defendem a criacdo de normas especificas para a
asseguracdo do RI. Esses autores argumentam que um RI € composto por informacdes
financeiras e ndo financeiras e as atuais normas de garantia ndo orientam os profissionais de
asseguracdo na medicdo e avaliacdo de informacdes qualitativas (Eccles et al., 2012). Logo,
esses autores defendem que legisladores e normatizadores criem um conjunto de normas que
englobe uma garantia integrada, ou seja, incluindo todo o tipo de informag&o presente no RI.

Como ja exposto nessa subsecdo, a aplicacdo de normas de asseguracdo e a obtencao
do nivel de garantia estdo condicionados a existéncia de uma estrutura interna sélida que sirva
de base para o trabalho do profissional e, como declarado pelo IIRC (2014a), pela presenca de
mecanismos internos apropriados. Tais mecanismos séo utilizados pelos profissionais de
garantia para a emissdo de uma asseguracao independente e, portanto, sua apreciacdo se faz

necessaria nesse estudo.

2.3 MECANISMOS INTERNOS PARA O PROCESSO DE ASSEGURACAO

No documento “Assurance on <IR>: An introduction to the discussion”, o IIRC
menciona que outros mecanismos podem reforcar a confianca e credibilidade do RI, pois a
asseguracdo independente ndo pode ser a unica fonte de confianca. Esses mecanismos sao a
lideranca da governanca corporativa, sistemas de controle interno, auditoria interna e
envolvimento dos stakeholders na organizacao.

O IIRC (2014a) alude que os lideres da governanca corporativa sdo responsaveis em
garantir uma lideranca e tomada de decisdo eficaz em torno do RI. O nivel de confiabilidade
das informacdes esta atrelado a controles internos robustos e a presenca de auditoria interna.
J4 o envolvimento dos stakeholders diz respeito a sua participagdo na organizagdo e na
preparacdo do RI.

O framework também cita esses mecanismos internos e expde que a confiabilidade no
RI aumenta com controles internos sélidos, contato com stakeholders e 0 acompanhamento da
auditoria interna durante a preparagdo do RI. Juntos, esses elementos auxiliam os
responsaveis pela governangca em avaliar a credibilidade das informagdes, uma vez que a
governanga deve reconhecer “[...] sua responsabilidade por assegurar a integridade do

relatorio integrado” (IIRC, 2013a, p. 9).
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A presenca desses elementos na organizacdo pode contribuir para a credibilidade da
informac&o divulgada no RI, mas desde que possuam um nivel consideravel de maturidade. A
maturidade, neste caso, esta relacionada a eficacia e primazia desses mecanismos internos e a
um processo de compreensdo, responsabilidade e visdo holistica dos envolvidos na
organizacao.

Como ja mencionado, esse mecanismos internos tem um efeito sobre a qualidade dos
relatorios (IAASB, 2014b) e, no contexto do RI, exige-se uma mudanca cultural mais
colaborativa e uma visdo mais abrangente da relacdo da organizacdo com o ambiente. Os

principais aspectos de cada mecanismo interno sdo discutidos nos proximos topicos.

2.3.1 Governanca Corporativa

O IIRC (2014a) alude que uma lideranca eficaz da governanga no processo de
preparacdo de um RI e tomada de decisdo acerca do mesmo contribui para aumentar a
confianca e a credibilidade das informacdes divulgadas no RI. Como a governanca
corporativa € responsavel em garantir a integridade de um RI (IIRC, 2013a), ela deve estar
envolvida em sua preparacgéo e estar alinhada com a gestdo da empresa quanto aos dados que
serdo divulgados.

Ao lado da administracdo, a governanca corporativa deve participar da determinacao
dos assuntos materiais que afetem a capacidade da organizacdo em gerar valor. Assim, eles
sdo responsaveis em estabelecer uma estrutura de supervisdao adequada (IIRC, 2013d) que
apoie a capacidade da organizacdo em gerar valor (IIRC, 2013a). Nesse sentido, observa-se
que o framework para RI incentiva as empresas a adotarem uma governanca mais integrada
incorporando aspectos de desempenho financeiro e ndo financeiro em sua gestdo (Hao, 2014).

A governanca corporativa surgiu a partir das transformac6es na estrutura de controle
das organizacGes com a segregacao entre a propriedade e a gestdo empresarial (Jensen &
Meckling, 1976). Estas desencadearam divergéncias entre 0s interesses dos proprietarios da
organizacdo, executivos e do melhor interesse da empresa. Logo, a governanga surgiu para
equacionar essas divergéncias em beneficio da empresa e seus proprietarios. A pulverizacdo
da propriedade das empresas ocorreu a partir de 1945, nos EUA, expandindo-se em seguida
para outros paises (Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa [IBGC], 2015).

A governanga corporativa pode ser definida como um
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[...] sistema pelo qual as organizagdes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas,
envolvendo as préticas e os relacionamentos entre proprietarios, conselho de
administracdo, diretoria e 6rgdos de controle. As boas praticas de Governanga
Corporativa convertem principios em recomendagdes objetivas, alinhando interesses
com a finalidade de preservar e otimizar o valor da organizacdo, facilitando seu
acesso ao capital e contribuindo para a sua longevidade (IBGC, 2015).

Pondera-se que a governanca corporativa tem a funcdo de promover o equilibrio entre
0s interesses dos proprietarios e dos gestores da organizacdo pensando no bem comum da
organizacdo e no seu valor ao longo do tempo. Ela possui um foco no bem estar de seus
stakeholders abrangendo aspectos socioambientais bem como assuntos especificos da
organizacdo (Wulf et al., 2014).

No entanto, as crises e escandalos financeiros ocorridos entre as décadas de 1990 e
2000, em varios paises no mundo envolvendo grandes empresas, reforcaram a importancia do
papel da governanca para o gerenciamento de riscos (Coimbra, 2011; Wulf et al., 2014).
Logo, a governanga corporativa também compreende um conjunto de atividades essenciais
envolvendo a gestdo de riscos (Spira & Page, 2003).

A governancga corporativa é regida por principios e boas préaticas estabelecidas por
entidades como o IBGC e o International Corporate Governance Network [ICGN]. O
atendimento a essas diretrizes proporcionam o cumprimento do objetivo da governanca, 0
qual se entende como sendo a base para que a governanga corporativa cumpra seu papel no
contexto do RI.

Desse modo, os préximos tdpicos abordam: A) os principios de governanca globais;
B) os principios bésicos de governanga corporativa no Brasil; C) as melhores praticas de
governanca no Brasil; e D) as caracteristicas para a governanga corporativa no contexto do RI.

A) Principios de governanca globais

Os principios e regras de governanca podem variar de um pais para outro em razao de
aspectos econdmicos e financeiros do mercado e de aspectos institucionais das organizacoes.
Contudo, a esséncia dessas orientagdes € basicamente a mesma em todos 0s paises com a
finalidade de mostrar transparéncia e imparcialidade em suas acgdes e decisdes.

O ICGN, uma organizacéo de profissionais liderada por investidores, promove normas
e principios de governanca corporativa para o mercado de uma forma global. A finalidade
desses principios é descrever as responsabilidades dos conselhos das empresas e dos

investidores institucionais para reforcar o didlogo entre essas partes.
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Por meio de seus principios, o ICGN tem como objetivo enfatizar o interesse reciproco

do conselho de administracdo e dos investidores em proteger e gerar valor empresarial

sustentavel, além de apresentar uma gestdo eficaz da organizacdo com seus stakeholders. O

Quadro 7 apresenta os principios de governanca globais para o conselho de administracao:

Conselho de Administracéo

1. Responsabilidades

= Responsavel perante investidores e principais stakeholders na protecdo e geracgao
da sustentabilidade empresarial ao longo do tempo

= Comunicacgdo periodica com acionistas e demais stakeholders

= Comprometimento no exercicio de suas atividades

2. Lideranga e
independéncia

= Divisdo clara de responsabilidades entre o conselho e a gestdo executiva
= Liderancga eficaz com uma cultura aberta ao debate construtivo e a realizagdo de
reunides regulares com os administradores ndo-executivos

3. Composicao e

= Conselho formado por administradores ndo-executivos, em sua maioria, que
possuam conhecimentos, competéncias e experiéncias no setor e diversidade de

corporativa

nomeacao - . ~ \ L
expectativas que gerem discussdo e tomada de decisdo objetivas
= Altos padrbes de conduta ética em seus negdcios e garantia de que toda a
organizagéo adote esses padrdes
4. A cultura

= Politicas e processos rigorosos contra suborno, corrup¢do, lobbying politico e
participacdo de empregados na negociacdo de valores mobilidrios prdprios da
empresa

5. Supervisédo de
risco

= Supervisdo pré-ativa quanto a gestdo de riscos da organizagédo
= Garantia de que o risco é refletido adequadamente na estratégia empresarial e na
alocacgdo de capital 0s quais sdo revisados num processo continuo

6. Remuneracéo

= Remuneracdo alinhada com os interesses da empresa e dos acionistas
= Politicas de remuneracdo por desempenho alinhadas com a criagdo de valor
sustentavel da organizagdo e consistentes com o desempenho a longo prazo

7. Relatorios e
auditoria

= Avaliacdo do relatério anual afirmando que este apresenta uma imagem verdadeira
da organizacdo incluindo informacdes ndo financeiras histdricas, prospectivas e
também relativas ao risco de solvéncia

8. Assembleias
gerais

= Garantia de que a organizacdo mantenha um registro com a identificacdo dos
acionistas com direito a voto

= Antecedéncia na publicacdo das datas das assembleias gerais, dos periodos de
votacdo e dos resultados das votacbes

9. Os direitos dos
acionistas

= Garantia de que o0s acionistas tém direito de votar nas principais decisdes que
podem mudar a natureza da empresa e de colocar itens na agenda das assembleias
gerais e propor solugdes

= Garantia de igualdade dos acionistas de mesma classe de a¢des e de reparacdo de
acOes abusivas contra eles

= Politica para tratar os conflitos de interesses

Quadro 7: Principios de governanca globais para o conselho de administracdo
Fonte: Adaptado ICGN (2014).

O exame do Quadro 7 permite observar que o conselho de administracdo representa a

transparéncia da organizacdo com as partes interessadas e o equilibrio entre os interesses de

investidores e dos principais stakeholders. Para isso, 0 conselho deve exercer o seu papel, de

forma eficaz, desde a estratégia corporativa até os sistemas de controle interno, relatérios e

independéncia da auditoria externa (ICGN, 2014).

Quanto aos principios de governanca para os investidores institucionais, o ICGN

(2014) estabelece oito principios, conforme evidenciado no Quadro 8.



52

Investidores Institucionais

1. Responsabilidades

= Alinhamento entre os interesses dos investidores institucionais e dos acionistas
minoritarios
= Politicas transparentes para tratar as questdes de interesse dos acionistas

2. Lideranga e
independéncia

= Investidores institucionais liderados por conselhos ou outras estruturas de
governanca que atuem de forma independente e sem vieses

= As decisdes desse conselho devem ser tomadas no interesse dos beneficiarios ou
clientes que sdo os membros de fundos de penséo e investidores aforradores

3. Capacidade

= Altos padrfes de habilidades e experiéncias do conselho ou outra estrutura de
governanca que lidere os investidores institucionais, pois elas sdo necessarias para
supervisionar e gerir de forma eficaz todas as atividades relevantes no interesse dos
beneficiarios ou clientes

4. Conflitos de
interesse

= Politicas robustas para esclarecer, minimizar e ajudar a gerenciar conflitos de
interesses de maneira que mantenha o foco nos interesses dos beneficidrios ou
clientes

= Supervisdo adequada quanto aos riscos de suborno, corrup¢do e manipulagdo de
mercado

5. Remuneracao

= Estrutura de remuneragdo alinhada com os interesses dos beneficiarios ou clientes
= Estrutura que incentive o desempenho de longo prazo refletindo os resultados do
investimento também de longo prazo

6. Monitoracéo

= Monitoramento regular das empresas investidas para avaliar seus desempenhos e
potenciais de longo prazo

= O monitoramento proporciona a identificacdo de riscos significativos quantos aos
investimentos realizados

7. Engagement

= Engajamento inteligente e proativo com as empresas investidas, com vistas a
preservar ou aumentar o valor da organizacéo para os beneficiarios ou clientes

= Politica de engagement transparente para ndo gerar vantagens pessoais nas
negociacdes

8. Votacdo

» Politica de votacdo transparente e compreensivel garantindo que a votacdo seja
realizada de forma consistente
= Resumo das atividades de votacdo regularmente divulgado para o publico em geral

Quadro 8: Principios de governanca globais para os investidores institucionais
Fonte: Adaptado ICGN (2014).

O Quadro 8 apresenta os principios estabelecidos aos investidores institucionais para

gue estes tomem decisdes que estejam equiparadas com o0s acionistas majoritarios e

minoritarios. A finalidade desses principios é que os beneficios gerados aos acionistas

majoritarios ndo ocorram em funcédo de perdas geradas aos acionistas minoritarios.

Ainda se observa que os principios de ambos, conselho de administracdo e

investidores institucionais, se alinham para atender aos melhores interesses da organizacdo

considerando o bem comum de seus stakeholders. Embora esses principios sejam globais,

cada pais possui suas diretrizes e principios de governanca, assim como ocorre no Brasil.

B) Principios bésicos de governanca no Brasil

No Brasil, a governanca corporativa € regida por principios e praticas de governanca

que sdo definidas levando-se em consideragdo as caracteristicas do atual mercado financeiro e
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institucional brasileiro. A governanga corporativa é regida por quatro principios béasicos
conforme demonstrado na Figura 4:

Principios Basicos de Governanga Corporativa

Responsabilidade Corporativa
Saécios, administradores, conselheiros fiscais e
auditores devem zelar pela sustentabilidade e

longevidade de seus negécios e operacdes.

Figura 4: Principios basicos de governanga corporativa no Brasil
Fonte: Adaptado IBGC (2015).

Os principios bésicos estabelecidos pelo IBGC demonstram como a governanga deve
ser regida dentro da organizacdo para que seja imparcial, transparente e responsavel perante
todos os stakeholders. A transparéncia e a prestacdo de contas adequada de informagdes
financeiras, ndo financeiras e de a¢des aumentam a confianca interna e externa a organizacao.

Observa-se a aproximacao da contabilidade como apoio ao exercicio dos principios de
transparéncia e de prestacdo de contas. O processo de preparacdo e divulgagdo do relatério
anual realizado pela contabilidade tem uma funcdo de auto-monitoramento para a governanca
corporativa (Wulf et al., 2014). Neste processo, a governanca avalia se esses principios estao
sendo atendidos com base no contexto da organizacao.

A equidade e responsabilidade corporativa também aumentam a confianga dos
stakeholders a organizacdo e demonstram a seriedade com que a empresa lida com seus
negocios e partes interessadas. Nota-se que 0s quatro principios basicos norteiam o aspecto
comportamental da governanca para que nenhum stakeholder tenha informac&o privilegiada

para beneficio préprio ou de terceiros.
C) Melhores praticas de governanca no Brasil
A governanca corporativa requer praticas e condutas estaveis e transparentes para que

se torne um mecanismo que agregue credibilidade ao RI e, por conseguinte, seja capaz de
incorporar outras caracteristicas, como o pensamento integrado. Nesta subsecédo, ressalta-se o
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cddigo das melhores praticas adotadas no Brasil, pois sua adocdo contribui para a valorizacdo
da empresa e de seus acionistas (Nascimento, Moura, Luca & Vasconcelos, 2013).

O IBGC, em 20009, revisou e atualizou as melhores préaticas de governanga corporativa
brasileiras considerando o atual ambiente em que as empresas desenvolvem suas atividades. O
intuito desse cddigo de melhores praticas é “[...] tornar o ambiente organizacional e
institucional brasileiro mais sélido, justo, responsavel e transparente” com vistas a melhorar o
sistema de governanca, o desempenho e a longevidade das organizac6es (IBGC, 2009, p. 14).

As melhores praticas abordam recomendacdes para 0s Orgdos do sistema de
governanca corporativa das organizagdes. Segundo o IBGC (2009), os 6rgéos que compdem o
sistema de governanca corporativa sdo: sécios (proprietarios), conselho de administrag&o,
gestdo, auditoria independente e conselho fiscal. Para cada uma destas entidades, o IBGC
estabeleceu orientagcdes quanto suas atividades e responsabilidades.

As recomendacdes quanto as melhores préaticas que devem ser exercidas pelos 6rgaos
que compdem o sistema de governanca sao apresentadas no Quadro 9. Devido a sua extenséo,

elas sdo demonstradas de forma sintetizada.
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Praticas de governanca aos 6rgdos do sistema de governanga

= Aspectos relativos ao direito de voto, acordos entre socios previstos em
estatuto/contratos, reunibes e assembleias, mecanismos de protecdo a tomada

Sécios proprietarios de controle

= Mecanismos para resolucdo de conflitos de interesses

= Politicas de dividendos e preservacdo da liquidez dos titulos

= Aspectos relacionados as responsabilidades de longevidade da entidade,
gestdo das diretrizes estratégicas, de capital, financeiro, pessoas, riscos e
controles, avaliacdo de auditoria independente e gestdo de stakeholders

= Criacdo de ouvidorias e cédigos de conduta

Conselho de administracdo | = Reunides documentadas e registradas

» Formacdo de comités especificos, com regimentos internos normatizados,
para a gestdo de toda estrutura organizacional

= Experiéncia e habilidades para a funcdo, independéncia, segregagdo de
funcgdes, idade e permanéncia no cargo

= Aspectos referentes as responsabilidades da funcao, incluindo a indicacdo de
diretores e sua politica de remuneracdo, implementacdo de processos
financeiros e operacionais, estratégias de comunicacdo com stakeholders,
elaboragdo e revisao dos sistemas de controles internos

» Transparéncia e qualidade no disclosure de informagdes compulsorias e
voluntarias

» Fornecimento de acesso as instalagdes, informagdes e arquivos ao Conselho
de Administracdo e ao Conselho Fiscal

= Aspectos relativos as responsabilidades de verificagdo das demonstracGes
financeiras e avaliagdo dos controles internos

= Clareza do trabalho e escopo no parecer de auditoria

Auditoria independente = Asseguracdo do auditor, por escrito, de sua independéncia com relagdo a
organizacéo

= Assuntos referentes a contrata¢do, remuneracao e servicos extra-auditoria sdo
estabelecidos pelo Conselho de Administracdo ou Comité de Auditoria

= Aspectos relacionados a responsabilidade de fiscalizacdo dos atos dos
administradores, dos relatrios anuais da administracdo, das demonstragdes
financeiras e das propostas submetidas a assembleia geral

= Cooperacdo ao Comité de Auditoria no acompanhamento do trabalho das

Conselho fiscal auditorias interna e externa

= Dendncia quanto a erros, fraudes ou crimes que encontrar sugerindo medidas

= Emissdo de parecer com o resultado do trabalho realizado

= Variedade de experiéncias para a funcdo e atuacdo ética com remuneracdo
adequada e ndo variavel

Quadro 9: Préticas de governanga aos 6rgdos do sistema de governanga

Fonte: Adaptado ICGN (2014).

Gestao

As recomendacfes dadas aos sécios da organizacdo estdo relacionadas com o0s
aspectos que envolvem as reunides, os acordos e as decisdes de controle e a distribuicdo de
dividendos. Destaca-se que as melhores praticas destinadas aos socios prezam pela equidade e
transparéncia das politicas e das decisdes tomadas por esse agente da estrutura de governanca,
pois os conflitos de interesses também ocorrem entre acionistas majoritarios e acionistas
minoritarios (Nascimento et al., 2013).

O conselho de administracdo é o principal 6rgdo do sistema de governanca, por ser o
responsavel pelo direcionamento e decisdes estratégicas, além de deliberar em favor do
melhor interesse da organizacdo como um todo. Ele representa o elo entre os socios e a gestdo

orientando e supervisionando a relagdo desta Ultima com os demais stakeholders (IBGC,
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2009). Observa-se a relevancia das responsabilidades atribuidas ao conselho de administracéo
por ser um elemento central de governanca (Martins & Rodrigues, 2005).

Portanto, as atividades do conselho de administracdo devem estar normatizadas em um
regimento interno que possibilite a clareza de suas responsabilidades e atribuicdes (IBGC,
2009). Suas decisOes devem ser imparciais, prezar pela equidade e os registros e divulgacoes
de suas deliberacbes asseguram maior transparéncia ao relacionamento da organizagdo com
todos os stakeholders (IBGC, 2009). Sua independéncia é essencial para a plena realizacao de
suas atribuicdes em beneficio de toda a organizacéo.

A Lei 6.404 de 1976, que dispOe sobre a sociedade por agdes, obriga as empresas de
capital aberto quanto a ter um conselho de administracdo e institui matéria quanto a
composicdo e as competéncias desse 6rgdo da estrutura de governanca. Embora essa
obrigatoriedade seja apenas para sociedades andnimas de capital aberto, boas préaticas de
governanca corporativa sao recomendadas pelo IBGC (2009) a qualquer tipo de empresa.

O diretor-presidente faz parte do 6rgdo gestdo na estrutura de governanca. Ele é o
responsavel pela administracao da organizacéo e coordenacdo da diretoria representando o elo
entre o Conselho de Administracédo e a diretoria da empresa (IBGC, 2009). Diante disso, cabe
a gestdo (diretor-presidente e diretores) implementar as deliberagfes fixadas pelo Conselho de
Administragéo e zelar pelas atividades empresariais e transparéncia aos stakeholders.

Em razdo de suas atribuicOes, pode-se constatar que a gestdo da organizagdo tem
acesso a informac@es que o Conselho de Administracdo ndo possui, 0 que pode estimular os
conflitos de interesses entre eles (Jensen & Meckling, 1976). Nesse sentido, a fiscalizacdo das
acOes dos gestores tem ganho relevancia (Nascimento et al., 2013) e as boas préaticas de
governanca sugeridas pelo IBGC (2009) procuram mitigar esses conflitos.

A auditoria independente representa o agente de governanca para os stakeholders, pois
cabe a ele examinar se as demonstracdes financeiras e o relatério da administracdo
representam a realidade da organizacdo (Oliveira & Linhares, 2007). As praticas de
governanga recomendadas pelo IBGC (2009) prezam por garantir a independéncia da
auditoria externa de maneira que o parecer do auditor seja livre de viés, visto que o resultado
desse parecer tem efeito sobre as decisdes e percepg¢des dos stakeholders (Hodge et al., 2009).

O conselho fiscal é visto como um instrumento de fiscalizagdo, um controle
independente para o0s socios com o intuito de agregar valor a organizacao sendo que ele ndo se
subordina ao conselho de administracdo (IBGC, 2009). Assim, ele tem um compromisso com
a organizagdo sem privilegiar interesses individuais. Ainda, por ter que ponderar sobre

decisbes de investimentos e, consequentemente, controle de riscos, o Conselho Fiscal deve



57

dar atencdo a fundamentacdo das decisdes tomadas verificando se nela ha atos ilicitos por
parte da gestdo (Coimbra, 2011).

Quanto a conduta e conflitos de interesse, 0 IBGC (2009) define que toda organizacao
deve ter um codigo de conduta que comprometa administradores e funcionarios. Este cédigo
deve refletir a cultura da organizagdo e seus principios devem ser transmitidos com total
clareza. O codigo de conduta deve abordar os conflitos de interesses que possam vir a ocorrer
dentro da organizacgdo e nas operacdes com partes relacionadas.

O IBGC (2009) também determina que as pessoas envolvidas em conflitos de interesse
sejam afastadas das discussdes e deliberacbes. Do mesmo modo, institui que o codigo de
conduta deve tratar o uso de informagGes privilegiadas como violag¢do ao principio basico da
equidade. Para cumprir o principio da transparéncia, o codigo deve abordar politicas que
envolvam: i) a divulgacdo de informacdes; ii) as contribuicdes e doacdes; e iii) o combate a
atos ilicitos.

Com base na fundamentacdo até aqui apresentada, ressalta-se a relevancia da
governanca corporativa na organiza¢do como um sistema de governo, de normas, de relacdes,
de valores e de comportamento (Coimbra, 2011). A partir dessa compreensdo, pode-se dizer
que a governanga corporativa, ao exercer suas fungdes prezando pelos principios
estabelecidos pelo IBGC (2015), influencia 0 modo como organizagdo opera e como presta
contas a seus stakeholders.

Isto posto, esse mecanismo interno pode contribuir para o desenvolvimento de um RI
credivel ao assumir novas atribuicGes e caracteristicas como apontadas, pela literatura, no

proximo topico.

D) Caracteristicas para a governanca corporativa no contexto do RI

Como ja exposto, o IIRC (2014a) declara que a governancga corporativa da organizagédo
deve garantir as informag6es divulgadas no RI e promover uma estrutura adequada de
supervisdo que sustente a capacidade da organizacdo de gerar valor. A governanca,
juntamente com a alta administracdo, precisa “[...] exercer julgamento coletivo para
determinar os assuntos materiais [...]” que serdo divulgados (Eccles & Krzus, 2014; IIRC,
2013d, p. 9).

Segundo o IIRC (2013d), a governanca corporativa deve ter uma lideranca e tomada
de decisOes eficaz relativas ao RI, o que inclui a participagcéo da governanga no processo de

determinacdo da materialidade (1IRC, 2014b). Como o framework estabelece a governanca
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como responsavel em garantir as informacfes evidenciadas no RI, faz-se necessario o
acompanhamento e supervisdo desse 6rgdo na preparacao e divulgacao do RI.

Para isso, os integrantes da governanga corporativa devem ter uma visdo holistica
(Hao, 2014) das atividades empresariais buscando compreender os fenébmenos na sua
totalidade e que afetam a organizacdo e seu modelo de negécio. A visdo do todo €
compreendida quando o pensamento integrado esta arraigado nas atividades e decisdes do
sistema de governanca corporativa.

De acordo com Hao (2014), a governanca deve ser exercida de forma integrada
garantindo que todos os diretores da organizacao incorporem em suas atividades aspectos ndo
financeiros. O desenvolvimento do pensamento integrado deve ser estendido a todos da
organizacdo, pois, dessa forma, constroi-se uma cultura baseada em uma visdo holistica, a
qual é fundamental para o processo de criacdo de valor. Essa nova cultura promove a quebra
de silos, ou seja, de decisfes individuais setorizadas, e gera uma cultura mais colaborativa
entre os departamentos da organizacdo (Adams, 2013).

No tocante ao conselho de administracdo, principal entidade do sistema de
governanca, ele deve integrar o pensamento integrado ao modelo de negécio da organizagédo
para que a elaboragdo do RI atenda aos objetivos do framework. Ao realizar esse processo, a
organizacao seré capaz de compreender os fatores econdmicos, sociais e ambientais, internos
e externos, que afetam a organizacgdo e que também sdo afetados por ela.

Depreende-se que a partir do momento que o pensamento integrado esta enraizado nos
processos estratégicos e operacionais, ele fara parte da cultura organizacional e a obtencdo de
uma visao abrangente da organizacdo sera possivel de ser alcancada por todos. Hao (2014)
expde que o pensamento integrado € um processo continuo de acimulo de experiéncias e
desenvolvido ao longo do tempo. Portanto, ndo é algo que pode ser entregue ou assimilado
pela organizacdo de maneira imediata, € uma pratica que exige esforco e tempo.

O RI reflete a importancia da relacdo da empresa com os principais stakeholders. Estes
devem ser participantes no processo de determinagdo dos assuntos materiais que afetam a
capacidade da organizacdo em gerar valor (IIRC, 2013a). Cabe a governancga corporativa,
dentre suas atribuicOes, estabelecer uma gestdo de relacionamento com seus stakeholders
(Klettner, Clarke & Boersma, 2014; Meintjes & Grobler, 2013) sendo capaz de responder as
necessidades, interesses e expectativas legitimas das partes interessadas (1IRC, 2013d).

Outro ponto a ser considerado pela governanga diz respeito a sustentabilidade. Para
Klettner et al. (2014), ao abordar aspectos sociais e ambientais incluindo também o

relacionamento com stakeholders, a governanga corporativa promove uma gestdo de
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sustentabilidade. Observa-se a relevancia do papel desse mecanismo interno para a
sustentabilidade da organizacéo e para a confiabilidade das informacdes divulgadas em um RI
se exercido de acordo com os principios e melhores préaticas conhecidas.

Segundo Eccles et al. (2014), empresas com alto padrdo de sustentabilidade sdo
caracterizadas por uma estrutura de governanca distinta. Esta reflete interesses comuns de
todas as partes da corporacgdo, se responsabiliza formalmente pela sustentabilidade e a politica
de remuneracdo dos executivos esta atrelada a métricas de desempenho de sustentabilidade.

Ao considerar a sustentabilidade no modelo de negdcios da organizacdo, a governanga
enfatiza a necessidade de planejamento de longo prazo e na interagéo e valorizagéo de todos
os tipos de capitais (Adams, 2013). O foco no longo prazo instiga que a governanga tenha a
capacidade de ser resiliente frente a distarbios no curto prazo (IIRC, 2013d). Além disso, 0
estabelecimento de uma gestdo pautada na transparéncia, responsabilidade e lideranca ética
(Abeysekera, 2013), no contexto do Triple Botton Line (TBL), melhora a credibilidade da
organizacao.

Nota-se que o sistema de governanca corporativa é preponderante no estabelecimento
de uma nova cultura organizacional e gestdo empresarial pautadas no pensamento integrado e
na criacdo de valor por meio do seu modelo de neg6cios e uso dos capitais. Em razdo de suas
atribuicbes e responsabilidades, a governanga corporativa pode promover a adocdo de
perspectivas inter-relacionadas que favoregcam a interligagdo das informagdes (Wulf et al.,
2014).

Quanto aos desafios, Hao (2014) menciona que o RI ndo representa apenas uma
questdo de informacdo, mas um problema de governancga corporativa. O framework determina
que a governanca deve assumir a integridade do RI e reconhecer a aplicacdo do pensamento
coletivo. Logo, “[...] identificar e medir resultados diferentes sobre os diversos capitais em
linha com o pensamento integrado pode ser um grande desafio para a governanca
corporativa.” (Wulf et al., 2014, p. 150, traducéo livre).

O conceito de comunicacao integrada aplicado de forma adequada pode ser dificil de
realizar (Wulf et al., 2014), além do desafio de associar a relagdo entre o desempenho
financeiro e ndo financeiro (Abeysekera, 2013). O processo de elaboracédo e divulgacdo do RI
exige esforcos e o trabalho em conjunto da governanga com outros mecanismos internos da

organizacao.
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2.3.2 Sistema de controle interno

Outro mecanismo interno que auxilia na confiabilidade das informacGes geradas pela
organizacdo é um sistema de controle interno robusto. Segundo o IIRC (2013a, 2013d), ele ¢é
significativo para a integridade e credibilidade do RI. A presenca de um controle interno
eficaz na organizacdo auxilia o trabalho do profissional de asseguracdo, pois este tem
condicdes de identificar os fatores que afetam os potenciais riscos materiais sobre o tema em
exame.

O Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission ([COSO],
2013, p. 3, tradugéo livre) define controle interno como “[...] um processo, estabelecido pelo
conselho de administracdo da entidade, geréncia e outro pessoal, projetado para fornecer
garantia razodvel quanto a realizacdo dos objetivos relativos as operagdes, emissdo de
relatorios e conformidade”.

A definicdo de controle interno atribuida pelo COSO possui um conceito amplo, visto
gue ndo aborda padrdes especificos de informacgdes ou de estruturas organizacionais. Além
disso, nota-se a amplitude de atuacdo do controle interno envolvendo a participacdo de todos
os envolvidos na organizagdo. O alcance dado nessa definicdo permite contemplar alguns

conceitos fundamentais que envolvem (Quadro 10):

Conceitos Fundamentais
» Operacg0es: eficiéncia e eficacia das operagBes da empresa e seu
desempenho
= Relatorios: transparéncia e confiabilidade dos relatorios financeiros
e ndo financeiros, internos e externos, da organizacao
Conformidade: consonancia a leis e normas existentes que a
empresa esta sujeita

1. Controle interno conduzido para
a realizacdo de diferentes
categorias de objetivos

2. Controle como um amplo = Abrange um conjunto de atividades executados por pessoas, com
processo vistas a atingir os objetivos da organizagao

3.Possibilidade de obtencéo de » Mas ndo absoluta, para a estrutura de governanca e alta
uma garantia razoavel administragdo da organizacao

4. Adaptagdo = Flexivel para qualquer tipo de estrutura organizacional

Quadro 10: Conceitos fundamentais do controle interno
Fonte: Adaptado COSO (2013).

Observa-se a ligacdo direta entre o sistema de controle interno e 0s objetivos da
organizacdo. Esse mecanismo tem um papel chave na gestdo de riscos, o qual é fundamental
para a realizacao dos objetivos dos negocios e para uma gestao eficaz por parte da governanca
da organizacdo. O alinhamento aos mdaltiplos objetivos da organizacdo visa garantir uma

seguranga apropriada do controle interno a todos os niveis da organizacéo.
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O COSO (2013) possui um framework integrado que objetiva permitir que as
organizagOes desenvolvam sistemas de controle interno eficazes, capazes de apoiar a
organizacdo no alcance de seus objetivos e adaptaveis as mudancgas do modelo de negdcio e
ao ambiente operacional. Esse framework se tornou uma referéncia mundial (Oliveira &
Linhares, 2007) por ser reconhecido como uma ampla estrutura para sistemas integrados de
controle interno (Bloem, Doorn & Mittal, 2005) e de riscos (Quarchioni & Trovarelli, 2013).

Essa atualizacdo abrange importantes formas de comunicacdo, como as informagdes
ndo financeiras e os aspectos do ambiente interno e externo em que 0 modelo de negocio da
organizacao estd inserido. A estrutura recomendada pelo COSO segrega o sistema de controle
interno em cinco componentes inter-relacionados 0s quais sdo regidos por principios
vinculados a cada componente. Para este 6rgdo, o controle interno ndo é um processo em
série, mas um processo dindmico e integrado.

Nos tdpicos seguintes sdo abordados os componentes e os principios da estrutura
indicada pelo COSO e as caracteristicas desse mecanismo interno no contexto do RI.

A) Componentes do sistema de controle interno

Para uma melhor compreensdo do conceito e dos aspectos envolvidos na defini¢cdo de
controle, tanto o COSO (2013) quanto o IAASB (2014a) expdem que ele é formado por cinco
componentes integrados e que juntos proporcionam maior clareza na concepcdo e

implementacao do sistema de controle interno (Quadro 11):

Componentes do sistema de controle interno

= Representa a base do controle interno, pois ele proporciona o conjunto
de normas e processos que regem todo o sistema de controle interno

= Reflete a estrutura de responsabilidades e valores presentes na
organizagdo

= Denota o processo de identificacdo, avaliacdo e gestdo de riscos para a
efetivagdo dos objetivos estabelecidos

= Representa as politicas e procedimentos que ajudam nas diretrizes da
gestéo para minimizar os riscos e atingir os objetivos

= Sistema de informacdo e comunicacdo que identifica, processa, produz

4. Informacdo e comunicacao e divulga informagdes como apoio a realizacdo do processo de controle
e do alcance dos objetivos

= Avaliagdes continuas e independentes que verificam se os componentes

5. Atividades de monitoramento do controle interno estdo em andamento e se 0 seu desempenho ao

longo do tempo é satisfatorio

Quadro 11: Componentes do sistema de controle interno

Fonte: Adaptado COSO (2013).

1. Ambiente de controle

2. Avaliagéo de riscos

3. Atividades de controle
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Cada componente faz parte do sistema de controle interno e juntos eles representam o
que € necessario para a organizacdo atingir seus objetivos. A Figura 5 mostra o
relacionamento direto entre os componentes do controle interno, as categorias de objetivos e a
estrutura organizacional da entidade. Os componentes representam os elementos necessarios

para a consecucao dos objetivos da organizacao.

I
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ftoring Actiyities

Figura 5: Relagéo do controle interno, objetivos e estrutura
Fonte: COSO (2013).

De acordo com a Figura 5, o sistema de controle interno deve ser integrado aos
objetivos da empresa e alinhado a estrutura organizacional. Entende-se que essa integracdo
permitird que esse mecanismo interno tenha maiores chances de ser realmente eficaz na
identificacdo e geracdo de informacGes, na mitigacdo de riscos e no alcance dos objetivos da
organizacao.

B) Principios do sistema de controle interno

Na estrutura proposta pelo COSO (2013) foram definidos principios para cada
componente do sistema de controle interno. Esses principios representam o0s conceitos
fundamentais associados a cada componente e se aplicam a todos 0s objetivos da organizagéo
(Quadro 12):
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Ambiente de controle
1. A organizagdo demonstra compromisso com a integridade e valores éticos
2. O conselho de administragdo demonstra a independéncia de gestdo e exerce supervisao no desenvolvimento
e desempenho do controle interno
3. A administracdo estabelece, com a supervisdo do conselho, estruturas, linhas de comunicacdo e autoridades
e responsabilidades adequadas na busca dos objetivos

4. A organizacdo demonstra um compromisso de atrair, desenvolver e reter pessoas competentes em
alinhamento com os objetivos

5. A organizacdo realiza/mantém os individuos responsaveis por suas responsabilidades de controle interno na
prossecucao dos objetivos

Avaliacdo de riscos
6. A organizagao especifica objetivos com clareza suficiente que permita a identificagdo e avaliagdo dos riscos
relacionados com os objetivos
7. A organizacdo identifica riscos a realizacdo dos seus objetivos em toda a entidade e analisa 0s riscos como
uma base para determinar a forma como os riscos devem ser gerenciados
8. A organizacdo considera o potencial de fraude na avaliagdo dos riscos para a concretizagdo dos objetivos
9. A organizacdo identifica e avalia as mudangas que poderiam afetar significativamente o sistema de controle
interno

Atividades de controle

10. A organizacéo seleciona e desenvolve atividades de controle que contribuam para a mitigagdo de riscos
para a concretizagdo de objetivos a niveis aceitaveis
11. A organizag&o seleciona e desenvolve atividades de controle geral por meio da tecnologia para apoiar a
realizacdo dos objetivos
12. A organizacdo implanta atividades de controle por meio de politicas que estabelecem o que se espera e
procedimentos que colocam em prética as politicas

Informacédo e comunicagio
13. A organizacdo obtém (ou gera) e usa informacao relevante de qualidade para apoiar o funcionamento do
controle interno
14. A organizagdo comunica internamente informacg6es, incluindo objetivos e responsabilidades de controle
interno, necessarias para apoiar o funcionamento do controle interno
15. A organizagdo comunica com partes externas a respeito de assuntos que afetem o funcionamento do
controle interno

Atividades de monitoramento

16. A organizagdo seleciona, desenvolve e realiza avaliagcbes continuas e / ou separadas para verificar se 0s
componentes do controle interno estdo presentes e em funcionamento
17. A organizacgdo avalia e comunica as deficiéncias de controle interno em tempo héabil as partes responsaveis
pela tomada de medidas corretivas, incluindo a alta administragdo e o conselho de administracéo, conforme o
caso

Quadro 12: Principios de cada componente

Fonte: Adaptado COSO (2013).

Observa-se a partir do Quadro 12 que os principios relacionados a cada componente
convergem para 0 propésito da organizacdo de modo que as atividades de cada componente
estejam alinhadas com todos os objetivos estabelecidos (Gramling et al., 2010). Os principios
reforcam o papel dos responsaveis pela governanca corporativa acerca da concepcdo e
avaliacdo dos controles internos e das informagGes geradas por esse sistema.

Permite-se também pontuar que o sistema de controle interno deve refletir a cultura
organizacional. Seu propdsito deve ser comunicado com clareza a todos os envolvidos na
organizacdo para que cada individuo compreenda seu papel e suas responsabilidades dentro

do sistema de controle interno. Dessa forma, a geracdo de relatérios e um sistema de
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informacdo auxiliam no monitoramento e na identificagdo de problemas de desempenho e
falhas de controle (Gramling et al., 2010).

Cabe ressaltar dois principais pontos no sistema de controle interno: a gestdo de riscos
e a confiabilidade da informacdo gerada. Os riscos se apresentam como obstaculos ao
cumprimento de um objetivo, logo, a gestdo de riscos procura minimiza-los para que a
organizacdo atinja suas metas. Além disso, a gestdo de riscos trabalha na prevencéo de
irregularidades e fraudes nos controles internos (Oliveira & Linhares, 2007).

Neste caso, observa-se a que a confiabilidade da informacdo esta sujeita a gestdo de
riscos, pois a ocorréncia de fraudes, erros ou irregularidades compromete a validagdo da
informagdo gerada. Em outras palavras, controles internos com qualidade reduzem os riscos
de se gerar dados incorretos produzindo melhores informacGes para a tomada de deciséo,
contribuindo para o sucesso organizacional e sua sustentabilidade (Gramling et al., 2010).
Assim, a atencdo da alta gestdo sobre os controles internos pode ocorrer com o intuito de se
instituir um ambiente propicio que melhore o desempenho da organizacdo (Krishnan, Rama &
Zhang, 2008).

Todavia, com a criacdo da Lei Sarbanes-Oxley (SOX) pelos Estados Unidos da
América, em 2002, para dirimir fraudes e irregularidades e melhorar a transparéncia da gestdo
com os investidores, observou-se a prioridade dada ao sistema de controle interno (Bloem et
al., 2005). Esta lei intensificou as regras de governanca e do controle interno tornando
diretores executivos e diretores financeiros da organizacdo responsaveis pelo estabelecimento,
avaliacdo e monitoramento da eficacia dos controles internos e divulgacdes (Deloitte, 2003).

Além disso, a lei SOX determina que esses diretores sejam 0s responsaveis em
declarar pessoalmente que os controles internos e procedimentos de divulgacao sdo eficazes.
Isso implica atestar que os relatorios gerados pela organizacdo apresentam informacdes
fidedignas e livres de falsas declaragbes. Ainda, exigem que eles avaliem e atestem
periodicamente a eficacia dos controles internos e, por fim, que o auditor independente emita
relatdrio atestando a assercdo desse corpo responsavel (Deloitte, 2003).

Dessa forma, a relacdo entre a estrutura de governanca corporativa, o sistema de
controle interno adotado e as exigéncias da lei SOX atuam no gerenciamento e mitigacéo de
diferentes tipos de riscos que envolvem tanto a organizacdo quanto seus stakeholders.
Entretanto, pondera-se que um sistema de controle interno eficaz ndo extingue de forma
absoluta todos os riscos no qual a organizacao esta exposta, apenas 0s minimiza.

No ambito do RI, o sistema de controle interno das organiza¢bes ainda possui

limitagdes e deficiéncias sobre informagdes ndo financeiras dificultando o trabalho de uma
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asseguracdo independente (Eccles et al., 2012; Edgley et al., 2015). Contudo, o IIRC (2013a;
2014a) cita a importancia desse mecanismo para a elaboracéo e credibilidade do RI.

C) Caracteristicas do sistema de controle interno no contexto do RI

Além de atender aos principios e atributos até aqui mencionados, um sistema de
controle interno, no contexto do RI, deve incorporar o conceito de pensamento integrado, ou
seja, a conectividade de informacdes. Para o 1IRC (2013a), sistemas de controles internos
robustos aumentam a confiabilidade do RI, uma vez que ele é um dos mecanismos que
fornecem informacGes para 0 bom andamento das atividades da organizacao (Oprisor, 2015).

Na visdo de Abeysekera (2013), o éxito dos controles internos pode ser estendido
para transaces e eventos ndo financeiros, como os vinculados as questbes sociais e
ambientais. A tecnologia pode ser utilizada para a realizacdo desse processo (Abeysekera,
2013) desde que a organizacdo tenha uma estratégia clara de como usar a tecnologia da
informacao (T1) para este fim (Eccles & Krzus, 2014).

Entende-se que a insercdo do conceito do pensamento integrado ao sistema de controle
interno também pode ser alcancada com o apoio da TI. Para Eccles e Krzus (2014), a TI,
juntamente com os sistemas de controle interno, pode desempenhar um papel importante no
suporte do pensamento integrado e na elaboragdo do RI. Neste caso, a Tl deve estar
consolidada na organizacdo de forma a ser uma ferramenta de apoio aos processos de
negocios fundamentais.

Como as informagdes de sustentabilidade e outros dados néo financeiros ndo possuem
a mesma robustez dos sistemas financeiros, 0s gestores precisam estabelecer politicas e
controles preventivos para seus sistemas e processos (Eccles et al., 2012). Da mesma forma, a
alta administracdo necessita estabelecer controles e respectivas medicdes para informacGes
estratégicas divulgadas no RI (Oprisor, 2015). O estabelecimento desses controles e processos
permitird aos profissionais de asseguracdo a realizacao de seu trabalho com propriedade.

A qualidade, tanto dos controles financeiros quanto das informacgdes ndo financeiras,
pode ser aprimorada pelo trabalho da auditoria interna, uma vez que esta possui uma Viséo
estendida de toda a organizagdo e conhecimento dos sistemas e processos que geram as
informacdes, bem como a compreensdo dos riscos envolvidos (Oprisor, 2015). Apreende-se
que essa associacdo pode tornar o sistema de controle interno mais robusto e alinhado a

filosofia da organizacao.
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2.3.3 Auditoria Interna

A auditoria interna € vista pelo IIRC (2013a) como um mecanismo que pode colaborar
para a credibilidade e confianca do RI, uma vez que seu escopo de trabalho inclui a avaliacéo
de processos e controles para identificar e gerir os riscos (Gramling et al., 2010). Espera-se
que seus atributos de independéncia e objetividade na realizacdo de suas funcOes
sistematicamente estruturadas permitem o aprimoramento das atividades da organizacdo e o
alcance dos objetivos definidos.

Como um componente-chave de boas praticas de governanca corporativa (Spira &
Page, 2003), a agregacao de valor da auditoria interna esta associada na contribuicdo para a
eficacia e eficiéncia do gerenciamento de riscos e controles e na apresentacdo de avaliacdo
objetiva e relevante (The Institute of Internal Auditors [IIA], 2012). A defini¢do de auditoria

interna apresentada pelo I1A (2009) a define como

[...] uma atividade independente e objetiva de avaliacdo (assurance) e de
consultoria, desenhada para adicionar valor e melhorar as operacdes de uma
organizacdo. Ela auxilia uma organizacao a realizar seus objetivos a partir da aplicacao
de uma abordagem sistematica e disciplinada para avaliar e melhorar a eficacia dos
processos de gerenciamento de riscos, controle e governanca (p. 1).

Para o Il1A (2009), as atividades da auditoria interna devem verificar se os critérios
definidos pela alta administracdo e governanca sdo adequados para determinar se 0s objetivos
e metas definidas tém sido alcancados. Caso esses critérios ndo sejam adequados, a auditoria
interna deve desenvolver critérios apropriados de avaliacdo junto com a administracdo e
governanca.

O IIA (2009) argumenta que para o exercicio da profissdo de auditoria interna é
preciso um codigo de ética que promova uma cultura de valores, ja que ela avalia 0s riscos,
controles e a propria governanca da organizacdo. Esse cddigo é composto por principios e

regras de conduta conforme se observa no Quadro 13.
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Principios
Integridade = A conduta integra do auditor interno sustenta a confianga atribuida ao seu julgamento
Lo = A objetividade permite que o auditor interno realize suas atividades de forma
Objetividade

imparcial ndo se deixando influenciar por interesses proprios ou de terceiros

Confidencialidade

» O auditor interno mantém sigilo das informacfes que recebe salvo em caso de
obrigacdo legal ou profissional

Competéncia

= O auditor deve exercer seu trabalho aplicando seu conhecimento, experiéncia e
habilidades

Regras de Conduta

Integridade

= Observancia as leis e execucdo do trabalho com honestidade, diligéncia e
responsabilidade

Objetividade

= N&o deve participar de qualquer atividade ou relacionamento e nem aceitar nada que
possa prejudicar sua avaliacdo e julgamento profissional

Confidencialidade

= Prudéncia no uso e protecdo das informacdes obtidas sem utiliza-las para qualquer
vantagem pessoal ou outra forma contraria a lei e objetivos legitimos da organizacéo

Competéncia

= Educacdo continuada e compromisso com trabalhos que possua competéncias e
habilidades necessarias para executd-los em conformidade com as Normas
Internacionais para a Pratica Profissional de Auditoria Interna

Quadro 13: Codigo de ética do 1A
Fonte: Adaptado I1A (2009).

A aplicacdo das regras de conduta de acordo com cada principio se fundamenta na

confianca depositada na avaliacdo realizada por esse mecanismo interno quanto aos processos

internos examinados e avaliados por ele. Logo, o auditor interno deve zelar pela aderéncia ao

cddigo de ética observando cada preceito antes, durante e apds a execuc¢do de seu trabalho.

Tanto o CFC quanto o IIA editaram normas para a pratica profissional de auditoria

interna. A Resolucdo CFC n°. 986/03 emitiu normas quanto a (0) (s):

Planejamento de trabalho da auditoria interna;

Riscos envolvidos na execucéo e resultado do trabalho;

Utilizacdo de processamento eletronico de dados da organizacao;

1
2
3. Procedimentos realizados durante o trabalho e a defini¢cdo da amostragem;
4
5

Relatério final apresentado pela auditoria interna.

Essas normas tém o intuito de conduzir o trabalho da auditoria interna de forma

organizada para que esta atinja seus objetivos e apresente um resultado que evidencie a real

situacdo da organizacao quanto a sua gestdo de riscos e controle interno. J& a estrutura das

normas requeridas pelo 1A (2012) é dividida em Normas de Atributos e de Desempenho

(Quadro 14).




68

Normas da 1A

= Normas segregadas em quatro grupos que se referem as caracteristicas das organizagdes e
dos individuos que executam auditoria interna:

Normas de | 1. Proposito, autoridade e responsabilidade

Atributos 2. Independéncia e objetividade

3. Proficiéncia e zelo profissional devido

4. Programa de avaliacdo da qualidade e melhoria

= Normas segregadas em sete grupos que descrevem a hatureza da auditoria interna e fornecem
0s parametros de qualidade contra os quais 0 desempenho da auditoria interna possa ser
avaliado:

1. Gerenciamento da atividade de auditoria interna

Normas de | 2. Natureza do trabalho

Desempenho | 3. Planejamento do trabalho de auditoria

4. Execugdo do trabalho de auditoria

5. Comunicacéo dos resultados

6. Monitoramento do progresso

7. Comunicacdo da aceitagdo de riscos

Quadro 14: Normas de atributos e de desempenho
Fonte: Adaptado 1A (2012).

As Normas de Atributos e de Desempenho apresentadas no Quadro 14, que podem ser
exercidas por profissionais afiliados ou néo ao 1A, possuem desdobramentos e detalhamentos
com vistas a delinear os requisitos basicos a serem exercidos pela auditoria interna
esclarecendo os termos e 0s conceitos declarados. Entende-se que o cumprimento desses
requisitos conduz a auditoria interna no exercicio de um trabalho de qualidade e de confianca.

O IIA também dispde do modelo ‘Trés Linhas de Defesa’ como “uma forma simples e
eficaz de melhorar a comunicacdo do gerenciamento de riscos e controle por meio do
esclarecimento dos papéis e responsabilidades essenciais” (ITIA, 2013a, p. 2). Na primeira
linha, o gestor da area é o responsavel por implantar seus controles. A segunda linha é
executada pela area de controles internos com a funcéo de supervisionar e verificar a eficacia
dos controles. A terceira linha é exercida pela auditoria interna de forma independente e
objetiva.

De acordo com o IlIA (2013a, p. 5), a terceira linha prové a governanca e a alta
administracdo amplas avaliacdes “sobre a eficacia da governanga, do gerenciamento de riscos
e dos controles internos, incluindo a forma como a primeira e a segunda linhas de defesa
alcangam os objetivos de gerenciamento de riscos e controle”. Esse modelo procura garantir
que toda a organizagéo, cada qual com seu papel e responsabilidades, esteja envolvida no
gerenciamento de riscos.

Embora o auditor interno possa ser um funcionario da organizacdo, a atividade
independente citada pelo 1A (2009) diz respeito ao posicionamento da auditoria interna na
estrutura organizacional e a sua autonomia de trabalho (Gramling et al., 2010). Para manter a

objetividade, a auditoria interna ndo deve desenvolver e implantar controles que venha a
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examinar e analisar futuramente. J& a sua posicdo na estrutura organizacional deve ser
reportada a alta administracdo para garantir que suas a¢0es sejam concretizadas.

Dada a sua posicdo, a auditoria interna demanda acesso livre, direto e irrestrito a toda
a organizacdo (Soh & Martinov-Bennie, 2015) de forma que contribua para a melhoria das
operacdes empresariais. Suas atividades englobam exames regulares para atestar se todos da
organizacdo efetivamente cumprem suas funcbes de acordo com o0s procedimentos
estabelecidos para o alcance dos objetivos da organizacao.

Cabe a auditoria interna “assegurar aos executivos e ao conselho de administragdo que
estdo sendo cumpridas pela empresa as politicas ou exigéncias regulatérias [...] que o0s
processos e operacgdes sdo eficazes” além de sugestdo de melhorias em processos ¢ atividades
(Gramling et al., 2010, p. 22). Em todas as fases de execucdo de suas atividades, a auditoria
interna deve documentar os trabalhos realizados para dar suporte as suas conclusfes que serao
apresentadas a alta administracdo, conselho e outras partes interessadas (11A, 2012).

Na visdo de Teixeira (2006), a auditoria interna funciona como uma ferramenta de
apoio a alta administracdo, pois a auxilia a detectar pontos falhos no sistema de controle
interno e a propor solucdes e estratégias de acdo que aprimorem o desempenho da gestdo.
Ainda para Teixeira (2006), a medida que a organizacao evolui e adapta suas necessidades ao
longo do tempo, a auditoria interna deve ser capaz de acompanhar essas mudancas e atender
as novas solicitacOes para elevar o valor de sua contribui¢do a organizag&o.

A partir do novo modelo econdmico das organizagdes (Kassai & Carvalho, 2013), da
elaboracdo dos relatorios de sustentabilidade (EY, 2014) e dos relatérios de responsabilidade
corporativa (KPMG, 2013), observou-se uma mudanca nas fungdes de auditoria interna (Soh
& Martinov-Bennie, 2015). Verificou-se que as informagdes ndo financeiras, incluindo as
informagdes sociais e ambientais afetam o0s negdcios da empresa, pois “Estratégia, risco,
desempenho e sustentabilidade tornaram-se inseparaveis” (The Institute of Directors [ID],
2009, p. 11, traducdo livre).

A sustentabilidade econOmica, social e ambiental estdo conectadas em formas
complexas, o que exige mudancas fundamentais no modo como as empresas e diretores atuam
e se organizam (1D, 2009). Neste ambito, a auditoria interna deve ter uma abordagem baseada
no risco, a qual permite que ela “[...] determine se os controles sdo eficazes na gestdo dos
riscos decorrentes da direcdo estratégica que a empresa, por meio de sua diretoria, decidiu
adotar” (ID, 2009, p. 14, traducao livre).

Deste modo, a atuagdo com base no risco torna as atividades da auditoria mais amplas,

estendendo-se para informacGes ndo financeiras (de governanca, social e ambiental) conforme
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aponta a pesquisa de Soh e Martinov-Bennie (2015). Assim como se discute a elaboracdo de
normas ou principios para uma asseguracao independente para o RI, nota-se a necessidade de

normas ou diretrizes para a auditoria interna no contexto do RI.

A) Caracteristicas da auditoria interna no contexto do RI

A auditoria interna tem um importante papel durante o processo de elaboracdo do RI.
Segundo o IIRC (2013a, p. 21), o acompanhamento da auditoria interna nesse processo
auxilia a governanca e a alta gestdo “[...] a revisar o relatorio e a avaliar se as informacfes sdo
suficientemente confiaveis para a inclusdo”. Esta declaracdo € pertinente, pois as atribuicdes
delegadas a auditoria interna permitem que esta tenha uma visdo abrangente e sistémica de
toda a organizacdo e seu negdcio.

Com o desenvolvimento do RI, o IIA (2015) langcou o documento “Enhancing
Integrated Reporting: Internal Audit Value Proposition” com o objetivo de orientar e
esclarecer o papel dos profissionais de auditoria interna diante da proposta do RI. A ideia é
esclarecer a esses profissionais por que e como eles podem auxiliar na construcdo do processo
de comunicacdo integrada e satisfazer as necessidades de asseguracao.

Na visdo do A (2013b, p. 5, traducdo livre) a auditoria interna: 1) esta familiarizada
com a implementacdo do processo na organizacdo; 2) pode afetar a consisténcia da
comunicacdo de métricas entre unidades de negécios; 3) constitui uma garantia para aumentar
a credibilidade de métricas no relato integrado; 4) oferece uma visdo sobre o0s riscos
potenciais para a organizacdo, e 5) tem um "lugar a mesa" a partir do qual ela pode influenciar
a adogdo do RI para melhorar e reforcar a comunicacdo com stakeholders externos e internos.

Segundo o IIA (2015), a posicdo da auditoria interna dentro da estrutura
organizacional e sua prestacdo de contas junto ao Comité de Auditoria a coloca em uma
condicdo de destaque para o desenvolvimento de um RI confiavel. O I1A (2015) entende que
esse mecanismo pode auxiliar na divulgacdo do pensamento integrado e impulsionar as
interacdes de diferentes pessoas-chave no processo do RI. Para orientar a auditoria interna,
essa entidade desenvolveu um briefing com uma visdo geral que acompanha 0s conceitos

fundamentais do RI e do framework proposto pelo IIRC (Quadro 15 e Quadro 16).
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Ponto de foco da
forca-tarefa

Principios orientadores do RI

recomendado pelo IIRC

Orientacdes

Estratégia e
conectividade

Foco estratégico e orientacdo
para o futuro
Conectividade de informacdes

- Auxiliar nas atividades com foco no futuro, na
conectividade de informacdes

- Fornecer informacdes Uteis para 0s responsaveis
pela governanca

Significado e
acessibilidade

Relag¢6es com stakeholders
Materialidade
Conciséo

- Ter acesso as informacBes sobre os principais
stakeholders

- Revisar a inclusdo de necessidades e interesses
legitimos dos stakeholders no processo de tomada
de decisdo

- Avaliar o significado dos eventos, atividades e
decisBes para observar se foi apresentado um relato
conciso e equilibrado das questdes materiais

Solidez e
equidade

Confiabilidade e completude
Consisténcia e
comparabilidade

- Avaliar a confiabilidade da avaliacdo continua
realizada pelas funcGes de controle interno e gestdo
de riscos

- Estabelecer regras que facilitem a coeréncia e a
comparabilidade de informagdes

Quadro 15: Proposta de categorias para 0s principios basicos
Fonte: Adaptado I1A (2015).

Com base no Quadro 15, o IIA (2015) definiu trés categorias de foco, cada uma

abrangendo um conjunto de principios basicos segundo o framework. A partir de cada ponto

de foco da forca-tarefa, os auditores internos possuem orientacdes para auxiliar a organizacao

durante o processo de elaboragdo do RI, no sentido de avaliar a confiabilidade da informacéo

gerada. O mesmo critério foi feito quanto aos elementos de contetdo do RI (Quadro 16).

Ponto de foco da
forca-tarefa

Elementos de contetido do RI

recomendadas pelo I1IRC

Orientacdes

Contexto e
estruturas de
criacéo de valor

Visdo geral organizacional e
ambiente externo
Governanga

Modelo de negécio

- Avaliar o ambiente de controle da organizacdo, a
eficdcia da governanca corporativa e o alinhamento
do modelo de negécio com a estratégia divulgada

Metas e
resultados de
monitoramento

Estratégia e alocacdo de
recursos
Desempenho

- Revisar o planejamento estratégico, os objetivos
estratégicos e o alinhamento da alocacdo de
recursos com esses objetivos considerando os riscos
envolvidos

Lidando com os
efeitos da
incerteza

Riscos e oportunidades
Perspectiva

- Analisar os potenciais impactos ambientais externos

- Rever regularmente a adequagdo e extensdo do
sistema de gestdo de riscos

- Facilitar o estabelecimento de um mapa de garantia
para riscos significativos

Quadro 16: Proposta de categorias para 0s elementos de contetido
Fonte: Adaptado 1A (2015).

O Quadro 16 permite observar que o papel da auditoria interna visa contribuir para a

melhoria dos processos da organizacao e, por conseguinte, para a confiabilidade do RI. O 1A

(2015) apresenta uma figura demonstrando as varias funcdes da auditoria interna que podem

auxiliar a organizacdo no desenvolvimento de um RI confidvel e transparente (Figura 6).
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Legitimate internal audit
roles with safeguards

Roles internal auditing

should not undertake

Figura 6: Varias funcOes da auditoria interna
Fonte: 1A (2015, p. 32).
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A Figura 6 demonstra as fungdes centrais da auditoria interna quanto ao seu papel de
garantir o processo de elaboragdo do RI e as bases que o sustentam. Quanto as suas funcdes
legitimas, elas se referem a assessorar a organizacdo a desenvolver bases sélidas para a
elaboracdo do RI. Para a garantia da auditoria interna ser independente e objetiva, o 1A
(2015) estabelece as fungdes que ndo podem ter o envolvimento deste mecanismo.

Apreende-se que o documento lancado pelo 1A (2015) oferece diretrizes quanto ao
novo papel da auditoria interna diante do RI e sua asseguracdo. Contudo, esse processo ainda
precisa ser amadurecido pela auditoria interna, pois 0s parametros de avaliacdo exigem
julgamento e profundo conhecimento do modelo de negd6cio empresarial.

Uma pesquisa realizada pela PWC (2015b) com 1.300 executivos-chefe de auditoria,
gerentes sénior e membros de conselho aponta que a auditoria interna precisa evoluir para
acompanhar as necessidades das empresas. A maior sensibilidade das organizacbes em
relacdo ao risco, frente as rapidas mudancas nos modelos de negdcios, exige novas funcbes da
auditoria interna que agreguem valor neste processo de adaptacgéo.

Ainda segundo a PWC (2015b), quatro capacidades fundamentais precisam estar
presentes na auditoria interna: a) foco no risco; b) talento e visdo de negocios; c) forte
alinhamento com a gestéo de risco; e d) habilidade para usar a tecnologia. Em empresas nas
quais a auditoria interna possui um nivel superior nessas quatro areas, ela agrega valor
significativo a organizacdo (PWC, 2015b).

Apesar da pesquisa ndo tratar da adaptacdo da auditoria interna para o
desenvolvimento de um RI, pondera-se que essas quatro competéncias sdo essenciais para a
auditoria interna incorporar novas atribuicoes exigidas pela adoc¢do do RI. Desta forma, esse
mecanismo interno ir4 gerar valor para a organizacdo ao ser capaz de fornecer uma

asseguracdo para o processo do RI.

2.3.4 Gestao de Stakeholders

O tipo de relacdo gue a organiza¢do mantém com seus stakeholders pode demonstrar
seus valores organizacionais, estratégias e nivel de transparéncia. Entende-se que o0 sucesso da
organizacdo, em grande parte, € influenciado pelo nivel em que a empresa é capaz de atender
as necessidades e expectativas de seus stakeholders (Meintjes & Grobler, 2014) também
chamados de partes interessadas.

Os stakeholders sdo grupos ou individuos que tém direitos ou interesses sobre uma

organizacéo e suas atividades (Clarkson, 1995) e que podem ser beneficiados ou prejudicados



74

com as acgdes empresariais (Freeman, 2002). Segundo Clarkson (1995), esses grupos podem
ser classificados em primarios (acionistas, investidores, empregados, clientes, fornecedores,
governo e comunidade local) e secundarios (grupos que nao estdo envolvidos diretamente
com a organizagdo, mas que afetam ou séo afetados por ela).

Na visdo de Adams (2013), as organizacGes que ouvirem seus stakeholders teréo
prosperidade a longo prazo. Ao relacionar questdes de sustentabilidade com aspectos
corporativos, varias abordagens de pesquisa sdo empregadas na literatura. Estudos anteriores
analisaram a relacdo das organizacdes com seus stakeholders por meio dos relatorios de
sustentabilidade.

Hé& aqueles que entendem que as empresas gerenciam suas relacdes com stakeholders
para se manterem no mercado e serem competitivas (Comier, Magnan, 2013) ou ainda para
obterem legitimidade (Dimaggio & Powel, 1983; Monjarret, 2015; Smith et al., 2011). Para
Frias-Aceituno et al. (2013), sistemas juridicos orientados para a protecdo de diferentes
stakeholders e com mecanismos legais robustos promovem maiores valores de
responsabilidade social, favorecem a transparéncia e aumentam o0 envolvimento dos
stakeholders com as organizacGes.

Schaltegger (2012) aponta que uma relagdo de confianga entre organizagdo e Sseus
stakeholders é construida de fora para dentro e de dentro para fora. Na percepcdo de
Schaltegger (2012), a abordagem de fora para dentro diz respeito ao alinhamento dos
relatorios da organizacdo para atender as pressfes e requisitos impostos pela sociedade e
stakeholders. Logo, a forma como a empresa divulga seus relatorios corporativos e de
sustentabilidade sdo para garantir sua legitimidade (Comier & Magnan, 2013; Hahn & Lulfs,
2014).

Na abordagem de dentro para fora, Schaltegger (2012) argumenta que a
sustentabilidade faz parte da estratégia corporativa e esta alinhada com os sistemas contabeis
e de desempenho da organizacdo. Nessa visdo, a organizacdo entende que seu posicionamento
corporativo e desempenho serdo compreendidos e estimados pela sociedade.

Para alguns estudiosos, “[...] as empresas podem ‘fazer bem fazendo o bem’, porque a
satisfagdo das necessidades dos stakeholders nédo-acionarios cria valor para o acionista”
(Freeman, Harrison, Wicks, Parmar & Colle, 2010, como citado em Eccles et al., 2014, p.
2835, traducdo livre). Tal afirmacdo € notada no framework para o RI ao citar que o valor
gerado pela organizacdo para os fornecedores de capital financeiro pode ser afetado pelo valor

que ela gera para outros stakeholders (1IRC, 2013a).
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A crenca de que as organizagbes geram valor a seus acionistas ao atender seus
multiplos stakeholders é exposto por Freeman, Wicks e Parmar (2004, p. 364, traducdo livre)
ao declarar que “[...] o valor econdomico da empresa ¢ gerado por pessoas que,
voluntariamente, se unem e cooperam para melhorar as circunstancias de todos [...]” e que
“[...] a relagdo com os stakeholders é um fator critico de sucesso para a organizagao”.

Neste aspecto, o lucro ndo é o caminho, mas o resultado da organizagdo ao considerar
que o processo de criacao de valor aos stakeholders resultara em lucro para a organizagdo. A
interpretacdo de Freeman (2002), é que a gestdo das empresas deve cuidar do bem estar da
organizacao e dos seus stakeholders equilibrando as multiplas reivindica¢des de cada grupo.

O que se tem observado é que o relacionamento das empresas com seus stakeholders
estd, muitas vezes, vinculado ao tipo ou estrutura de governanga corporativa (Coimbra, 2011;
Eccles & Krzus, 2014; Hao, 2014; 1D, 2009; Klettner et al., 2014). O ID (2009) e o IBGC
(2009, 2015) vinculam responsabilidades a estrutura de governanga quanto ao seu
relacionamento com stakeholders prezando pela transparéncia, equidade e respeito a essas
partes interessadas.

O Codigo do Rei de Governanca para a Africa do Sul (ID, 2009, pp. 46-48), em seu
capitulo 8, estabelece seis principios relacionados a gestdo de relacionamento com 0s
stakeholders:

1. O conselho deve avaliar que as percepcOes dos stakeholders afetam a reputagéo de

uma empresa.

2. O conselho deve delegar a gestdo para lidar proativamente com as relacdes dos

stakeholders.

3. O conselho deve se esforcar para alcangar o equilibrio adequado entre os seus

varios agrupamentos de stakeholders, no melhor interesse da empresa.

4. As empresas devem garantir o tratamento equitativo dos acionistas.

5. A comunicacdo transparente e eficaz com os stakeholders é essencial para

construir e manter a sua confianca.

6. O conselho deve assegurar que as disputas sejam resolvidas de forma tdo eficaz,

eficiente e rapida quanto possivel.

Observa-se que o Codigo do Rei de Governanca para a Africa do Sul (ID, 2009)
incentiva a participacdo dos principais stakeholders em assuntos relacionados a organizacéo
com o intuito de aproxima-los e promover uma relacdo de transparéncia e confianca. Para
West (2009), a abordagem dos stakeholders no codigo divulgado pelo ID (2009) é essencial

para o desenvolvimento continuo regional e do pais. Isto significa, a principio, que 0s
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principais stakeholders tém acesso a uma gama de informacdes e envolvimento com questfes
corporativas.

O 1lA (2015) também traz diretrizes para a auditoria interna quanto a importancia de
interagir com os stakeholders e auxiliar a organizacdo no processo de engagement com seus
stakeholders. Neste caso, o trabalho da auditoria interna é auxiliar na construgdo da confianca
entre organizacgéo e seus stakeholders. Ademais, essa aproximacgédo permite que a organizagao
construa uma relacéo de cooperacdo com seus stakeholders (Eccles et al., 2014).

As determinacfes dos 6rgdos normativos para a governanca (IBGC, 2009; ID, 2009)
ressaltam a importancia da transparéncia, responsabilidade e lideranca ética como atributos de
um bom mecanismo de governanga (Abeysekera, 2013). Segundo Abeysekera (2013), um
mecanismo de governanca que compreenda esses trés atributos sustenta as organizacGes a
melhorar sua credibilidade.

De acordo com Clarkson (1995), empresas caracterizadas por elevado desempenho
social corporativo dispdem de bom relacionamento com seus stakeholders. Isto é corroborado
por Eccles et al. (2014) ao analisarem cento e oitenta empresas norte-americanas. Eles
observaram que as empresas caracterizadas como de alta sustentabilidade refletem os
interesses comuns de todos os stakeholders da corporacao.

Ap0s a conclusdo do processo de engagement com seus stakeholders, essas empresas
sdo mais propensas a fornecer feedback desses grupos diretamente ao conselho ou outro
departamento-chave da corporacdo. Eccles et al. (2014) também concluiram que as empresas
com elevados niveis sustentabilidade parecem ser mais pro-ativas, transparentes e mais
responsaveis na forma como se envolvem com seus stakeholders.

De acordo com Meintjes e Grobler (2014), a literatura apresenta trés termos utilizados
para descrever a gestdo de relacionamentos com stakeholders, os quais sdo apresentados no
Quadro 17:

Gestéo de relacionamentos com stakeholders

= Processo de envolvimento dos stakeholders como parte do processo
de negécio da organizacao

= Concentra-se no nivel de influéncia concedido aos stakeholders no
processo de tomada de decisdo organizacional

= Impulsionado pela construcdo e manutencéo de relacionamentos de

Stakeholder relationship management longo prazo influenciada pelo poder, confianga, satisfagdo e

COMpromisso

Quadro 17: Gestdo de relacionamento com stakeholders

Fonte: Meintjes e Grobler (2014, pp. 162-163, traducdo livre).

Stakeholder engagement

Governing stakeholder relationships
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Ao verificar essas trés abordagens na literatura, Meintjes e Grobler (2014, p. 163,
traducdo livre) concluiram que Stakeholder Engagement “¢ utilizado para construir
relacionamentos”, Governing Stakeholder Relationships visa “determinar o poder das partes
interessadas no processo de decisdo” e Stakeholder Relationship Management tende a
“impulsionar a inclusdo dos stakeholders e a comunicacdo bidirecional em um nivel mais
estratégico”.

O que se observa sdo organizacbes com uma Visdo mais orientada aos Sseus
stakeholders em relacdo ao passado, quando se tinha uma visdo orientada somente para 0
acionista, também conhecido como shareholder. Se essa mudanca se refere apenas a uma
estratégia empresarial ou se tal postura faz parte dos valores e principios da organizacgdo, o
que se percebe é que tal pratica contribuira para a sustentabilidade das organizagdes.

O desenvolvimento de normas e requisitos quanto a relacdo das empresas com seus
stakeholders e as expectativas destes quanto ao atendimento de suas necessidades levaréa as
organizagdes a incorporarem em seus negocios a gestdo de relacionamento. Ressalta-se que
esse mecanismo interno é um preceito apontado pelo IIRC para o contexto do RI e sua

credibilidade, logo, é assunto do topico seguinte.

A) Gestéao de stakeholders no contexto do RI

A relacdo da organizacdo com seus stakeholders é um dos principios basicos do RI,
conforme se evidencia no framework. Na visdo do IIRC (2013a, p. 18), “[...] ao divulgar
como os legitimos interesses e necessidades das principais partes interessadas sao
compreendidos, levados em conta e tratados em decisGes, aces e desempenho, bem como na
comunicagdo continua”, a organizagdo aumenta a transparéncia e a prestacdo de contas,
fundamentais para construir confianca.

Embora a gestdo com stakeholders ja venha sendo tratada ao longo do tempo, entende-
se que a proposta do RI tem o potencial de melhorar a comunicagdo com suas partes
interessadas, pois ele traz uma abordagem diferente na forma de relatar suas informacdes. O
Codigo do Rei de Governanca para a Africa do Sul afirma que o Relato Integrado é uma
abordagem holistica pela qual as empresas demonstram sua responsabilidade tanto em termos
financeiros quanto de sustentabilidade para todos seus stakeholders (1D, 2009).

Para o IIRC (2014a), o envolvimento dos stakeholders na organizagdo contribui para
a credibilidade e confianga das informagGes evidenciadas em um RI. Eccles et al. (2014)

citam que essa relacdo de confianca € conquistada a longo prazo por meio da cooperagédo e
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respeito matuo entre empresas e stakeholders. Para esses autores, leva-se tempo para as
empresas demonstrarem um compromisso ao equilibrar os interesses legitimos de seus
stakeholders.

Contudo, aprende-se que nessa perspectiva futura os stakeholders também estejam
comprometidos e envolvidos com a organizacdo. Sua participagdo se faz necessaria para gerar
transparéncia de informacgdes e confianca nos procedimentos adotados pela organizagédo
(Schaltegger, 2012). No entendimento de Schaltegger (2012), a confianga dos stakeholders

[...] é o resultado de uma multiplicidade de atividades e interacGes, ndo so esperada
pela emissdo de relatorios que estejam em conformidade com as orientagdes formais e
recomendac0es de projetos em estado de arte. Central a esta € a compreensdo de como
institucionalizar relagcbes de alta confianga e como desenvolver contabilidade e
informacdo de uma forma que envolva as partes interessadas em uma interacdo
mutuamente benéfica com a empresa (p. 12, traducéo livre).

Diante dos argumentos expostos e do processo de institucionalizagdo exposto por
Schaltegger (2012), apreende-se que as organizacGes precisam incorporar em seu modelo de
negocios e estratégias seus principios de gestdo com stakeholders. Isto inclui determinar quem
sdo os principais stakeholders, como atender seus legitimos interesses e como desenvolver um
didlogo construtivo que promova beneficios para ambos os lados. Dessa forma, a organizacao

sera capaz de construir um relacionamento sélido e de confianca com seus stakeholders.

2.4 TEORIA INSTITUCIONAL

O exame aprofundado do framework e os apontamentos da literatura reforcam que o
desenvolvimento de um RI confidvel e credivel preceitua mudancas internas na organizacdo e
em seus mecanismos internos. Esta nova proposta de comunicacdo e de apresentacdo da
informacdo esta em um estégio inicial de amadurecimento e crescimento (Adams, 2015).

O trabalho de asseguracdo externa pode envolver tanto a verificacdo do relatério
divulgado quanto o exame de determinados processos relativos a informacdo objeto de
garantia (Gramling et al., 2010). Logo, a possibilidade de uma asseguragéo independente para
0 RI esta condicionada ao aperfeicoamento dos mecanismos internos no sentido de incorporar
0 pensamento integrado visto que este é a base de construcdo do RI (IIRC, 2013a).

Nesse aspecto, a Teoria Institucional pode auxiliar na compreensdo de como 0S
mecanismos internos atuam, reagem e se adaptam diante da adogéo e asseguragédo do RI, uma

vez que a estrutura formal da organizacdo e a tomada de decisdo sofrem influéncias culturais
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ao considerer que organizacOes e pessoas estdo dispostas em uma rede de valores, regras,
crencas e premissas tomadas como certas (Barley e Tolbert, 1997). Diante disso, entende-se
que a Teoria Institucional, por propiciar uma compreensdo de que as organizagdes estdo
inseridas dentro de um contexto institucional e técnico, possui subsidios para sustentar o
alcance dos objetivos dessa pesquisa.

Ainda que a Teoria Institucional tenha surgido no inicio do século XX, ela permanece
como uma abordagem atuante nos estudos organizacionais oferecendo compreensfes Uteis
para os fendmenos sociais (Greenwood, Oliver, Sahlin & Suddaby, 2008). Conforme se
observa nos tdpicos seguintes, a Teoria Institucional é abrangente e possui varias abordagens
de investigacdo, assim, faz-se primeiramente uma explanacdo sobre as diferentes abordagens

dessa teoria e dos conceitos envolvidos.

2.4.1 Abordagens da Teoria Institucional e conceituagéo

A Teoria Institucional tem se mostrado util para os estudos organizacionais ao incluir
varidveis como valores individuais e compartilhados, padrbes de acdo e processos
institucionais, ordem social, busca de legitimidade e isomorfismo, seja na anélise intra e
interorganizacional e na analise entre as organizacdes e o ambiente (Burns, 2000; Dimaggio
& Powell, 1983; Scott, 1987; Steen, 2005; Zucker, 1987).

Burns e Scapens (2000) apontaram que a Teoria Institucional tem sido utilizada no
campo das ciéncias sociais e, na literatura, sdo observadas trés abordagens distintas em que,
apesar das diferentes origens intelectuais, todas compartilham um interesse para com as
instituicbes e a mudanca institucional: i) Nova Economia Institucional (New Institutional
Economics — NIE); ii) Velha Economia Institucional (Old Institutional Economics — OIE); e
iii) Nova Sociologia Institucional (New Institutional Sociology — NIS).

A Nova Economia Institucional analisa os custos de transacdo considerando a
racionalidade limitada dos individuos (Williamson, 1973). Segundo Steen (2005), os custos
de transacdo representam aqgueles relacionados aos contratos, a supervisao e 0s associados aos
comportamentos oportunistas. Nessa lente de investigacdo, o interesse estd no ambiente
institucional (leis, sistema politico, judiciario e de contratos) e na estrutura de governanca das
organizacg0es, os quais influenciam os custos de transacdo (Williamson, 1998).

A Velha Economia Institucional tem como foco de investigagdo a instituigéo
considerando as crencas, normas e valores que unem os padrdes de acdo. Sua andlise se

centraliza na relacdo entre a instituicdo e os individuos, em que aquela existe mediante os
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comportamentos desses individuos (Steen, 2005). Logo, o comportamento de cada individuo é
parte integral da instituicdo e esta, por sua vez, regula uma parte expressiva da vida social.
Isto significa que ao mesmo tempo em que a instituicdo limita as a¢fes dos individuos, ela
permite que estes tenham acBes expressivas (Steen, 2005).

Ainda na Velha Economia Institucional, as relagdes entre a instituicdo e os individuos
podem ser formais ou informais (Burns & Scapens, 2000; Steen, 2005). A formalidade nessa
relacdo se observa com procedimentos existentes, manuais e regras documentadas. As
relacBes informais representam um estado de regras semelhantes devido as percepcdes que 0S
individuos tém das praticas ja institucionalizadas pela instituicao.

A Nova Sociologia Institucional examina os aspectos macros das instituicdes ao
relaciona-las ao ambiente em que estdo inseridas. Esta abordagem possui duas oOticas de
analise (Scott, 1987): i) a primeira tem influéncia nos estudos de Selznick (1948) e investiga a
legitimacdo interna das relagfes da organizacdo; e ii) a segunda procura explicacdes para as
formas de legitimacdo da organizacdo abordando os fatores exdgenos, aqui, destaca-se 0
trabalho de Dimaggio e Powell (1983) que ressalta a influéncia do ambiente ao considerar os
mecanismos de isomorfismo que conduzem a homogeneidade nas praticas organizacionais.

Nessa abordagem, a instituicdo é baseada em aspectos culturais, cognitivos e politicos,
cujas opinides e pensamentos compartilnados constroem a realidade social e influenciam a
estrutura das organizacfes (Scott, 1987). Nesse sentido, as organizagdes incorporam esses
novos conceitos como forma de legitimacdo externa no ambiente em que esta inserida
(Dimaggio & Powell, 1983; Tolbert & Zucker, 2007).

Mesmo com as diferentes abordagens da Teoria Institucional, Scott (1987) argumenta
que esta pode ser utilizada sob quatro perspectivas diferentes: 1) Institucionaliza¢cdo como
processo de inserir valor; 2) Institucionalizacdo como um processo de criar a realidade; 3)
Sistema institucional como uma classe de elementos; e 4) Instituicdes como esferas sociais
distintas.

A primeira abordagem esta associada aos trabalhos de Selznick (1948) em que a
organizagdo € vista como uma estrutura adaptativa de acordo com as caracteristicas de seus
individuos bem como com as influéncias e restricdes do ambiente externo. A segunda
perspectiva, sob a influéncia de Berger e Luckmann (1973) versa que a realidade social € uma
construgdo humana originada da interagéo social. A ordem social dessa realidade é verificada
pela padronizacgdo das atitudes e interpretacdes dos individuos.

A terceira, disseminada mediante o estudo de Meyer e Rowan (1977), destaca que 0

sistema de crencgas institucionalizado na organizacdo representa uma classe distinta de
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elementos (chamados de ‘mitos racionais) que podem influenciar e explicar a existéncia da
estrutura organizacional. A quarta abordagem, influenciada por Everett Highes, enfatiza a
variedade entre os sistemas de crencas existentes, em que cada instituicdo possui seu sistema
normativo e cognitivo com alto grau de estabilidade ao longo do tempo.

Para Scott (1987) as diferentes abordagens de investigacdo no campo institucional se
relacionam e ndo necessariamente precisam ser investigadas de forma isolada, pois o0s
argumentos institucionais ndo precisam ser formulados em oposi¢éo aos argumentos racionais
ou de eficiéncia, mas podem ser complementares entre si. A mesma convic¢do €
compartilhada por Machado et al. (2005) e Greenwood et al. (2008), que tanto fatores
normativos, politicos, cognitivos e sociais formam as instituigdes.

Por conseguinte, também se verifica conceitos distintos para instituicdo (Quadro 18).

Autor Definigdo de Instituicdo

Berger e Luckmann (1973) Uma construcéo _so_cial ir_lterpretNada e tomada como certa (take-for-
granted), que se origina da interagdo social entre atores

Um conjunto de organizacBes que possuem caracteristicas semelhantes
quanto aos fornecedores-chave, recursos e produtos, consumidores,
agéncias reguladoras e outras entidades que produzem servicos ou
produtos similares
O resultado de um processo que envolve normas e tipificagdes
Barley e Tolbert (1997) compartilhadas que identificam categorias de atores sociais, suas
atividades e relacGes apropriadas
Propriedades estruturais que definem as relacGes entre os membros de
determinados grupos sociais ou comunidades e consequentemente suas
atividades. A relacdo entre as acGes e instituigdes é semelhante a relagédo
entre a fala (atos) e a linguagem
Comportamentos sociais repetitivos que sdo, em maior ou menor grau,
tomados como verdadeiros e sustentados por sistemas normativos e
estruturas cognitivas que fornecem significados para as trocas sociais
capacitando a auto-reproducdo da ordem social
Quadro 18: DefinicGes de instituicbes
Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Dimaggio e Powel (1983)

Burns e Scapens (2000)

Greenwood et al. (2008)

Embora ndo se tenha uma definicdo Unica acerca dos conceitos de instituicdo, Scott
(1987) menciona que as discordancias entre os pesquisadores sdo baixas no que diz respeito
aos elementos institucionais que afetam as caracteristicas estruturais das organizacgdes.
Precursor das bases do modelo institucionalista no estudo das organizagdes, Selznick (1948)
argumenta que a inter-relacdo entre os atores ocorre por meio de relacdes formais e informais
e que esses individuos reagem as influéncias do ambiente externo.

Para Selznick (1948), as organizacGes sdo estruturas racionalmente ordenadas, mas
também estruturas sociais adaptativas, que, ao longo do tempo, transformam-se em sistemas

organicos diante das pressbes do ambiente social. A organizacdo, vista como instituicéo,
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reflete as influéncias reciprocas entre os agentes (Selznick, 1948) em que os elementos
institucionais surgem principalmente dos processos de um grupo social em nivel
organizacional (Zucker, 1987).

O ambiente em que uma organizacdo esta inserida também é considerado uma
instituicdo ao assumir que esse ambiente é construido a partir de um processo de reproducéo
de fatos sociais como respostas as pressdes do Estado ou grupo setorial (Zucker, 1987). O
processo de comunicar normas, principios e valores de um grupo social aos atores individuais,
até que estes as interpretem e tenham essas premissas tomadas como certas (processos de
socializagéo), pode ser definido como institucionalizacdo (Berger & Luckmann, 1973).

Na literatura se observa alguns modelos de institucionalizacdo em que este é percebido
COmo um processo ininterrupto em que a instituicdo é constantemente (re) criada (Barley &
Tolbert, 1997; Burns & Scapens, 2000; Zilber, 2008). Esses modelos se destacam por se
entender que a institucionalizagdo “é um processo continuo cuja operacdo sé pode ser
observada por meio do tempo” (Barley & Tolbert, 1997, p. 100, tradugdo livre).

O processo de institucionalizacdo de Burns e Scapens (2000) substitui a nocdo de
papéis dos atores do modelo de Barley e Tolbert (1997) pelos conceitos de rotinas e regras. Os
autores propuseram um modelo que permitisse visualizar a relagcdo entre instituicdo e acao
social ao vincular processos de mudanga intra-organizacional em contabilidade gerencial
assumindo que seus sistemas e préaticas da contabilidade gerencial constituem regras e rotinas
estaveis.

Burns e Scapens (2000) elucidam que essas regras e rotinas de contabilidade gerencial
fazem parte da estruturacdo das instituicdes e das acbes do dia a dia e, ao se tornarem
habituais ao longo do tempo fardo parte da realidade social e do comportamento
organizacional. Apesar de 0s autores ressaltarem que para entender 0S processos intra-
organizacionais € preciso reconhecer o contexto institucional, dentro da organizacdo e fora
dela, eles argumentam que seu modelo € baseado na dualidade entre agdo e instituicao.

A institucionalizacdo, para Zilber (2008), compreende um processo explicativo da
dimensdo simbolica dos comportamentos aceitos, legitimados e difundidos que se tornam
padrGes de conduta. Para a autora, a institucionalizacao esté vinculada a contetidos especificos
dos sistemas de significados envolvidos, pois a pratica institucionalizada pode ser induzida
com diferentes significados por diferentes atores o que pode levar a diferentes efeitos
institucionais.

Zilber (2008) destaca que a institucionalizacdo pode ser influenciada por dois

elementos: i) pela complexidade das interacBes que ocorrem entre a institucionalizacdo e o
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ambiente dentro do qual ela estd imersa; e ii) pelo interesse individual e as relacdes de
poder, pois a institucionaliza¢cdo comporta um processo politico (Zilber, 2002). Dessa forma,
a interpretacdo pode abranger algum tipo de manipulacdo do significado que se adeque aos
interesses dos atores.

Ja Barley e Tolbert (1997) apresentam um modelo abrangente do processo de
institucionalizagdo concebido a partir da integracdo da Teoria Institucional e da Teoria da
Estruturacdo proposta por Giddens (1993). Essa combinacdo objetiva propiciar a visualizacao
da relacéo entre a instituicdo e a a¢do social dos atores ao entender a institucionaliza¢cdo como
um processo de estruturacdo dindmica que, ao longo do tempo, altera e regula o
comportamento dos atores.

A presente pesquisa utiliza os principios da Teoria Institucional e do modelo
concebido por Barley e Tolbert (1997) por ser um modelo abrangente que pode ser aplicado a
qualquer nivel de analise, uma vez que a definicdo de instituicdo preconizada pelos autores
ndo faz “nenhuma suposi¢do sobre a identidade de atores sociais relevantes. Eles podem ser
individuos, grupos, organizagdes, [...] ou até mesmo a sociedade em geral” (Barley & Tolbert,

1997, p. 97). O modelo € ilustrado no topico seguinte.

2.4.2 O modelo de institucionaliza¢éo de Barley e Tolbert (1997)

O modelo de institucionalizacdo sugerido por Barley e Tolbert (1997) combina o0s
principios da Velha Economia Institucional e da Teoria da Estruturacdo de Giddens. Os
autores propdem um modelo dinamico de estruturacdo social caracterizado pela interacdo
entre instituicdo e acdo social dos individuos que, no decorrer do tempo, altera e regula o
comportamento dos atores num processo ininterrupto.

No enfoque da Teoria Institucional, a instituicdo é formada por um conjunto de
elementos culturais (valores, crencas, normas e regras) tomados como certos e reais, que
especificam as formas e procedimentos que uma entidade deve adotar. Nesse aspecto, as
instituicdes “representam restrigdes sobre as opg¢des que os individuos e coletivos sdo
suscetiveis de exercer, ainda que as restricGes estejam abertas a modificagcGes ao longo do
tempo” (Barley & Tolbert, 1997, p. 94, tradugéo livre).

Sob a Otica estruturalista, Barley e Tolbert (1997) tratam a instituicio como um
produto, cujo resultado reflete a acdo humana. Desse modo, a institucionalizagcdo acontece
mediante o relacionamento entre o dominio institucional e o dominio da a¢do. O dominio

institucional representa um conjunto de regras e tipificacbes que surgem da acédo e interacdo
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entre os atores ao longo do tempo. J& o dominio da acdo retrata as combinacdes e ordenacbes
atuais das pessoas, objetos e eventos que o fluxo social evidencia diariamente.

Neste estudo, o dominio institucional identificado € representado por leis, normas e
diretrizes resultantes da histéria acumulada de acéo e interagdo entre reguladores de normas,
empresas de auditoria, entidades responsaveis por estabelecer boas préaticas organizacionais e
empresas que divulgam relatérios financeiros e corporativos. J& o dominio da acdo
corresponde a atual estrutura e ordenacao das pessoas, seus processos de trabalho e atuacéo
dos mecanismos internos (governanga corporativa, sistema de controle interno, auditoria
interna e gestdo de stakeholders) e de outros envolvidos na geracao e divulgacao de relatérios.

A associacio de alguns aspectos das duas teorias® permite observar que as instituicdes
definem limites sobre a racionalidade dos atores sociais, restringindo suas oportunidades e
alternativas com o intuito de aumentar a probabilidade de certos tipos de comportamento.
Neste ponto, a expressdo empregada “deve estar em conformidade com um conjunto
subjacente de regras tacitamente entendidas que especificam as relagdes entre classes [...]” de
atores sociais (Barley & Tolbert, 1997, p. 96-97, traducédo livre). Essa expressdo, também
entendida como acdes sociais, pode variar em suas particularidades em razdo dos diferentes
grupos sociais, mas deve ser interpretado da mesma forma por todos os individuos da
instituicao.

A partir dessas concepcgdes, 0 modelo analisa as regularidades comportamentais ou
tipificacdes compartilhadas denominadas, por Barley e Tolbert (1997), de scripts. Os scripts
representam unidades observaveis de atividades recorrentes e padrdes de interacdo
caracteristicos do dominio institucional, isto é, de uma dada realidade. A intencdo é que 0s
scripts propiciem uma compreensédo da lIdgica social, também chamada de ordem de interacdo
propiciando a formacdo de deducgdes explicativas dos métodos de acdo ao longo do tempo e
seu reflexo em uma entidade.

Os scripts “podem ser identificados empiricamente, independentemente do tipo de
agente ou nivel de analise” (Barley e Tolbert, 1997, p. 98, traducdo livre) sendo também
ferramentas analiticas Uteis para as investigaces a nivel organizacional, pois as unidades
observaveis podem ser os atores envolvidos na instituicdo e no processo de mudancga, 0s
registros formais de procedimentos, documentos e dados historicos, bem como fontes

oriundas de entrevistas e questionarios.

® Teoria Institucional e Teoria da Estruturagdo
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A Figura 7 demonstra 0 modelo de institucionalizagéo proposto por Barley e Tolbert
(1997) em que os scripts sdo processados em quatro fases: i) codificacdo, ii) representacao,

iii) repeticdo ou revisdo e iv) externalizacdo e objetivacao.

Dominio Institucional
>

‘| v v 4
Scriptsem T1 Scripts em T2 Scripts em T3

o
o
o

| g g

T1 T2 T3

>
Dominio da Agdo

a = codificagcdo b = representacédo c = repeti¢cdoou revisdo d = externalizac¢éo e objetivacdo

Figura 7: Modelo de institucionalizacéo
Fonte: Barley e Tolbert (1997, p. 101).

A Figura 7 evidencia que a institucionalizacdo é um processo continuo cujo
funcionamento é observado no decorrer do tempo. A instituicdo codifica (a) seus principios
institucionais por meio de scripts (textos, regras e procedimentos organizacionais formais,
valores organizacionais, além das politicas que envolvem as diversas atividades e operacdes
da empresa) estabelecendo suas crencas com regras tacitamente entendidas que especificam as
relacdes entre os atores. Para Berger e Luckmann (1973) essa primeira fase ocorre durante a
socializacdo e envolve um individuo internalizar as regras e as interpretacbes do
comportamento apropriado.

Ao agirem de acordo com esses scritps, 0s atores sociais estdo promulgando,
difundindo os principios institucionais (b). Segundo Barley e Tolbert (1997), isso é realizado
pelo individuo de maneira consciente ou ndo. Quando o individuo tem consciéncia de que age
seguindo os codigos estabelecidos pela instituicdo, é provavel que o faga expondo uma logica
para fazé-lo. Todavia, na maioria das vezes, o individuo se comporta de acordo com sua
percepcao de como as coisas séo.

O nivel de reproducdo do comportamento do individuo (c), de acordo com 0s scripts,
demonstra se estes estdo conduzindo & mudanga institucional. Durante essa etapa, desvios

idiossincraticos podem ocorrer quando os individuos concebem visbes alternativas da
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realidade social em questdo, mas esses desvios ndo tém amplo impacto sobre os arranjos
sociais (Barley & Tolbert, 1997). Contudo, Machado et al. (2005) argumentam que em uma
visdo multiparadigmatica ha uma interdependéncia entre estrutura e acdo social, em que o
agente (individuo) tem racionalidade limitada (mesmo que ndo intencional) a qual interfere no
processo de institucionalizacéo.

A Ultima fase da institucionalizacdo (d) envolve a externalizacdo e objetivacdo dos
padrdes de comportamento e interacbes produzidas durante o periodo em questdo. Isto
envolve a dissociacdo de padrbes especificos e circunstancias historicas particulares dos
atores (Barley & Tolbert, 1997), ou seja, as ag¢Oes dos individuos apresentam padrBes
normativos, com qualidade factual, admitindo-se que esse comportamento representa a
maneira correta de atuar na instituicéo.

O alcance na forma em que o modelo de Barley e Tolbert (1997) pode ser utilizado é
observado em diferentes estudos. Com base nos scripts presentes nesse modelo e na Teoria da
Estruturacdo, Chiasson e Saunders (2005) analisaram a relagcdo entre estrutura e agéncia
vinculados ao empreendedorismo. Para 0s autores, as oportunidades empresariais sdo
formadas e reconhecidas por meio de scriptse estes sdo credenciados e limitados por
estruturas sociais e de negocios, ou seja, “a agdo empreendedora ¢ tanto habilitada e limitada
por selecdo consciente, de imitacdo e modificacdo de scripts de negocios pelos empresarios”
(Chiasson & Saunders, 2005, p. 747, tradug&o livre).

A investigacdo de Chiasson e Saunders (2005) resultou em cinco pressupostos tedricos
a respeito de “como os empresarios, conscientes ou ndo, recorrem e violam as regras e
recursos (estrutura) criando intencionalmente comportamentos recorrentes (scripts) que
produzem o sucesso organizacional e pessoal, enquanto involuntariamente reforcam ou
alteram as estruturas sociais ¢ econdmicas (as estruturas empresariais)” (Chiasson &
Saunders, 2005, p. 775, traducdo livre).

Andrade e Tito (2012) usaram o0 modelo para examinar 0 processo de
institucionalizacdo do combate ao assédio moral no trabalho dentro do contexto
organizacional bancario brasileiro. As autoras constataram que a questao do assédio moral nas
organizacOes ainda esta em fase de institucionalizacdo e que esse processo indica “uma
tendéncia a homogeneizagdo sob um carater coercitivo a fim de produzir efeitos estruturais,
quando consideradas as tipificacfes isomorficas de DiMaggio e Powell (1983) (Andrade &
Tito, 2012, p. 15).

As autoras ressaltaram que, apesar do carater coercitivo do segundo script,

evidenciou-se a infusdo de novos valores relativos ao assédio moral demonstrado pelos
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principios éticos adotados pelas organizagdes bancérias e presentes em Convencdes Coletivas
de Trabalho. Esses fatores ratificam “a necessidade de uma conscientizacdo sobre ‘atos e
posturas discriminatdrias’ no cotidiano das relagdes de trabalho, o que possibilitaria uma
abertura a mudanga de habitos e comportamentos anteriormente arraigados nas organizagoes”
(Andrade & Tito, 2012, p. 16).

Para entender o processo de institucionalizagdo do curso de graduacdo em
Administracdo de Empresas da Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da
Universidade de Sdo Paulo (FEA-USP), Vale (2014) igualmente usou o modelo sugerido por

Barley e Tolbert (1997). Os principais achados da autora revelam que

as regras (decreto modificando e acrescentando novos cursos a serem ministrados na
faculdade a partir de 1960) sdo resultantes da histéria acumulada de acdo e interacao
entre atores sociais e assumiram verdadeiramente esse status no pensamento e nas
atitudes da sociedade quando da grande procura pelo novo curso [...] por conta da
historia da prépria instituicdo, das interacfes entre seus atores e também pelo pedido
de seus alunos que enxergavam a utilidade e aplicacdo (Vale, 2014, p. 10).

Ainda segundo a autora, o consentimento ao curso ocorreu no estado de Sao Paulo por
ser este, na década de 1940, o estado com expressivo desenvolvimento econdmico gerado pela
cultura cafeeira surgindo a necessidade de administradores nesta regido. A institucionalizagdo
do curso foi marcada por acdes, em grande parte de forma consciente, de atores (sociedade,
discentes e docentes) que modificaram ou reproduziram o status quo e, buscando garantir sua
sobrevivéncia e perpetuacdo, a USP se adaptou e se modificou pelas novas tendéncias da
época.

Considerando que o RI e sua asseguracdo representam um novo paradigma de
comunicacdo (IIRC, 2013a; Simnett & Huggins, 2015) e de acdo, cuja adocdo exige uma
cultura interna colaborativa (Adams, 2013) e uma tomada de decisdo integrada (Eccles &
Krzus, 2014; Frias-Aceituno et al., 2013), as diferentes perspectivas da Teoria Institucional e
0 modelo sugerido por Barley e Tolbert (1997) possibilitam examinar como esta ocorrendo o
processo de institucionalizacdo do RI e sua asseguracdo, como os scripts sdo formados e
estabelecidos em uma organizagdo e como seus atores sociais se comportam e reagem diante

de tal mudanca institucional.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secdo aborda a definicdo e as técnicas de pesquisa utilizadas para a realizacdo
desse estudo. Entende-se que a abordagem metodoldgica e os procedimentos adotados na
pesquisa sdo determinantes para se atingir os objetivos propostos e, assim, responder o
problema de pesquisa. Uma pesquisa contribui na evolugdo do conhecimento a partir de uma

sequéncia de atividades planejadas, metddicas e sistémicas (Farias & Arruda, 2015).

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa pode ser entendida como uma investigacdo com o propdésito de contribuir
na geracdo de conhecimento e compreensao de um assunto ou objeto especifico. Segundo
Myers (2013), a investigacdo envolve exame de natureza conceitual ou empirica e 0 emprego
de novos fatos ou teorias explicativas auxiliam na producdo de novos conhecimentos
fornecendo perspectivas até entdo ndo exploradas.

Este estudo se delineia a partir de um posicionamento funcionalista cujos pressupostos
tedricos estdo relacionados a sociologia da regulacdo sob um ponto de vista objetivista e
realista. Esta abordagem se preocupa em “fornecer explicagdes sobre o status quo, a ordem
social, de consenso, de integracdo social, a solidariedade, a necessidade de satisfacdo e
atualidade” (Burrell & Morgan, 1979, p. 26, traducdo livre). Essa perspectiva busca
explicacbes racionais de assuntos sociais de forma que a compreensdo apreendida gere
conhecimento que possa ser colocado em uso, ou seja, de forma pragmatica.

Nesse sentido, além de identificar como 0s mecanismos internos podem agregar o
pensamento integrado para o processo de asseguracdo do RI, o pesquisador se preocupa em
fornecer, se pertinente, solucbes praticas e objetivas (objetivo especifico d), as quais,
porventura, possam ser geradas com base na realizacdo dos objetivos especificos a, b e ¢ deste
estudo. Entende-se que essa perspectiva possibilitara ao pesquisador buscar uma compreensao
I6gica e sistémica do problema proposto.

Para este estudo, utilizaram-se os métodos de pesquisa documental, pesquisa
bibliografica e de pesquisa de campo. A pesquisa documental diz respeito a apreciacdo de
documentos que ndo receberam tratamento cientifico podendo trazer importantes
contribuicdes no estudo de alguns temas (Godoy, 1995). Neste caso, 0s documentos

analisados foram “Assurance on <IR>: An introduction to the discussion”, “Assurance on
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<IR>: An exploration of issues” e as respostas obtidas dos varios respondentes a partir do
documento de consulta pablica.

A pesquisa bibliografica esta relacionada a investigacdo efetuada em materiais ja
publicados, presentes na literatura que fazem parte do referencial tedrico abordado neste
estudo. Ja a pesquisa de campo se caracteriza pela investigagdo junto a um Unico grupo em
termos de estrutura social analisando sua disposicédo e evidenciando a interacdo de seus
componentes (Gil, 2008). Neste estudo, a pesquisa de campo foi realizada no Itai Unibanco,
empresa pioneira em RI, com o objetivo de verificar como 0s mecanismos internos e o
pensamento integrado sdo percebidos por ela para fins de uma asseguracao independente.

Quanto as técnicas de coleta de dados, utilizou-se de documentos e entrevistas
semiestruturadas enquanto que para a abordagem de analise dos dados foi empregada a
analise de conteldo. Esta, por sua vez, é comumente utilizada em pesquisas qualitativas,
abordada neste estudo. A pesquisa qualitativa auxilia o pesquisador a compreender o contexto
cultural e social dentro do qual as pessoas vivem (Myers, 2013).

Este estudo buscou identificar como 0s mecanismos internos podem agregar o
pensamento integrado para o processo de uma asseguracdo independente do RI, o que justifica
a abordagem qualitativa que permite reflexdes (Flick, 2009) e um tratamento holistico do
fendmeno estudado (Silverman, 2009). Esse tipo de pesquisa utiliza uma abordagem em
profundidade do fenémeno estudado sendo adequada para pesquisas exploratorias quando o
assunto investigado € novo ou ainda pouco explorado.

Além da natureza qualitativa, este estudo também se caracteriza como descritivo-
exploratorio, visto que a asseguracdo do RI é um tema recente, em que as primeiras
discussdes estdo sendo levantadas e analisadas nos documentos “Assurance on <IR>: An
introduction to the discussion” (2014a) e “Assurance on <IR>: An exploration of issues”
(2014b). O fenébmeno aqui investigado ainda ndo foi explorado e examinado e muitos
assuntos que envolvem o processo de asseguracdo para 0 Rl ainda precisam ser debatidos e
amadurecidos com o intuito de possibilitar a emissdo de uma asseguragéo independente.

Ainda, quanto ao controle das varidveis analisadas elas sdo classificadas como ex-post
facto, quanto ao escopo do estudo, sua andlise ocorre em profundidade e quanto a dimenséo
do tempo, a investigacdo € considerada transversal (Farias & Arruda, 2015). A proxima

subsecéo exibe o desenho da pesquisa.
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3.1.1 Desenho da pesquisa

A representacdo da pesquisa na forma de um desenho proporciona uma melhor
compreensdo dos objetivos e de como eles serdo alcancados. Para Farias e Arruda (2015)
descrever a pesquisa de maneira grafica demonstrando cada passo dos procedimentos a serem
realizados permite entender como a pesquisa foi construida. A Figura 8 demonstra como essa

pesquisa foi construida:
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Como 0s mecanismos internos podem agregar o pensamento integrado para o processo de asseguracao
independente do Relato Integrado?
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Figura 8: Desenho da pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora (2016).
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Como se observa, a Figura 8 apresenta a concepgéo da pesquisa, sob uma perspectiva
funcionalista, evidenciando os objetivos do estudo e a metodologia aplicada com base na

Teoria Institucional.

3.2 COLETA DE DADOS E AMOSTRA

A coleta de dados deste estudo foi dividida em trés etapas e utilizou as técnicas de uso
de documentos e entrevistas semiestruturadas. Os dados coletados se referem a elementos e
aspectos que envolvem os mecanismos internos (ou que se relacionam a eles) para o0 processo
de elaboracéo do RI e a viabilizacdo da asseguragéo independente. O Quadro 19 apresenta as
etapas realizadas de coleta de dados:

Etapas Coleta de Dados

= Documento Assurance on <IR>: An introduction to the discussion

= Documento Assurance on <IR>: An exploration of issues

= Sessenta e trés documentos contendo as respostas obtidas a partir do documento de consulta
publica Assurance on <IR>: An introduction to the discussion

= Entrevistas semiestruturadas realizadas no Itad Unibanco

= RI 2013 e RI 2014 do Itad Unibanco

Quadro 19: Etapas para coleta de dados

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Primeira

Segunda

Terceira

Na primeira etapa foram coletados os documentos eletrénicos Assurance on <IR>: An
introduction to the discussion e Assurance on <IR>: An exploration of issues no website do
Integrated Reporting <IR>, no endereco eletrénico <http://integratedreporting.org/>. Esses
documentos discutem sobre a asseguracdo independente para o RI abordando os beneficios e
desafios que envolvem esse processo cuja publicacdo no website ocorreu em julho de 2014.

O primeiro documento, Assurance on <IR>: An introduction to the discussion, inseriu
0 assunto acerca da asseguracdo para o Relato Integrado e lancou treze questfes abertas ao
publico para captar novas ideias a respeito da asseguracdo. Essas questdes ndo sdo expostas
neste estudo por ndo ser o foco de analise, mas sim, 0s mecanismos internos citados em
ambos os documentos.

Na segunda etapa, os documentos contendo as respostas do documento de consulta
publica também foram coletados no website do Integrated Reporting <IR> cujas divulgacoes
ocorreram ao final do ano de 2014. De um universo de 63 documentos, selecionaram-se
aqueles grupos que representam o interesse desta pesquisa. A relacdo abaixo justifica a

escolha de cada grupo:
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1) Empresas — em razdo de este estudo possuir pesquisa de campo;

2) Emissor de normas contébeis, auditoria ou asseguracdo — pela potencialidade
do RI se tornar compulsorio;

3) Investidores — por ser o principal usuario do Rl denominado provedor de capital
financeiro;

4) Academia — por ser a entidade que oferece feedbacks significativos por meio das
pesquisas académicas;

5) Bolsa de valores — pela relacdo com investidores e por estabelecer os niveis de
governanca para as organizagdes de capital aberto;

6) Empresas de auditoria — big four, por serem as principais empresas de auditoria

que tém assegurado os atuais Relatos Integrados.

Do total de respostas obtidas do grupo de ‘Empresas’, apenas um documento foi

desconsiderado da amostra por ndo apresentar feedback, além de fazer mencdo a um estudo de

caso realizado por Robert Eccles acerca da asseguragdo integrada da empresa Philips. Ao

realizar a busca por tal estudo de caso, a pesquisadora ndo teve acesso ao documento por nao

ser gratuito.

A amostra pertencente a segunda etapa da pesquisa é contemplada no Quadro 20 onde

se pode observar que os respondentes sdo classificados em ordem alfabética, cuja

identificacdo sera utilizada na subsecdo 4.2 desta pesquisa.

Qtde Qtde Amostra 22 Etapa
Setor / Atuagéo total de total de Qtde de Qtde de
entidades | péginas | entidades | paginas
A. Academia 2 13 2 13
B. Bolsa de valores 1 5 1 5
C. Emissor de normas contébeis, auditoria ou asseguragdo 12 68 12 68
D. Empresas 3 11 2 10
E. Empresas de auditoria 9 65 4 38
F. Empresas de consultoria 10 74
G. Organizacéo de investidores 2 16 2 16
H. Organizagdo de profissionais contabeis ou finangas 18 146
I. Profissional independente 3 12
J. Roundtable 3 16
Total 63 426 23 150

Quadro 20: Amostra de dados da segunda etapa
Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Na terceira etapa, a coleta de dados foi realizada em S&o Paulo, entre 0os meses de

novembro e dezembro de 2015, no Itad Unibanco, empresa pioneira em RI. A escolha desta

instituicdo ocorreu por conveniéncia, ou seja, pela oportunidade da companhia em conceder
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as entrevistas e por incentivar as pesquisas em RI. Além disso, essa instituicdo desenvolve seu
RI internamente, ou seja, ndo ha empresas de consultoria ou terceiros participando da efetiva
elaboracdo desse relatdrio.

As entrevistas semiestruturadas foram marcadas com antecedéncia e envolveu pessoas
ligadas diretamente ou indiretamente ao RI. Embora agendado, nem todas as areas
participantes na elaboracdo do RI ou responsaveis/envolvidos com os mecanismos internos
tiveram disponibilidade de agenda em funcdo de compromissos de trabalho. Assim, as
entrevistas foram realizadas com nove pessoas ligadas diretamente ou ndo ao processo do RI
dispostas da seguinte forma:

- Geréncia de Divulgagédo e Controles Financeiros: cinco pessoas, sendo um gerente
financeiro, um coordenador financeiro e trés analistas financeiros;

- Geréncia de Comunicacdo Corporativa: um gerente de comunicacao institucional;

- Geréncia de Consolidacdo Contabil: um coordenador de consolidacéo contabil;

- Geréncia de Controles Internos: um gerente de controles internos;

- Comité de Auditoria: um membro independente do comité de auditoria.

Creswell (2014) sugere nove passos para a realizacdo de entrevistas: 1) definicdo das
perguntas de pesquisa; 2) identificacdo dos entrevistados; 3) defini¢do do tipo de entrevista; 4)
uso adequado de procedimentos de registros; 5) protocolo de entrevista; 6) teste piloto (caso a
empresa forneca essa disponibilidade); 7) determinacdo do local para conducdo da entrevista;
8) termo de consentimento; e 9) bons procedimentos de entrevista. O Unico passo ndo
realizado neste estudo foi o de nimero 6 devido a distancia geografica da empresa e da
concorrida agenda de seus colaboradores.

A coleta de dados sobre o RI 2013 e RI 2014 do Itat Unibanco foi efetuada para
averiguar o relatorio de asseguracdo emitido pela auditoria independente, que se encontra ao
final de cada documento, e para fins de validacdo das entrevistas. Com o0s documentos
definidos e as entrevistas realizadas, o procedimento seguinte foi realizar o tratamento dos
dados coletados, conforme relatado na proxima subsegao.

3.3 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Esta subsecdo expbe a descricdo logica dos procedimentos realizados para o
tratamento dos dados cujas etapas seguiram as mesmas apresentadas no Quadro 19. Estes
dados foram tratados segundo o método de anéalise de contetdo proposto por Bardin (1977).

Segundo a autora, essa técnica € um conjunto de procedimentos que visa sistematizar e
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objetivar o contetdo das mensagens seja eles latentes ou manifestos, com o intuito de inferir
conhecimentos relativos a comunicacao.

Por meio da andlise de conteido ¢ possivel obter o ‘significado’ e o ‘sentido’ do
conteddo analisado quando se considera a semantica, aqui entendida “[...] como a busca
descritiva, analitica e interpretativa do sentido que um individuo” atribui as mensagens
(Franco, 2012, p. 14). Por ser um método com técnicas relativamente refinadas (Flick, 2009),
sua aplicacdo tem crescido em pesquisas qualitativas nas ciéncias sociais, em especial para
analisar materiais textuais (Flick, 2009).

Bardin (1977) apresenta duas possibilidades para esse método: a analise tematica e a
Iéxico-sintatica. Este estudo se utiliza da primeira opgéo, pois se trabalha com o significado
que se desprende do texto, baseado na teoria que serve de guia sendo apropriado para estudar
motivacdes, atitudes, crencas e tendéncias extraidas de documentos e entrevistas. A anélise
temaética “consiste em descobrir os ‘nucleos de sentido’ que compdem a comunicagdo € cuja
presenca ou frequéncia de aparicdo podem significar alguma coisa para o objetivo analitico
escolhido (Bardin, 1977, p. 105).

Quanto ao método de analise de contetdo, Bardin (1977) o estabelece em cinco
pontos: i) Organizacdo da andlise; ii) Codificacdo; iii) Categorizacdo; iv) Inferéncia; e v)
Tratamento informatico”. Destes, apenas o ultimo ndo foi abordado, pois este estudo se trata
de uma investigacdo qualitativa e exploratéria em que ndo sera realizada operacGes
estatisticas. A Figura 9 apresenta 0s passos seguidos nesta pesquisa, de forma detalhada, para

o tratamento dos dados:
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Figura 9: Procedimentos para tratamento dos dados
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Fonte: Elaborado pela autora a partir de Bardin (1977).

Conforme demonstrado na Figura 9, a ‘Organizacdo da Analise’ abrange trés passos
dispostos de maneira cronoldgica conforme apresenta Bardin (1977): (i) Pré-analise, (ii)
Exploracéo do material e (iii) Tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo. Os pontos
seguintes, ‘Codificacdo’ e ‘Categorizagdo’, demonstram como deve ser realizada a exploracao
do material para que dele se extraia o quarto passo, ‘Inferéncia’ para a interpretacdo dos
resultados.

A (i) ‘Pré-anélise’ representa uma sequéncia de atividades com o intuito de tornar a
pesquisa operacional ao sistematizar as ideias iniciais sendo composta por cinco fases: (1)
Leitura flutuante, (2) Escolha dos documentos, (3) Formulagdo dos objetivos da pesquisa, (4)
Identificacdo dos indices e elaboracgdo de indicadores e (5) Preparacdo do material.

Neste estudo, esse passo consistiu, primeiramente, na leitura dos dois documentos
lancados pelo IIRC a respeito da asseguracdo para RI’ (fase 1). Em seguida, foi definido o
‘corpus’ de analise que, para Bardin (1977), representa todo o material que é submetido a
analise. Neste caso, o ‘corpus’ de analise identificada foi os dois documentos do IIRC
“Assurance on <IR>”, os 23 documentos selecionados com as respostas obtidas a partir do

7 Assurance on <IR>: An introduction to the discussion e Assurance on <IR>: An exploration of issues.
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documento de consulta pablica “Assurance on <IR>" e as nove entrevistas realizadas nesta
empresa com pessoas vinculadas ao processo do RI (fase 2).

Com base na escolha dos documentos foi formulado o objetivo geral e os especificos
da pesquisa (fase 3). Em virtude do problema de pesquisa formulado foram definidos os
seguintes indicadores para se proceder com a categorizacdo: asseguracdo®, pensamento
integrado, governanca corporativa, controle interno, auditoria interna e gestéo de stakeholders
(fase 4). Por dltimo, os dois documentos do IIRC® e as respostas selecionadas foram
traduzidos da lingua inglesa para a lingua portuguesa e as entrevistas realizadas no Itad
Unibanco foram transcritas para o editor de texto Word (fase 5).

O passo (ii) ‘Exploragdo do material’ envolveu duas operagOes: codificacdo e
categorizacdo. A codificacdo consistiu em identificar as unidades de contexto e de registro
que, apds serem reunidas segundo géneros, chegou-se na categorizacdo. A codificacdo denota
transformar os dados brutos do ‘corpus’ em unidades sucintas de analise (Bardin, 1977). As
unidades de contexto representam a unidade de abrangéncia ou limite de compreenséo para
codificar a unidade de registro estabelecendo a extensdo em que ocorre a analise. Ja a unidade
de registro é uma sintese da unidade de contexto.

No presente estudo, o uso do tema como unidade de registro denota que a anéalise
incide em torno de um nucleo de sentido que corresponde a uma unidade de significacdo. Por
ser um tipo de registro mais complexo, Bardin (1977) indica o uso de temas eixo (como um
objeto ou referéncia) que orientem o recorte do texto em funcdo desses temas eixo. Os
indicadores definidos na fase 4 da ‘Pré-analise’ sdo os temas eixo definidos para esta

pesquisa. A Figura 10 demonstra o processo de codificacdo e categorizacdo da pesquisa:

_ L Unidades de | Cateqorias
Unidade de registro anélise g

Unidade de contexto

Figura 10: Processo de codificacdo e categorizacdo
Fonte: Elaborado pela autora (2016).

8 A palavra garantia também foi utilizada como indicador, pois se refere a asseguracéo.
% Assurance on <IR>: An introduction to the discussion e Assurance on <IR>: An exploration of issues.
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A partir dos temas eixo foram identificadas as unidades de contexto cuja abrangéncia
se limitou a uma frase ou pardgrafo de acordo com a extensdo do assunto envolvendo o tema
eixo. A unidade de registro foi representada por um tema, contemplando de forma condensada
a unidade de contexto. A leitura metddica das unidades de registro e de contexto levou a
criacdo das unidades de anélise e posteriormente a categorizagéo.

A categorizacdo é um processo de combinacdo e classificacdo das unidades de anélise
(unidade de contexto e de registro) em torno de titulos genéricos que visam obter um
entendimento sobre o contetdo da mensagem (Bardin, 1977). Esta autora ressalta que a
categorizacdo é considerada valida para a inferéncia do conteddo quando atende um conjunto
especifico de preceitos qualitativos:

)] Exclusdo mdtua: a codificacdo ndo pode existir em mais de uma divisao;

i) Homogeneidade: a analise de categorias deve retratar apenas um critério de

classificacdo dimensional,

iii) Pertinéncia: cada categoria deve refletir os objetivos da investigacao;

iv) Obijetividade e fidelidade: a codificacdo precisa ter o mesmo critério para todo

0 material analisado;

V) Produtividade: o conjunto de categorias deve fornecer dados adequados que

permitam o desenvolvimento de inferéncias quanto ao contetdo.

O ultimo conjunto de procedimentos envolve o (iii) ‘Tratamento dos resultados,
inferéncia e interpretacdo’. Este Gltimo passo corresponde ao tratamento dado aos temas eixo,
unidades de registro e de contexto resultando em inferéncias e interpretacdes sustentadas pelo
referencial tedrico e pela Teoria Institucional. O produto da anélise de conteddo e o

diagndstico de cada etapa sdo apresentados na secao 4.
3.4 VALIDACAO DOS DADOS

Discute-se na pesquisa qualitativa sobre sua qualidade, posto que esta esteja atrelada a
validade e confiabilidade dos dados e dos procedimentos da pesquisa. Uma estratégia de
validagdo é a utilizacdo de diferentes fontes, métodos e teorias para fornecer evidéncias
confirmadoras quanto ao objeto de estudo. Essa estratégia é chamada de triangulagéo na qual
0s pesquisadores assumem diferentes perspectivas, mediante o uso varios métodos e/ou
abordagens teoricas interligadas sobre uma questdo em estudo (Flick, 2009).

Nessa pesquisa, a validacdo dos dados foi aplicada mediante a confrontacéo entre os

dois documentos de consulta publica emitidos pelo IIRC, as respostas obtidas dos diferentes
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respondentes e as entrevistas realizadas no Itad Unibanco. Na empresa pioneira, para fins de
validacdo de alguns dados das entrevistas efetuadas, estas foram ratificadas com o Rl 2013 e

RI 2014 da companhia. A Figura 11 apresenta a triangulacdo sob trés angulos de anélise.

Assurance on <IR>:
An introduction to the
discussion
Assurance on <IR>:
An exploration of

Respostas a partir do Percepcdo de uma
documento do IIRC empresa pioneira
Assurance on <IR>:
An introduction to the
discussion

Figura 11: Validacao sob trés angulos de analise
Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Quanto a confiabilidade dos dados, Flick (2009) argumenta que esta serd maior em
todo o processo da pesquisa qualitativa na medida em que houver um detalhamento da
documentacao do processo de pesquisa. Sendo assim, este estudo utilizou didrios de campo e
anotacdes, além de realizar a codificagdo e categorizacdo por duas vezes nas etapas 1 e 2 da
pesquisa como forma de validacéo e aprofundamento do tema investigado.

3.5 LIMITACOES DA PESQUISA

Uma das limitagdes da presente pesquisa ocorre em funcéo de sua natureza qualitativa,
que permite a subjetividade do pesquisador desde a escolha da unidade de investigacdo até a
andlise dos dados. Além disso, sua natureza ndo permite generaliza¢cbes por ndo empregar
métodos estatisticos e ndo utilizar amostras de tamanho significativo. Entretanto, este tipo de
pesquisa permite um aprofundamento do tema investigado que por meio das técnicas
estatisticas ndo é possivel de se obter.
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Outra limitacdo presente nesse estudo se refere a etapa 2 da pesquisa, cuja analise foi
realizada em apenas 23 dos 63 documentos recebidos pelo IIRC como resposta ao langamento
da discussdo em torno da asseguracdo para RI. O motivo de ndo se verificar todos os
documentos foi em funcdo do tempo e prazos estabelecidos para esta investigacdo. Na
realizacdo da etapa 3, ndo foi possivel entrevistar algumas pessoas vinculadas aos
mecanismos internos limitando a investigacdo dessa pesquisa.

Ainda, outra limitacdo diz respeito ao préprio tema investigado, que, por ser um
assunto recente, ainda carece de bibliografias que permitam ao pesquisador realizar analises e
comparagGes com outros estudos. No entanto, a caracteristica exploratéria dessa pesquisa
podera proporcionar a identificagdo de fendmenos e a necessidade de sua investigagdo como

forma de contribuir no desenvolvimento do RI e dos assuntos que o envolvam.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo aborda o exame dos dados coletados a partir da aplicacdo da anélise de
conteddo em cada etapa da pesquisa. Com base nas categorias e unidades de analise
encontradas, realizou-se a interpretacdo e inferéncia apoiada no referencial tedrico, na Teoria
Institucional e nas premissas do modelo de institucionalizacdo de Barley e Tolbert (1997).
Ressalta-se que a andlise dos resultados foi efetuada individualmente em cada etapa da

pesquisa sendo feita uma andlise integrada ao final da terceira etapa.

4.1 ANALISE DOS DOCUMENTOS DO IIRC

Esta subsecdo apresenta o resultado da analise de contetdo realizada nos documentos
Assurance on <IR>: An introduction to the discussion e Assurance on <IR>: An exploration
of issues lancados pelo I1IRC. Além do contetdo manifesto, buscou-se também analisar o
conteddo latente da mensagem inserida nos documentos do IIRC e relaciona-los com a
literatura presente neste estudo. O Quadro 21 expde as categorias e unidades de analise de
cada tema eixo pesquisado.

TEMA EIXO UNIDADE DE ANALISE CATEGORIAS
= Externos a organizagao

R Y Beneficios
= Internos a organizacgao
= Custo da asseguragéo
= Limite do relatério Desafios
Asseguracao = Principios basicos do RI
= Necessidades dos usuarios Demanda

= Relacdo com outros mecanismos
= Perfil do profissional

= Procedimentos de asseguracao

= Conectividade de informacGes

= Geragdo de valor Atributos
Pensamento integrado = Quebra de silos

= Base de comunicacéo

= Processo de mudanca

= Estabelecimento do ambiente de controle interno
Governanca Corporativa | =Estabelecimento do nivel de garantia Responsabilidades
= Garantia da integridade do RI

Metodologia de
asseguracdo

Conceito / Significado

Sistema de Controle

= Maturidade Estado
Interno
Auditoria interna = Envolvimento da auditoria interna Atribuicdes
= Atendimento as necessidades dos stakeholders
Gestio de Stakeholders . Trarysparerjua com stakeholders Ge_zstao de
= Participacdo dos stakeholders no processo de relacionamento

materialidade
Quadro 21: Unidades de andlise e categorias da primeira etapa
Fonte: Elaborado pela autora (2016).
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A respeito do tema eixo ‘asseguracdo’, na categoria beneficios, o IIRC (2014a,
2014b) cita que uma organizacdo que possua garantia externa sobre o seu Rl obtém beneficios
tanto internos quanto externos. Os beneficios internos fornecem bem estar a governanca, pois
a asseguracao sobre o RI e seu processo melhora a integridade das informacdes, visto que o
trabalho de garantia também visa a melhoria de processos e de controles internos (Deloitte,
2013). Ja os beneficios externos, a garantia independente reforca a credibilidade e confianga
aos olhos dos usuérios externos (Hodge, Subramaniam & Stewart, 2009; Simnett, VVanstraelen
& Chua, 2009) e possibilita que estes avaliem o grau de investimento da organizacéo.

Contudo, o IIRC (2014a, 2014b) também expde os desafios que se apresentam no
trabalho de uma asseguracao independente para R1. O primeiro é relativo ao custo da garantia,
uma vez que a viabilidade desse trabalho esta condicionada aos beneficios gerados que devem
ser percebidos pelo mercado como superiores ao custo da garantia (Jones, Hillier & Comfort,
2014; Simnett, Vanstraelen & Chua, 2009). O segundo desafio diz respeito ao limite do
relatério e a materialidade, visto que o RI pode ter links para outros relatérios ou ainda
informacdes de fora da entidade que afete a capacidade da organizacdo em gerar valor.

Os principios basicos do framework para o Rl também sdo considerados um desafio,
em especial os que envolvem informacGes narrativas, prospectivas incluindo a conectividade
e o0 atendimento a completude e concisdo. Em seus documentos, o IIRC (2014a, 2014b) expde
outros desafios, como a necessidade de sistemas de controles internos robustos, métodos de
garantia para RI e profissionais qualificados. Apesar de esses assuntos representarem desafios
para a asseguracdo do RI, a analise de conteddo permitiu agrega-los por temas eixo
propiciando a extracéo de elementos mais detalhados que precedem os desafios'?.

Na opinido do IIRC (2014a, 2014b), um fator essencial na evolugdo da garantia para
RI depende da demanda do mercado, ou seja, da necessidade dos usuarios em requerer esse
instrumento de validacdo. Caso a asseguracdo nao tenha valia para os principais usuarios do
Rl (provedores de capital financeiro), ela se torna dispensavel como ferramenta de
credibilidade. Além disso, esses usuarios sdo fundamentais na determinagdo do melhor escopo
de garantia juntamente com os profissionais de asseguracdo, cuja experiéncia é relevante no
desenvolvimento de procedimentos de garantia.

Alguns aspectos que envolvem uma metodologia de asseguragdo também foram
identificados, como a relagdo com outros mecanismos para a realizacdo de um trabalho de

asseguracéo externa, perfil do profissional e procedimentos de asseguragéo. Para a realizagéo

19 por exemplo, antes de ser um desafio para a garantia externa, o sistema de controle interno é um desafio para a
organizacéo cujas novas informaces exigidas pelo framework para Rl demandam maturidade desse mecanismo.
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do seu trabalho, os profissionais de garantia dependem de controles internos robustos que a
organizagao possui para auxiliar no processo de asseguragdo, cujo mecanismo reduz os custos
de garantia para a empresa (Krishnan et al., 2008).

A auséncia de controles internos dificulta o trabalho do profissional externo, pois ao
assunto que sera dada a garantia deve ser passivel que as informac@es envolvidas possam ser
submetidas a exame para sua comprovacao, 0 que requer um sistema de controle interno
robusto (IIRC, 2014a, 2014b). Outro ponto quanto a dependéncia de um sistema de controle
interno robusto é que a asseguracdo de um RI é mais abrangente do que para as
demonstragdes financeiras auditadas, em que o auditor se utiliza apenas do sistema financeiro
(Oliveira & Linhares, 2007).

A auditoria interna € um mecanismo que pode prestar assisténcia aos profissionais de
garantia externa reduzindo, assim, 0s custos de uma asseguracdo independente, porém a
participacdo desse mecanismo estd condicionada a autorizacdo da jurisdicdo em que se
encontra a organizacdo (IIRC, 2014a, 2014b). A reducdo de custos mencionada pelo 1IRC
pode ser relacionada ao papel que a auditoria interna tem na garantia social, ambiental e de
governanca nas organizacfes (Soh & Martinov-Bennie, 2015), pois ela € um dos mecanismos
da estrutura de governancga corporativa relevante no processo de gestdo de riscos (Spira &
Page, 2003).

Com relagdo ao perfil do profissional de garantia externa, o IIRC (2014a, 2014b)
argumenta que ele necessita de novas habilidades e conhecimentos para realizar trabalhos de
asseguracdo sobre um RI. Esse profissional precisa conhecer o ambiente em que a
organizacdo estd inserida, seu modelo de negdcio, bem como os principios basicos e
elementos de contetdo do framework para RI. A principio, tal necessidade pode demandar
equipes multidisciplinares (Simnett & Huggins, 2015), além de treinamentos para esses
profissionais e a elaboracdo de procedimentos de asseguracdo, pois desses profissionais se
exigird alto grau de julgamento na realizacdo de seus trabalhos (IIRC, 2014a, 2014b).

Quanto aos procedimentos de asseguracdo, notam-se alguns pontos de discussdo e
reflexdo. Como o ATCG, formado pelo IIRC, é constituido por um grupo heterogéneo de
profissionais, o discurso é que o framework para RI tende a evoluir, assim como a elaboragédo
do RI pelas empresas que o divulgam, os provedores de capital financeiro ainda precisam
legitimar o uso do RI e novas metodologias de asseguragédo precisam progredir (1IRC, 2014a,
2014b). Para alguns do ATCG, os atuais métodos de garantia, como o ISAE 3000 e ISA 720
oferecem suporte para alguns itens do RI, mas ndo para assuntos especificos, o que leva a

necessidade de novas metodologias que cubram as lacunas colocadas pelo framework para RI.
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Novas metodologias de asseguracdo, segundo o IIRC (2014a, 2014b) devem ser
desenvolvidas para que o profissional de garantia seja capaz de verificar aspectos especificos
do RI, tais como a conectividade de informac6es, a materialidade e os limites do relatério, a
completude e a concisdo, as informacGes narrativas e prospectivas. Novas normas ou
orientacbes podem considerar o uso do trabalho de outros profissionais de garantia, porém
aspectos quanto a materialidade utilizada pelos profissionais e o nivel de garantia obtido
precisam ser considerados.

Os métodos existentes ou novos procedimentos devem considerar o nivel de garantia a
ser adquirido e qual a natureza da garantia no trabalho de asseguragdo. A escolha por garantia
limitada ou razoavel depende da relagdo ‘custo X beneficio’ (Jones et al., 2014; Simnett et al.,
2009) e da robustez do sistema de controle interno da organizacdo (IAASB, 2013). Como nao
h& procedimentos que possam resultar em uma garantia razoavel para todos os tipos de
informacdo do RI, o IIRC (2014a, 2014b) cita os niveis hibridos que poderiam ser
empregados para diferentes tipos de informagdo, mas que seriam contrarios aos objetivos do
RI e confusos para os usuarios do RI.

Quanto a natureza da asseguracdo, o IIRC (2014a, 2014b) expde as diferentes formas
que a garantia pode assumir em um RI. O trabalho de asseguracdo pode resultar em uma
declaracdo sobre parte ou o todo das informac6es do RI, sobre o processo de preparacdo do
mesmo ou sobre ambos, RI e processo de elaboragdo. Ainda nas consideracGes da referida
entidade, o ideal seria uma garantia de natureza integrada, englobando todos os aspectos que
envolvem um RI, contudo, tais decisdes afetariam o custo da asseguracdo. Apreende-se que
tanto a definicdo do nivel de garantia, quanto de sua natureza dependem do nivel de
compreensdo da organizagdo quanto ao framework para Rl e da maturidade dos seus
processos e controles internos.

Do tema eixo ‘pensamento integrado’, extraiu-se duas categorias. A primeira,
atributos, evidencia a conectividade de informagdes, a quebra de silos e a geragéo de valor
como aspectos fundamentais sobre pensamento integrado. A conectividade tem em conta
diversos elementos que sdo interdependentes e necessarios (necessidades de stakeholders,
capitais, riscos e oportunidades, modelo de negdcio, desempenho passado, presente e futuro)
para a criacdo de valor da organizacédo (IIRC, 2014a, 2014b).

A quebra de silos denota a integracdo dos setores da organizagdo, pois no momento
em gue o pensamento integrado esta inserido na estrutura organizacional, as atores que fazem
parte dela passam a ter uma visdo holistica de toda a entidade e dos seus processos (Eccles &

Krzus, 2014; Hao, 2014; Simnett & Huggins, 2015), o que denota uma mudanca cultural
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(Adams, 2013). Uma gestdo integrada conduzird a organizacdo a ponderar sobre quais
recursos sdo necessarios a geracdo de valor e como administra-los para que eles estejam
disponiveis a organizacdo no curto, médio e longo prazo. Essa reflexdo na tomada de decisdes
conduz a organizacdo a uma alocacdo eficiente de capital incentivando a estabilidade
financeira, social e ambiental (IIRC, 2014a, 2014b).

Na segunda categoria, extraiu-se o conceito/significado de pensamento integrado, em
que este pode ser interpretado como um processo de mudanca e base de comunicacdo. A
incorporacdo do pensamento integrado conduz a integracdo de sistemas e processos cujo
reflexo pode ser observado na melhor integracdo das informagdes que sdo divulgadas pela
organizacdo (IIRC, 2014a, 2014b). Neste caso, 0 processo de mudanca (Kassai & Carvalho,
2013) se inicia com as pessoas que fazem parte da organizacdo, quando estas entendem o
significado de pensamento integrado, isto é reproduzido para 0s processos, sistemas e tomada
de deciséo.

A ‘governanca corporativa’ possui responsabilidades quanto ao processo de
preparacdo do RI ao ser responsavel em estabelecer o ambiente de controle interno da
organizacdo para garantir a integridade do RI, logo, ela define o nivel de garantia a ser
executado. Isto inclui, segundo o IIRC (2014a, 2014b), que a organizagdo mantenha uma
trilha de auditoria para que a informacao divulgada possa ser rastreavel e, se possivel, medida
e controlada pelo sistema de controle interno. Tal medida faz parte de uma lideranca eficaz,
uma vez que o framework exige uma declaracdo de conclusdo ou conformidade dos
responsaveis pela governancga quanto ao RI divulgado (I1IRC, 2013a).

O IIRC (2014a, 2014b) versa sobre o estado do ‘sistema de controle interno’ da
organizacdo, mais especificamente acerca da maturidade dos controles sobre informagdes ndo
financeiras. Um sistema de controle interno robusto esta atrelado a sua constante manutencéo
para elevar a confianca da governanca corporativa em julgar se as informacdes divulgadas no
RI séo corretas (IIRC, 2014a, 2014b). A maturidade desse sistema implica que as informagdes
geradas sdo confiaveis e passiveis de verificacdo. Informagdes ndo financeiras tendem a ter
controles internos menos robustos (Abeysekera, 2013; Edgley et al., 2015), porém a
tecnologia pode auxiliar na evolugdo desses controles (Eccles & Krzus, 2014).

O envolvimento da ‘auditoria interna’ na preparacdo do RI, no sentido de validacao
do processo de geracdo de informacdes representa uma atribuicdo na construcao da confianca
do RI. Apesar da limitacdo de comentérios por parte do 1IRC (2014a, 2014b) a respeito desse
mecanismo, a auditoria interna é considerada um instrumento proativo capaz de auxiliar a

governanga corporativa no monitoramento de planos e processos que envolvam informacoes
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estratégicas, sociais, ambientais e de risco (Alves, 2009; 1D, 2009; Soh & Martinov-Bennie,
2015).

Quanto ao ultimo tema eixo, ‘gestdo de stakeholders’, a analise de contetdo
identificou a categoria gestao de relacionamento em que o 1IRC (2014a, 2014b) argumenta a
importancia da relacdo entre a empresa e os stakeholders para a construgdo da confianga em
RI. Congruente ao principio ‘relagdes com partes interessadas’ do framework, o IIRC (201443,
2014b) cita o valor da organizacdo em divulgar como ela atende aos interesses de seus
stakeholders e como estes participam na definicdo de temas materiais que afetam a
capacidade da organizacdo em gerar valor. A divulgacdo desses pontos demonstra
transparéncia e seriedade nessa relagéo.

A) Analise tematica

Nota-se que o IIRC tem uma posi¢do favordvel na asseguracdo externa do RI ao
argumentar que a garantia traz beneficios reais a organizacdo. Todavia, cabe ressaltar que a
maior parte do grupo de trabalho (ATCG) é composta por profissionais de contabilidade e de
auditoria, os quais representam partes interessadas no tema. Pondera-se que a divulgagéo
desses dois documentos, ap6s a divulgacdo do framework, também é uma forma de
impulsionar a elaboracdo e expansdo do RI pelas organizacdes. Tais esforgos representam
uma acdo intensiva do IIRC em institucionalizar o Rl (Rowbottom & Locke, 2013) e torna-lo
um relatério padréo.

A partir da anélise desses dois documentos sobre a asseguracdo, divulgados apés a
disponibilizacdo do framework, apreende-se que o IIRC esta delineando um novo script
(Barley & Tolbert, 1997) para aqueles envolvidos nos processos de elaboracdo e asseguracao
de relatos integrados. Ainda que o IIRC declare que os documentos ndo tém a pretensdo de
criar normas para asseguracao, mas apenas lancar a discussdo sobre o tema, a analise
possibilitou compreender que sdo incutidos valores e regras para as organizagdes em seus
processos de elaboracdo e asseguracdo do RI. Assim, observa-se que a fase de codificacdo se
delineia a partir do discurso presente nos documentos langados pelo 1IRC.

Nesse contexto, o papel das organizacfes, em especial as empresas pioneiras vistas
como modelos organizacionais (DiMaggio & Powell, 1983), é determinante no processo de
institucionalizacdo do RI (Higgins et al., 2014). Além de as empresas pioneiras imprimirem
suas diretrizes, processos e competéncias na preparacdo de relatos integrados, elas serdo

referéncia para outras organizacGes adotarem o RI (Higgins et al., 2014; Monjarret, 2015).
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Nesse estagio, as empresas pioneiras correspondem a um termémetro para o IIRC no processo
de representacdo desses novos scripts, ou seja, agindo de acordo com os padrdes estabelecidos
por essa entidade.

Embora o foco dos documentos lancados pelo 1IRC seja a respeito da discussao da
asseguracdo externa para RI, a andlise possibilitou alcar aspectos relevantes que o IIRC
enfatiza quanto aos mecanismos internos que contribuem para reforgar a credibilidade do RI.
Nota-se a énfase dada ao papel de lideranca da governanca corporativa no processo que
envolve um RI, também presente no framework. Destaque também € dado ao sistema de
controle interno, cuja estrutura deve ser projetada para fornecer garantia aqueles que desejam
a asseguracdo relativa a operacoes, relatorios e conformidades legais (COSO, 2013).

Do mesmo modo, a natureza da gestdo de relacionamento que a organizacdo possui
com seus stakeholders pode reforcar a credibilidade das informacgdes (Schaltegger, 2012)
divulgadas em um RI, em especial se os stakeholders participam da elaboracdo do RI, como
exemplo, na determinagdo de temas materiais. Nota-se a ligacdo e interdependéncia entre os
mecanismos internos. A governanga corporativa é responsavel em estabelecer o ambiente de
controle interno (IBGC, 2009; ICGN, 2014) em que o RI é desenvolvido e a natureza da
relacdo entre organizacdo e stakeholders, mas necessita do apoio da auditoria interna (I1A,
2009; Teixeira, 2006) para monitorar 0s processos que envolvem esses elementos.

Essa etapa da andlise permitiu observar os principios (codificacdo dos scripts) que o
IIRC esta tentando imputar aos mecanismos internos das organiza¢Ges no que tange ao RI.
Inicialmente, a incorporacdo do pensamento integrado pelas areas organizacionais, como
mudanca cultural, as beneficiard& no processo de compreender e demonstrar como a
organizacao gera valor para si e para seus stakeholders. O principio basico estabelecido no
framework “relagdo com as partes interessadas”, requer que a governancga equilibre os
diferentes interesses e institua uma gestdo de engajamento e transparéncia com seus
stakeholders assim como previsto em normas (IBGC, 2009; ICGN, 2014) e na literatura
(Klettner et al., 2014; Meintjes & Grobler, 2013; Wulf et al., 2014).

No processo de comunicacdo com seus stakeholders, cabe a governanca a
responsabilidade por estabelecer o ambiente de controle interno para que ela cumpra o seu
papel de garantir as informac6es compreendidas em um RI. Para isso, uma forte lideranca da
governanga e sua aproximacdo ao processo do RI sdo necessarios, bem como sistemas e
controles internos robustos que garantam a integridade da geracdo de informagdes. Do
mesmo modo, a governanca requer o trabalho da auditoria interna para apoia-la no

cumprimento dos procedimentos estabelecidos (IBGC, 2009; I1A, 2009) e na identificacdo de
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falhas propondo melhorias em processos e controles tanto para dados financeiros como nao
financeiros (Alves, 2009; 11A, 2012; Teixeira, 2006; Soh & Martinov-Bennie, 2015).

Mesmo que de forma sutil e reconhecendo que grande parte das asser¢es do 1IRC
guanto aos mecanismos internos ja existe em normas e principios vigentes e sdo observadas
na literatura, o 1IRC reforca o papel e a integracdo desses mecanismos e propée um maior
engajamento entre esses e a asseguracdo externa para a construgdo de confianga e
credibilidade de relatos integrados. Dessa maneira, o IIRC procura fomentar uma
transformacéo cultural e de padrdes de comportamento (Barley & Tolbert, 1997; Burns &
Scapens, 2000) nas organizacGes que reflita na forma de comunicacdo e nos relatorios
corporativos divulgados.

O exame até aqui realizado ratifica alguns preceitos da Teoria Institucional
corroborando com as mengdes de Selznick (1948), quanto a adaptacdo das estruturas frente as
pressdes do ambiente social e das influéncias reciprocas entre os atores sociais, ou seja, a
interacdo entre os diferentes individuos no decorrer do tempo induz seu modo de agir, falar e
pensar. Também se reconhece os argumentos de Barley e Tolbert (1997) quanto ao
estabelecimento de limites sobre a racionalidade dos atores sociais procurando alterar e
regular o comportamento das organizacfes e seus mecanismos internos até que estes sejam

padronizados e tomados como certos (Berger & Luckmann, 1973).

4.2 ANALISE DO FEEDBACK OBTIDO PELO IIRC

Nessa etapa foram analisados 23 documentos 0s quais correspondem a amostra de um
universo de 63 documentos obtidos pelo 1IRC como resposta aos documentos ‘Assurance on
<IR>: An introduction to the discussion’ e ‘Assurance on <IR>: An exploration of issues’
lancados pelo IIRC. As opinides e comentarios dos respondentes, citados ao longo dessa
subsecdo, sdo atribuidos a referéncia IIRC (2014c). O Quadro 22 exibe as categorias e
unidades de analise de cada tema eixo investigado nesses documentos.
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TEMA EIXO UNIDADE DE ANALISE CATEGORIAS
= Externos a organizacao -
X U Beneficios

= [nternos a organizagao
= Necessidades dos usuarios externos

. Demanda
= Organizagdes preparadoras de RI
= Capitais
= Custo da asseguragéo
= Informac6es ndo financeiras

Asseguracao " Limite do relatorio Desafios

= Nivel de garantia

= Obtencédo de demanda

= Principios basicos do RI
= Profissionais capacitados

= Relagdo com outros mecanismos
= Exigéncia legal

Metodologia de

Pensamento integrado

= Perfil do profissional Asseguracdo
= Procedimentos de asseguracao

= Conectividade de informacGes

= Quebra de silos Atributos

= Visdo holistica

= Base da comunicacéo
= Processo de mudanca

Conceito / Significado

= Maturidade

Estado

Governanca Corporativa

= Alinhamento de interesses dos stakeholders

= Definicdo da base de preparacéo do RI

= Desenvolvimento de plano de garantia integral

= Estabelecimento e supervisdo do ambiente de
controle interno

= Garantia da integridade do RI

= Garantia do processo de geracao de informacédo

= Preparacgdo do RI

Responsabilidades

= Relagdo com a auditoria interna
= Relagdo com controles internos
= Relagdo com outros mecanismos

Relag¢&o com outros
mecanismos

= Habilidades / conhecimentos
= Regulamentacdo da governanga

Complementar

Sistema de Controle
Interno

= Maturidade

Estado

= Modelos préprios
= Modelos existentes

Modelo

= Auditoria externa

= Auditoria interna

= Comité de auditoria
= Gestdo

Relacdo com outros
mecanismos

= Novos sistemas e controles
= Tecnologia da informagéo

Complementar

Auditoria interna

= Avaliacéo de riscos

= Avaliacéo e recomendacéo de sistemas e controles
= Garantia de processos

= Garantia do Rl

= Intera¢do com profissionais de garantia externa

Atribuicdes

= Conhecimento da organizacdo e ambiente
= Habilidades

Perfil do profissional

Gestdo de Stakeholders

= Transparéncia com stakeholders

Gestdo de
relacionamento

Quadro 22: Unidades de andlise e categorias da segunda etapa
Fonte: Elaborado pela autora (2016).
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Quanto aos beneficios internos de uma ‘asseguracdo’ para RI, os respondentes (A, D,
E)* concordam com o IIRC ao mencionar que a garantia para Rl pode trazer melhorias nos
processos internos da organizagdo (Fonseca, 2010) e acrescentam ainda que o trabalho de um
profissional externo possa fornecer assisténcia no processo de materialidade adotado pela
governanca'?. O AUASB, em particular, acrescenta que o valor agregado da asseguracio
externa serd sua capacidade de fornecer uma garantia na cadeia de valor de uma organizagéo
ao longo do tempo e se ela atingiu sua estratégia por meio da conectividade (1IRC, 2014c).

Quanto aos beneficios externos, grande parte dos respondentes também afirma que a
asseguracdo externa traz credibilidade ao Rl (A, C, D, E). O Financial Reporting Council
[FRC] (C) expBe a necessidade de pesquisa entre investidores e outros usuarios para verificar
se eles exigem uma garantia externa, de que forma e por quem. O Independent Regulatory
Board of Auditors [IRBA] (C) esclarece que um provedor de capital financeiro Ihe afirmou
que as garantias atuais sobre o RI ndo agregam valor e que ele observa as funcdes internas da
organizacdo ao longo do tempo, como a estrutura de governanca, a gestdo de riscos, 0s
controles internos, os sistemas e a cultura organizacional (IIRC, 2014c).

Esta ultima afirmacao corrobora com a Johannesburg Stock Exchange [JSE], bolsa de
valores da Africa do Sul (B*®). Esta entidade argumenta que o foco apenas na asseguracio
externa neste estagio inicial de desenvolvimento do RI poderia ser prejudicial e que se deve
questionar se, de fato, uma asseguracdo independente aumentaria a credibilidade do RI neste
momento (IIRC, 2014c). Ainda para a JSE, a confianca no RI surgira ao longo do tempo
conforme a organizacdo demonstrar seu relacionamento com os stakeholders, bem como
comprovar as declaracfes contidas em seus relatorios divulgados. Essa atitude evidencia
como a organizacgao constréi sua imagem e reputacdo (loana & Adriana, 2014; Jones, Hillier
& Comfort, 2014; Steyn, 2014).

Alguns respondentes (A, C, E) concordam com o IIRC (2014a, 2014b) quanto a
necessidade de demanda para o Rl e a compreensao das reais expectativas e necessidades dos
stakeholders incluindo a discussdo sobre a natureza e o nivel de garantia a ser prestado. Eles
ainda acrescentam a importancia da participacdo de acionistas e investidores na cadeia de
fornecimento de informacgdo para que as solugbes em garantia sejam adequadas as suas
necessidades. Um ponto significativo levantado pela PWC (E) seria entender a disposi¢éo de

preparadores de relatos integrados e usuarios em pagar niveis de garantia que ndo sao

1 A: Academia; D: Empresas; E: Empresa de auditoria (a sigla de cada grupo pode ser vista no Quadro 20).
12 C: Emissor de normas contabeis (Australian Auditing and Assurance Standards Board [AUASB]).
13 B: Bolsa de valores.
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valorizados por eles. Logo, 0s preparadores poderiam se envolver e auxiliar no
desenvolvimento de garantia para RI (IIRC, 2014c).

Contudo, a JSE (B) (IIRC, 2014c) considera util compreender em que medida 0s
investidores utilizam informac6es financeiras e de sustentabilidade ja asseguradas em outros
relatérios e se novos dados assegurados possuem 0s mesmos critérios de avaliagdo dos
investidores, caso contrério, a garantia ndo adiciona valor e dificulta a comparabilidade de
informacdes ndo financeiras (Eccles et al., 2012; EY, 2014). A Corporate Reporting Users’
Forum [CRUF] (G), organizacdo de investidores, expde que a filosofia de que a garantia
externa € essencial para a credibilidade do Rl ndo parece ser compartilhada entre os
stakeholders. Isto corrobora com as pesquisas da EY (2014) e parcialmente com os estudos de
Hodge et al. (2009).

Quanto aos desafios, um respondente (C) entende que a auséncia de informacdes mais
detalhadas sobre os capitais ndo financeiros podem tornar a garantia para Rl menos integra. Ja
os demais (C, E) acreditam que o custo da asseguracdo serd menor no longo prazo a medida
que os sistemas e controles internos das organizacdes se tornem mais robustos e 0s
profissionais de garantia obtenham qualificacbes para a asseguracdo do RI. Um ponto
levantado pelo Hong Kong Institute of Certified Public Accountants [HKICPA] (C) quanto
ao custo, refere-se que este dependera do nivel de garantia exigido pelos usuérios e de quanto
os envolvidos estdo dispostos a pagar (1IRC, 2014c).

Outro desafio é obter uma garantia para as informacGes ndo financeiras, como as
narrativas e prospectivas (A, C, D, E)**, uma vez que os sistemas e controles internos dessas
informagbes tendem a ser menos robustos™® (Oprisor, 2015). Cabe ressaltar a opinido da
Munich-Airport (D) e da Regnan (G'°) em que a conclusdo de asseguracio deve enfatizar a
forma sobre como a organizacdo chega a suas afirmacdes. Porém, essa auséncia nas
conclusdes ratifica a resposta da empresa Novo Nordisk (D), a qual afirma sobre a dificuldade
do profissional de asseguracdo em conhecer profundamente o sistema de controle interno da
organizacéo (IIRC, 2014c).

Os principios basicos também sao vistos como desafiadores para a asseguracdo de um
RI. Em particular, os principios de conectividade de informacdo (nove respondentes), de
materialidade (oito respondentes) e de confiabilidade e completude (cinco respondentes) (A,
C, D, E). A JSE (B) expbe que principios como conectividade, materialidade, conciséo e

% A: Academia; C: Emissor de normas; D: Empresas; E: Empresa de auditoria.
1> C: Emissor de normas; D: Empresas.
16 G: Organizagdo de investidores.
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completude séo subjetivos, 0 que torna uma garantia independente padronizada dificil de ser
alcancada. O ISCA foi a Unica entidade a mencionar que a disponibilidade de profissionais de
garantia devidamente qualificados é um desafio, mas que pode ser superado.

Os respondentes (A, C, D, E)*" concordam com o 1IRC (2014a, 2014b) que o limite do
RI é um desafio e acrescentam a ele a interagdo com o principio da conectividade, ou seja, até
que ponto o limite de verificacdo pode afetar a asseguracéo da aplicacéo da conectividade de
informacdes (C). O nivel de garantia, hibrido ou integrado, se apresenta como um desafio para
dois respondentes (C, E) e na opinido do Institute of Singapore Chartered Accountants
[ISCA] (C), o principal desafio é obter demanda de mercado que valorize a garantia para RI.
A valorizacdo da asseguracdo esta relacionada a clareza das conclusfes apresentadas e aos
niveis de garantia estabelecidos para cada tipo de informacdo, visto que tal percepcdo afeta a
confianca que os usuarios depositam nos relatérios assegurados (Hodge et al., 2009).

Quanto a metodologia de asseguracéo, os respondentes (C, E) concordam que
mecanismos como governancga, controles internos robustos, auditoria interna (Simnett &
Huggins, 2015; Soh & Martinov-Bennie, 2015) e o envolvimento dos stakeholders (Manetti
& Toccafondi, 2012) reforcam o trabalho de asseguracdo independente (Simnett & Huggins,
2015). O ISCA (C) enfatiza a melhoria de sistemas e controles internos para informacdes néo
financeiras nesse estagio inicial de elaboracdo de RI, além de forte lideranca da governanca e
de gestdo de riscos. Essa opinido corrobora com a JSE (B), a qual cita que, em primeiro lugar,
a garantia deve ser abordada por meio de processos de governanca (IIRC, 2014c).

A AUASB (C) alude que uma declaracdo de confianca da governanca em seus
processos forneceria aos profissionais de asseguracao externa um direcionamento para iniciar
o trabalho de garantia. Para a Regnan (G), ndo se deve ter uma uUnica ou excessiva
dependéncia na garantia externa, ao contrario, deve-se ter transparéncia sobre sua aplicacéo e
sobre outros mecanismos. A Regnan comenta que mudar o foco de asseguracdo para 0S
responsaveis pela governanca pode ajudar a garantir que a asseguracdo € significativa e
agrega valor para 0 negécio e para os stakeholders. Além disso, a énfase no papel do comité
de auditoria e do conselho junto com a transparéncia na declaracdo de responsabilidade
permite uma abordagem superior entre investidores e conselho (1IRC, 2014c).

Congruente a essas entidades, a Deloitte (E) argumenta que sistemas internos robustos
sdo pré-requisitos para que os profissionais de asseguracdo sejam capazes de realizar seu

trabalho com qualidade. De forma complementar, a HKICPA (C) considera que uma

Y A: Academia; C: Emissor de normas; D: Empresas; E: Empresa de auditoria.
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asseguracdo externa ampla precisa compreender 0 mecanismo de governanca da organizagéo.
O Chartered Institute of Internal Auditors [CIIA] (C) destaca o trabalho conjunto que pode ser
desenvolvido entre auditoria interna e externa que, ao longo do tempo, segundo o A (C),
pode trazer equilibrio entre custo e utilidade. Porém, para a CRUF (G), o RI deveria ser
assegurado apenas se ele fosse uma exigéncia legal, fixado por reguladores (1IRC, 2014c).

Esse argumento corrobora com a discussdo no estudo empirico realizado por Jones et
al. (2014) cuja falta de regulamentacéo para certos tipos de relatorios e informacGes faz com
gue a natureza e 0 escopo de asseguracdo externa varie entre os profissionais de asseguracéo e
entre as empresas tornando a comparabilidade pouco possivel (Eccles et al., 2012; EY, 2014).
A auséncia de metodologias de alta qualidade e de normas contébeis para informagfes ndo
financeiras também impedem que as empresas de auditoria realizem um relatério de
asseguracdo integrada (Eccles et al., 2012; Oprisor, 2015).

Quanto aos procedimentos existentes de asseguracdo, ndo ha um parecer comum entre
os respondentes. Alguns emissores de normas (AICPA, AUASB, IRBA) e empresas de
auditoria (KPMG, PWC) alegam que normas como ISAE 3000, ISA 350 e ISA 330 fornecem
base suficiente para a execucdo de trabalhos de asseguracdo limitada e razoavel sobre diversos
aspectos de um RI. Para outros'®, apenas os principios existentes nas atuais normas do IAASB
podem auxiliar no trabalho de asseguracdo para RI, mas é preciso ter cuidado para ndo
encaixar o Rl dentro de uma norma'® (1IRC, 2014c).

O mesmo ocorre sobre o debate de novos procedimentos. Como o RI esta em um
estagio inicial, alguns respondentes® sugerem apenas o desenvolvimento de orientacdes para
os profissionais de asseguracao e que a garantia poderia ter foco na maturidade da governanca
e nos processos de comunicacdo da organizacdo. Para a CRUF (G), organizacdo de
investidores, a garantia deveria ser apenas para informacGes ndo financeiras quantitativas,
excluindo-se as informacgfes prospectivas. Neste momento, um programa piloto de garantia
envolvendo profissionais de garantia, empresas e usuarios de Rl poderiam trabalhar na
evolugéo do assunto (HKICPA).

A Deloitte (E) e FRC (C) alegam que o RI estd em um periodo de experimentacédo e
inovacdo em que metodologias de teste ou modelos de garantia devem ser empregados

identificando as melhores praticas. Nesta fase inicial, as orientagdes poderiam ter foco na

18 A: Academia (Universidade de Buenos Aires); C: Emissor de normas (AUASB, HKICPA, IRBA, XRB); E:
Empresa de auditoria (KPMG).

¥ D: Empresas (Novo Nordisk).

20 A: Academia (Carol Adams); C: Emissor de normas (AUASB, HKICPA, IFCA, IIA); D: Empresas (Munich
Airport); G: Organizacéo de investidores (CRUF, Regnan).
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conectividade de informagdes, seus limites e completude e em informacgGes prospectivas e
subjetivas®’. A EY (E) indica a necessidade de evolucdo do framework para RI e defende mais
investigacdo sobre a forma de se abordar informac6es narrativas e prospectivas e como elas
satisfazem a definicdo existente de um assunto apropriado para trabalhos de asseguracao.

Na visdo da JSE (B), a asseguracdo poderia ser apenas para 0 principio da
materialidade (assuntos relevantes contidos no RI), pois elevado enfoque a garantia poderia
tornar o RI um relatério de compliance. Essa declaracdo corrobora com a opinido da CRUF
(G) cuja discussdo de normas para asseguracdo de um RI ainda é cedo, pois 0 excesso
rigoroso de normas poderia inibir a divulgacdo de certas informacbes por parte das
organizagbes. Na concepgdo dessa entidade, o IIRC deve incentivar as entidades a
desenvolver um RI que é verdadeiramente Gtil para os investidores.

No entanto, ha aqueles? que defendem a elaboracdo de normas especificas para RI
conduzidas pelo IAASB, notadamente para informacOes narrativas e orientadas para o futuro.
De qualquer forma, um item relevante na conclusdo de uma asseguracdo independente é
esclarecer a forma como a garantia foi obtida, sua natureza e o nivel alcancado®®. O trabalho
de asseguracdo a ser realizado, seja conduzido por meio de normas ou orientacbes, deve
melhorar a qualidade das informagdes reportadas tanto para quem as divulga quanto para
quem as utiliza (Hodge et al.; 2009; Manetti & Toccafondi, 2012).

Aliado a essa discussdo, alguns respondentes®® se posicionaram favoravel a
asseguracdo do processo de elaboracdo do RI no que se refere a natureza da asseguracéo.
Outros (C, E) ja sugerem que o mercado e os stakeholders sdo quem deve decidir sobre o
assunto. O mesmo ocorre para 0 nivel de garantia a ser empregado no trabalho de
asseguracao. Para o periodo atual, alguns respondentes (A, C, E) acreditam que a garantia
hibrida seria a melhor solucdo para 0 momento, no entanto o XRB (C) considera essa
abordagem contréria a visao holistica do RI. Este ponto de vista € coerente com a concepcao
de RI, visto que estes terdo realmente valor mediante a verificacdo de uma asseguracao
integrada (Eccles et al., 2012).

Ainda a respeito da metodologia de asseguracdo, alguns respondentes®® também

acreditam que a asseguracdo para Rl evoluira & medida que o framework para RI, 0s

21 C: Emissor de normas (HKICPA).

22 A: Academia (Universidade de Buenos Aires); C: Emissor de normas (FRC, IFAC, ISCA).

2% C: Emissor de normas (I1A-SA); E: Empresa de auditoria (KPMG).

?* A: Academia (Carol Adams); C: Emissor de normas (IRBA, ISCA, XRB); D: Empresas (Munich Airport); E:
Empresa de auditoria (Deloitte, KPMG).

%> B: Bolsa de Valores (JSE); C: Emissor de normas (AUASB, HKICPA, IRBA, ISCA); E: Empresa de auditoria
(PWC).



114

envolvidos nessa discussdo e o pensamento integrado evoluam e amadurecam. Para isso, a
unido e colaboracdo entre a gestdo financeira, a contabilidade, os investidores, a auditoria
interna e externa e a governanca se faz necessdria’®. Acredita-se que tal evolugdo
acompanharéa as necessidades do mercado?®’. Nesse aspecto, as pesquisas académicas tém o
potencial de contribuir para essa evolucdo (Adams, 2015).

Quanto ao perfil do profissional de asseguragdo houve um consenso que a asseguracao
para Rl exigira extensa preparacdo e/ou julgamento profissional, além de equipes
multidisciplinares para a realizacdo do trabalho (Simnett & Huggins, 2015). Um ponto
interessante levantado pela KPMG (E) e a empresa Munich Airport (D) é a de que a
asseguracao para Rl demandaré plena compreensdo do modelo de negdcio da organizacéo e
do ambiente em que ela esta inserida. Tal apreciacdo corrobora com o IIRC (2014b) e amplia
o entendimento do IAASB (2013) em que o profissional de asseguracdo precisa entender o
sistema de informacdo da organizacgéo e as limitacdes dos controles internos.

Um dos atributos reconhecidos no tema eixo ‘pensamento integrado’ é a
conectividade de informacdo®. Esta desafia as organizagdes a demonstrarem como a conexao
entre diferentes elementos de informacéo delineia seu modelo de negdcio e a geracdo de valor
(Adams, 2013; Eccles & Krzus, 2014). A conectividade leva a quebra de silos (Hao, 2014), a
quebra de pensamento setorial conduzindo cada &rea organizacional para o0 pensamento
sistémico, ou seja, uma visdo holistica da organizacdo®, como alegado por Stubbs e Higgins
(2014). Isto posto, o pensamento integrado tem o conceito/significado de processo de
mudanca para alguns respondentes®®, como reconhecido por Adams (2013), Kassai e Carvalho
(2013) e Thomson (2015), pois conduz a uma mudanga comportamental na forma como a
organizagdo enxerga suas atividades. Ele é o DNA de uma comunicacio integrada®.

Quanto ao estado do pensamento integrado, 0 AUASB (C) entende que, conforme este
amadureca, ele conduz a mudancas comportamentais nos relatorios corporativos, 0s quais se
refletem na estratégia, na gestdo e na estrutura de governanca. Para o IRBA (C), um elevado
nivel de maturidade demonstrado na geracdo de valor € um indicativo de que o pensamento
integrado esta incorporado na organizacdo. Torna-se um desafio para as empresas, segundo a

PWC (E), alinhar sistemas e processos em que as informag@es estdo em diferentes estagios de

26 C: Emissor de normas (11A, 11A-SA).

27 C: Emissor de normas (IRBA, ISCA); E: Empresa de auditoria (KPMG).
28 C: Emissor de normas (11A, 11A-SA).

% E: Empresa de auditoria (PWC).

%0 C: Emissor de normas (AUASB, 11A).

31 E: Empresa de auditoria (PWC).
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maturidade. Todavia, a Universidade de Buenos Aires acredita que quanto mais o RI for
aplicado adequadamente, ele evidenciara os beneficios do pensamento integrado.

As categorias e unidades de analise relativas ao tema eixo ‘governanca corporativa’
notadas no Quadro 22 sdo mais abrangentes quando comparadas ao Quadro 21. Os
respondentes suscitam pontos de destaque quanto ao papel da governanga no cenario de
asseguracao externa para RI. Na categoria responsabilidades, o primeiro destaque é abordado
pela Universidade de Buenos Aires (A), cuja governanca da organizagdo deve equilibrar seus
objetivos com os de seus stakeholders considerando os interesses individuais, corporativos e
da sociedade. Este tratamento equitativo esta associado ao principio da ‘Equidade’ instituido
pelo IBGC (2015), aos principios de governanca regidos pelo ICGN (2014) e ao Cédigo do
Rei de Governanca para a Africa do Sul (1D, 2009).

Na opinido do AICPA (C), o estabelecimento e a supervisdo de um ambiente de
controle interno eficaz é de responsabilidade da governanca (IAASB, 2014a; IBGC, 2009;
ICGN, 2014; COSO 2013), pois, desta forma, ela se sentira confortdvel com a confiabilidade
das informac6es. Como consequéncia, a governanca se torna responsavel por garantir todo o
processo de geracao de informac@es, segundo o AUASB (C) e a CRUF (G). Esta ultima, uma
organizacdo de investidores, ressalta que a alta gestdo deve garantir a qualidade do seu RI
informando aspectos quanto a lideranca, sistemas e auditoria interna, além de como ocorre a
participacdo de stakeholders (IIRC, 2014c).

O AUASB (C) complementa que é de responsabilidade da governanca definir o
contetdo (Eccles & Krzus, 2014; IIRC, 2013d) e os limites para o RI e fornecer aos usuarios
do relatério uma base de preparacdo e apresentacdo do RI. Essa declaracdo faz mencéo ao
elemento de contetdo ‘base para preparacdo’ elucidado no framework para Rl (IIRC, 2013a).
Diante das responsabilidades até aqui expostas, alguns respondentes®? entendem que cabe a
governanca garantir a integridade do Rl mediante uma declaracéo por escrito. A Regnan (G)
aconselha, que no curto prazo, o foco deve ser no papel dos responsaveis pela governanca —
conselho e comité de auditoria — e como eles obtém confianga na integridade do RI.

O IRBA (C) vai mais adiante e cita que a preparacdo de um RI deve ser realizada por
conselheiros independentes ndo executivos provenientes do comité de auditoria da
organizacdo. Para essa entidade, esses conselheiros ja teriam conhecimento do negdcio, mas
com certa independéncia do funcionamento da empresa gerando imparcialidade e sem

qualquer viés nas informac@es contidas no RI. Ainda, o AUASB (C) atribui a governanca a

%2 C: Emissor de normas (AUASB, IRBA); G: Organizagao de investidores (CRUF, Regnan).
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responsabilidade em desenvolver uma estratégia de garantia integral considerando o emprego
dos trabalhos da auditoria interna e externa na asseguracao de processos e controles internos.

Todavia, a governanga possui relacdo com outros mecanismos, como a auditoria
interna e de sistemas e controles que englobem uma gama de informacdes que sejam
completas e confidveis. Os controles internos sdo necessarios para o0 cumprimento dos
processos operacionais e financeiros estabelecidos e para o monitoramento de riscos (IBGC,
2009). Ja a auditoria interna auxilia a governanca no fornecimento de informacdes sobre a
robustez de processos e dos controles internos ao inspecionar e avaliar sua adequacéo (IBGC,
2009) demonstrando seu envolvimento na prestacdo de garantia interna sobre questfes de
governanca (Soh & Martinov-Bennie, 2015).

Quanto a categoria complementar, o IRBA (C) julga que novas habilidades também
se estendem aos preparadores de RI e as pessoas vinculadas a governanca corporativa. Ja a
posicdo da JSE (B) é mais enfatica ao citar que um aumento na regulamentacdo em torno do
conselho de administracdo melhora a governanca e traz confianga para a garantia interna do
RI, pois o foco deve estar em uma asseguracdo interna. Neste caso, destaca-se que, em funcao
do Codigo do Rei de Governanca para a Africa do Sul (ID, 2009) e outros requisitos e
regulamentos de comunicacgdo integrada, esse pais é precursor em iniciativas sustentaveis, de
governanca e de relatorios integrados (Simnett & Huggins, 2015).

Sobre o0 tema eixo ‘sistema de controle interno’, alguns respondentes34 comentam
sobre o estado atual dos processos e controles internos, particularmente aqueles que
envolvem dados ndo financeiros. Estes costumam ser menos sélidos e robustos quando
comparados aos dados financeiros (Eccles et al.,, 2012) necessitando de investimentos,
inclusive de tecnologia (Abeysekera, 2013; Eccles et al., 2014; Eccles & Krzus, 2014). A
atual condicdo dos sistemas ndo financeiros nao suportam uma completa implementacdo do
framework proposto pelo IIRC restringindo o trabalho de asseguracdo para RI. Tal trabalho
requer que o profissional colete provas e realize testes de controles e procedimentos para
sustentar sua concluséo (I1IRC, 2014c).

Com relacdo ao modelo de sistema de controle interno, a empresa Novo Nordisk (D)
informa que seus processos de divulgacdo de informagdes corporativas, sociais e ambientais
sdo alinhados com os relatdrios financeiros o que garante elevado nivel de qualidade. O CIIA

(C) cita a importancia das empresas demonstrarem como desenvolvem seus controles internos

%3 C: Emissor de normas (AUASB, IRBA); B: Bolsa de valores (JSE).
% C: Emissor de normas (AUASB, HKICPA, 1A, 1l1A-AS, XRB): D: Empresa (Munich Airport); E: Empresa de
auditoria (Deloitte, KPMG, PWC).
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em cada érea organizacional. Porém, alguns respondentes® citam frameworks existentes®,
como COSO, CoCo, King Report, Vienot Report, que podem ser Uteis para a melhoria da
qualidade e robustez dos controles internos.

Um sistema de controle interno para ser robusto, ele, do mesmo modo, tem a
dependéncia e relagdo com outros mecanismos que o0 auxilia nesse processo. Os
respondentes AUASB (C), IRBA (C), PWC (E) e Regnan (G) consideram que a auditoria
interna e a externa (Eccles et al., 2012; Fonseca, 2010; Oprisor, 2015; Soh & Martinov-
Bennie, 2015), contribui na melhoria de sistemas e controles internos reforcando a
credibilidade das informagdes que s&o divulgadas. A Regnan (G) completa ainda que a gestéo
e 0 comité de auditoria da organizacdo possuem um papel critico no desenvolvimento de
sistemas e controles sélidos.

De forma complementar, devido as particularidades do RI, ele requer dados e
informacdes advindos de uma ampla gama de fontes subjacentes, o que exige novos sistemas
e controles para a correta captura e gestdo da informacao®’. Neste caso, as organizagdes terdo
que investir e dar especial atencdo a Tl (Abeysekera, 2013; Eccles & Krzus, 2014),
responsavel pela geracdo dos dados de origem. Apreende-se que um planejamento adequado
para a implantacdo de um sistema de informacéo, aliado a TI, auxilia o controle interno na
verificagcdo de informagdes, no exame da base de dados e como esta relaciona diferentes
dados da organizagéo.

A respeito das atribuicdes que podem ser conferidas a ‘auditoria interna’, esta pode
oferecer uma visdo sobre os riscos potenciais® ao qual a organizacdo esta sujeita, como
afirmado por alguns autores (Spira & Page, 2003; Soh & Martinov-Bennie, 2015). Ela tem um
papel significativo a desempenhar na avaliacdo e recomendacOes de sistemas e controles
internos (Simnett & Huggins, 2015) em razdo de sua posicdo dentro da organizacdo®. Aliado
a isso, ela é vista, por alguns*°, como o mecanismo encarregado de avaliar o processo no qual
0 RI é construido incluindo informacdes financeiras e ndo financeiras e, até mesmo, no
processo de materialidade.

O 1A (C) destaca que a auditoria interna € 0 mecanismo mais adequado para avaliar o

nivel de incorporacdo do pensamento integrado, de garantir que 0s processos sejam integrados

% A: Academia (Universidade de Buenos Aires); C: Emissor de normas (l1A, 11A-SA).

% COS0, King Committee on Corporate Governance (King Report), Association Francaise des Enterprises
Privees (Vienot Report).

" A: Academia (Universidade de Buenos Aires); E: Empresa de auditoria (Deloitte).

%8 C: Emissor de normas (I1A, 1IA-SA, CIIA).

%9 C: Emissor de normas (AUASB, CIIA, I1A); E: Empresa de auditoria (Deloitte, KPMG, PWC).

%' C: Emissor de normas (AUASB, CIIA, IIA, IIA-SA, IRBA); E: Empresa de auditoria (Deloitte); B: Bolsa de
valores (JSE).
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em uma organizacdo, bem como ser ativamente envolvida no projeto de implementagdo do
RI. Logo, cabe a auditoria interna garantir que RI é preciso e confiavel. Para outros
respondentes*, a interacdo da auditoria interna com os profissionais de asseguragdo externa
pode colaborar na evolugédo da garantia para RI e na sua eficacia (Eccles et al., 2012; Oprisor,
2015), além de evitar duplicacdes de trabalhos e contribuir para a reducdo de custos.

Quanto ao perfil do profissional de auditoria interna, ele possui conhecimento da
organizacdo e do seu ambiente por estar familiarizado com a implementacdo de processos,
sistemas e controles dispondo de uma visdo dos riscos a que a organizacdo estd exposta
(Simnett & Huggins, 2015; Spira & Page, 2003; Soh & Martinov-Bennie, 2015). Em razdo
dessa proximidade, a auditoria interna pode aprimorar 0s processos de comunicagdo com 0s
stakeholders. De qualquer forma, para a JSE (B), o auditor interno tera que adquirir
qualificacbes especificas com foco em governanca, gestdo de riscos, estratégia,
sustentabilidade e questdes que envolvem a materialidade.

Em relagdo ao tema eixo ‘gestdo de stakeholders’, a transparéncia na ‘gestdo de
relacionamento’ foi citada por alguns respondentes** como relevante para a construgdo de
confianca e credibilidade (Abeysekera, 2013; Eccles et al., 2014; 1D, 2009). Isto abrange o
envolvimento das partes interessadas no processo de elaboragdo do RI. A Regnan (G)
acrescenta que a transparéncia na conclusdo de asseguracdo externa, incluindo as
qualificacdes do auditor, o escopo e os procedimentos adotados, permite aos stakeholders

fornecer feedback e avaliar a adequacéo do trabalho independente (I1IRC, 2014c).
A) Analise temética

Na andlise dos documentos foi observado que reguladores e empresas de auditoria
anuem com o IIRC que a asseguracdo externa € fundamental para trazer credibilidade e
confianca para o RI, corroborando com os estudos de Hodge et al. (2009), Kolk e Perego
(2010) e Simnett et al. (2009). Contudo, a CRUF (G) expde que essa percep¢do nao parece ser
compartilhada entre os stakeholders corroborando com a opinido da Regnan (G), a qual cita
que, no curto prazo, o foco deve ser na estrutura de governanga da organizacdo (conselho e
comité de auditoria) e na transparéncia de processos e controles internos. Esses pontos de

vista consentem com a JSE (B), bolsa de valores da Africa do Sul, a qual versa que a

*1 C: Emissor de normas (AUASB, IIA, IIA-SA); E: Empresa de auditoria (Deloitte).
%2 C: Emissor de normas (AICPA, IFAC); E: Empresa de auditoria (Deloitte); G: Organizacao de investidores
(Regnan).
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confianga se constrdi ao longo do tempo e que as atitudes da organizagdo, no médio e longo
prazo, confirmam ou ndo as declaragdes apresentadas em seus relatorios.

Essas consideracdes por parte da CRUF, Regnan e JSE, com certa dose de ceticismo
quanto a confianca que uma asseguracao independente pode fornecer, pode estar relacionada
com o grau de controle que a gestdo interna da organizacdo exerce sobre o trabalho de
asseguracdo e sobre os profissionais de garantia (Fonseca, 2010; Manetti & Toccafondi,
2012; O’Dwyer & Owen, 2005; Smith et al., 2011) resultando em crises de credibilidade ja
enfrentadas pelo mercado de capitais (Oliveira & Linhares, 2007). Além disso, o framework
para RI trouxe novos conceitos e inovagdes ainda ndo compreendidos totalmente pelos
stakeholders (Oprisor, 2015) necessitando de um periodo de experimentacao.

Nessa fase inicial de desenvolvimento de relatos integrados, observa-se que nao ha
consenso sobre a utilidade de a asseguracdo independente agregar valor ao RI e que existem
contradigdes no posicionamento entre entidades contdbeis e representantes de usuarios
externos. Cada qual, com seu conjunto de crencas e valores (Scott, 1987; Steen, 2005), tenta
regular sua posicdo nesse processo de institucionalizacdo, quanto a credibilidade do RI,
interpretando-o de forma que se molde aos seus préprios interesses (Zilber, 2002, 2008).
Notam-se diferentes atores sociais buscando estabelecer uma ordem de interacdo (Barley e
Tolbert, 1997) ao constituir padrGes de comunicacdo e convivio entre os individuos
envolvidos com o RI: empresas, reguladores, asseguradores/auditorias e investidores.

Nesse processo de mudanca institucional, a declaracdo de reguladores e empresas de
auditorias, quanto a necessidade de asseguracdo externa como agente de credibilidade para
um RI, indica os interesses desses atores impulsionados por relagfes de poder (Zilber, 2008).
O interesse de reguladores e auditorias esta relacionado ao fato de caso o RI se torne o
principal padrédo de relatos corporativos (IIRC, 2013a), essa peca sera usada por investidores e
demais usuarios e a asseguracao independente desse documento é a forma de essas entidades
se manterem no mercado como referéncia no trabalho que realizam.

Por meio dessa afirmativa, reguladores e auditorias reforcam aos demais atores a
crenca sobre o trabalho de asseguracdo independente, concentrando-se em seus pontos fortes
como forma de garantir seu trabalho e sobrevivéncia (Zilber, 2002). Esses atores, junto com o
IIRC, ttm a capacidade de construir o processo de socializacdo no sentido de influenciar as
organizacOes que elaboram RI a obter uma asseguracdo externa. Apesar de o IIRC (2013a)
mencionar que o RI é direcionado, sobretudo para provedores de capital financeiro, estes,
conforme se observou nas respostas obtidas (IIRC, 2014c), mostram-se céticos quanto a uma

asseguracdo independente para relatos integrados neste momento.
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Ainda que, dos 63 feedbacks obtidos pelo IIRC, apenas 2 tenham sido de entidades de
investidores, ressalta-se a importancia em compreender o posicionamento e as expectativas
desses individuos, uma vez que o IIRC (2013a) declara que o RI é direcionado a esse publico.
Organizacdo de investidores e bolsa de valores tem interesse e foco, nesse inicio de mudanca
para relatos corporativos, nos mecanismos internos organizacionais que podem oferecer uma
garantia interna para o RI. Logo, os valores e crengas dessas entidades tém enfoque nesses
mecanismos, 0s quais sdo o principal objeto deste estudo no processo de reforcar a
credibilidade para o RI.

As duas entidades de investidores (CRUF e Regnan) alegam que a governanca da
organizacdo é quem deve garantir a credibilidade do RI ao divulgar uma declaragéo
descrevendo como eles obtiveram confianca na integridade do relatorio. Conforme afirmado
pela JSE, a garantia deve ser realizada por meio de processos de governanca e alega que estes
possuem melhor qualidade quando hé& regulamentagdo em torno do conselho de
administracdo, o que traz confianca a garantia do RI. Essas trés entidades priorizam o foco em
uma garantia interna, em que a governanca corporativa se responsabiliza por todo o Rl com
transparéncia em seus processos e controles.

Para isso, a governanga deve considerar e equilibrar as necessidades dos stakeholders
da organizacéo e utilizar outros mecanismos — como controles internos e auditoria interna —
para garantir que as informacfes evidenciadas em torno de seu modelo de negdcio sdo
confiaveis e integras. O que se observa € a relacdo direta e estreita entre 0s mecanismos
internos, que juntos, reforcam a credibilidade nas informacdes geradas e divulgadas. Esse
alinhamento € observado nas melhores préticas e principios de governanca regidos pelo IBGC
(2009, 2015), ICGN (2014), Codigo do Rei de Governanga para a Africa do Sul (ID, 2009),
nas diretrizes do 1A (2009, 2015) e nos principios do COSO (2013).

Entende-se que o trabalho integrado e a transparéncia dos mecanismos internos no
processo de geracdo de informagdes e como eles atestam a confiabilidade da informacéo
divulgada sdo os scripts que investidores e bolsa de valores procuram imprimir para as
organizacbes que elaboram o RI. Embora se observe que esses scripts estdo presentes em
normas e principios vigentes, eles sdo reforgados nesse momento de crescimento do RI, com a
intensificacdo de transparéncia sobre a forma como 0s mecanismos internos atuam, visto que
no passado, as auditorias independentes ndo foram suficientes para garantir a credibilidade
das informac0es divulgadas (Oliveira & Linhares, 2007).

A integracdo desses mecanismos direcionados ao modelo de negdcio e a geracdo de

valor conduz a uma viséo holistica da organizacdo e ao pensamento integrado (Adams, 2013;
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Eccles & Krzus, 2014; Frias-Aceituno et al., 2013; Hao, 2014; Stubbs & Higgins, 2014), além
de facilitar a execucdo de uma garantia interna. Apreende-se que entidades ligadas a
investidores buscam, dentro do dominio institucional, imputar seus preceitos com o objetivo
de aumentar a probabilidade de certos comportamentos (Barley & Tolbert, 1997) que devem
ser seguidos pelos mecanismos internos da organizacdo. Logo, a integracdo entre uma

garantia interna e uma asseguracao independente no longo prazo podera adicionar valor ao RI.

4.3 ANALISE DAS ENTREVISTAS REALIZADAS NO ITAU UNIBANCO

Essa terceira etapa da analise difere das anteriores, pois 0 objetivo especifico dessa
etapa é verificar como 0s mecanismos internos e o pensamento integrado € percebido por uma
empresa pioneira para fins de asseguracdo independente do RI. Por essa razdo, as questdes
elaboradas para as entrevistas semiestruturadas se distinguem das amplas perguntas feitas pelo
IIRC em seu documento de consulta pablica. Primeiramente, buscou-se entender como foi o
processo de adocdo e elaboracdo do RI (topico 4.3.1), para entdo averiguar questdes de

asseguracdo do RI e o envolvimento dos mecanismos internos nesse processo (topico 4.3.2).

4.3.1 Contextualizagdo do processo de adogéo do Relato Integrado

A empresa pioneira investigada divulgou seu primeiro Rl em 2014, referente ao
exercicio de 2013 (RI 2013), e o segundo em 2015, referente ao exercicio de 2014 (R1 2014).
Todo o processo de estudo do framework e de elaboragdo do RI foi desenvolvido
internamente pela companhia. A ado¢do do RI ocorreu logo ap6s, quase concomitante, a
adocdo de outra peca de comunicacdo pela organizacdo, o Relatério Anual Consolidado
(RAC). Ambos os documentos sdo divulgados no canal de comunicacdo “Relagdo com
Investidores” no website da companhia.

Em raz&o de a companhia ter uma cultura de inovagéo e de tomar iniciativas quanto a
divulgacao e transparéncia de seus negocios, ela optou pela ado¢do do RI por acreditar que ele
é uma ferramenta de comunicacg&o a diferentes publicos sendo um documento de apresentagdo
para quem ndo conhece a instituicdo. Além disso, a estrutura atual existente na companhia

permitiu a adogdo do RI a um baixo custo de implementagéo.

Eu acho que foi uma questdo de, é, inovacdo, foi assim, uma aposta, esse caso
especificamente foi uma aposta de finangas (Gerente de Finangas).



122

O banco em geral tem uma cultura de procurar estar nao atras do que 0s outros em
termos de iniciativas de divulgagdo e transparéncia. Acho que isso foi fundamental
(...) como o banco ja é gerido dessa forma, entdo o custo é relativamente limitado. Se
for custo facil, entdo vocé consegue estar em uma iniciativa avangada com um custo
baixo de implementacdo (Membro independente do Comité de Auditoria).

O Relato Integrado (...) € uma publicacao super viavel de vocé folhear (...) ele virou
uma ferramenta pra gente se apresentar para os publicos la fora, superpoderosa
(Gerente de Comunicagao).

Para a elaboracdo do RI, a companhia criou um grupo de trabalho multidisciplinar
(GTM) envolvendo analistas, coordenadores e gerentes das areas de finangas,
sustentabilidade, comunicacdo e relacdo com investidores.

O GTM se retine quinzenalmente durante o ano e a tomada de decisdes é conjunta. A
percepcdo do grupo € a de que, com a aproximacdo e integracdo das areas para 0
desenvolvimento e preparacdo do RI, permitiu aos envolvidos relacionar assuntos e entender
os efeitos de suas atividades em outras areas da organizacdo, além de otimizar tempo e
processos. A percepcdo de alguns do grupo € que o RI proporcionou uma mudanca na forma
de pensar e de se comunicar, ao se ter uma visdo mais abrangente da organizagéo e como ela

afeta a sociedade.

A gente tem uma evolucdo muito grande no conteludo, na forma de pensar as
informacdes (...) hoje eu ndo penso no meu, eu penso numa visao maior. Eu ndo vou
ver no que isso influencia na minha area, mas vejo no que influencia o banco
(Analista de Financas 1).

Minha maneira de me comunicar com as demais areas, de dar uma resposta mais
rapida para quem me demanda alguma coisa acho que mudou. Acho que me coloco
muito no lugar da pessoa agora, tento entender qual que é o impacto daquela
demanda que a pessoa td me fazendo (Analista de Financas 3).

Para a implementacdo do Rl e do RAC, criou-se o Comité de Reporte responsavel em
decidir assuntos estratégicos a serem incluidos no RI e alinhamento de informacGes entre 0s
documentos. O Comité de Reporte € formado por diretores e superintendentes, dos quais
alguns também fazem parte de outros comités dentro da estrutura de governanca da
companhia. Embora o Comité de Reporte tenha sido criado para atender as demandas das
duas pecas, ndo ha uma politica interna formalizada (regimento por escrito) para ele. Porém,
todas as reunides do GTM e do Comité de Reporte sdo registradas em ata.

Com a decisdo em divulgar os dois relatorios, a companhia criou o kick off, processo
que reune anualmente diversas areas responsaveis em gerar informagdes, cujo objetivo €

divulgar o cronograma para inser¢do de informagdes e conscientizar as areas quanto aos
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processos de geracdao de informagdes que serdo posteriormente divulgadas no canal “Relacao
com Investidores”. As informacBes geradas pelas areas sdo inseridas em uma ferramenta

especifica, na qual € utilizada para a elaboracéo do Rl e do RAC.
4.3.2 Percepgao quanto ao pensamento integrado e aos mecanismos internos
A partir das entrevistas semiestruturas foi possivel elaborar o Quadro 23. As

informacdes expostas, na forma de categorias, representam a percepcdo das nove pessoas

entrevistadas quanto a compreensdo do pensamento integrado e dos mecanismos internos no

processo de asseguracao do RI.

= Dependéncia de outros mecanismos
= Perfil do profissional

TEMA EIXO UNIDADE DE ANALISE CATEGORIAS
= Externos a organizagao Beneficios
= Conectividade de informagGes .
. x e . Desafios
x = Informag6es ndo financeiras
Asseguracao

Metodologia de

Pensamento integrado

= Procedimentos de asseguracdo Asseguracao
= Conectividade de informagdes
= Quebra de silos Atributos

= Visdo holistica

= Processo de mudanca

Conceito / Significado

= Maturidade

Estado

Governanca Corporativa

= Definicdo da base de preparacéo do RI

= Estabelecimento e supervisdo do ambiente de
controle interno

= Garantia da integridade das informagdes

= Garantia de informacdes estratégicas e prospectivas

= Garantia do processo de geracgdo de informacéo

= Gestdo de riscos

= Sustentabilidade empresarial

Responsabilidades

= Relacdo com a auditoria interna
= Relacdo com controles internos

Relacdo com outros

Sistema de Controle
Interno

~ . mecanismos
= Relagdo com outros mecanismos
= Maturidade Estado
= Modelos proprios
prop Modelo

= Modelos existentes

= Auditoria interna

Relacdo com outros
mecanismos

= Novos sistemas e controles
= Tecnologia da informagdo

Complementar

= Avaliacdo de riscos

Gestdo de Stakeholders

= Participacdo dos stakeholders no processo de
materialidade

Auditoria interna = Avaliacdo e recomendagdo de sistemas e controles Atribuicdes
= Garantia de processos
= Atendimento as necessidades dos stakeholders
= Transparéncia com stakeholders Gestdo de

relacionamento

Quadro 23: Unidades de andlise e categorias da terceira etapa
Fonte: Elaborado pela autora (2016).
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Quanto ao tema ‘asseguracdo’, o entendimento dos entrevistados é que uma garantia
independente traz beneficios a organizacdo reforcando a credibilidade das informacdes
divulgadas. O RI 2013 e o RI 2014 do Itat Unibanco foram assegurados pela PWC e constam
ao final de cada relatorio. A companhia tem a premissa basica que todas as informacdes
geradas e divulgadas a investidores sejam passiveis de asseguragdo por uma empresa
independente. Tal proposi¢édo corrobora com o IIRC (2014b) que orienta as organizagdes a
manterem uma trilha de auditoria das informacdes divulgadas.

Na visdo dos entrevistados existem desafios para a realizacdo de uma asseguracdo
independente que garanta informagdes néo financeiras e a conectividade de informagdes. Em
parte, isso ocorre devido a auséncia de norma especifica para os auditores assegurarem esses
aspectos. Esse posicionamento se alinha com a opinido da Universidade de Buenos Aires e de
alguns reguladores (FRC, IFAC, ISCA) (lIRC, 2014c). Contudo, outro ponto de vista
destacado é que esses desafios podem ser superados a medida que o profissional externo
compreenda mais 0 modelo de negdcio da organizacao, seus processos internos e de aspectos

mais intangiveis que sdo divulgados no RI.

A auditoria precisa ter maior contato com o material do 1IRC, com o framework, 0s
materiais, para entender melhor o Relato (Analista de Finangas 3).

Tiveram alguns casos que eles tiveram que aprofundar um pouco mais no processo
de, de verificacdo (Gerente de Financas).

Ainda o trabalho do auditor externo tem um foco muito grande nos aspectos
financeiros, e que a formacdo do auditor externo ainda ndo é tdo boa em aspectos
mais intangiveis (Membro independente do Comité de Auditoria).

Isso remete ao perfil do profissional, cujo conhecimento e habilidades devem ser
aprimorados para superar os desafios presentes nesse processo. Nesse sentido, a metodologia
de asseguracdo adotada pela companhia envolve tanto uma asseguracdo interna,
proporcionada pelos seus mecanismos internos, quanto uma asseguracdo externa. Essa
abordagem condiz com a Regnan (IIRC, 2014c), organizacdo de investidores, cuja opinido
concerne com um equilibrio e transparéncia para ambos 0s mecanismos. Mediante as
entrevistas e a observacédo ao relatorio de asseguracdo independente presente no RI 2013 e RI
2014 da companhia, observou-se uma evolugdo em ambos 0s processos (internos e externos).

A asseguracdo interna realizada pelos mecanismos internos (area de controles internos
e de auditoria interna sob a supervisdo do Comité de Auditoria) se tornou mais abrangente
com a adoc¢édo do RI e do RAC, pois novas informagdes foram incluidas nos dois documentos
até entdo ndo divulgadas pela area de ‘Relacdo com Investidores’. A area de controles
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internos passou a mapear novos processos, avaliar os riscos envolvidos e monitora-los no
intuito de garantir a integridade das informacdes geradas, como preconizado pelo framework
do COSO (COSO, 2013).

Influenciou também a forma de coletar informacGes para produzir relatério,
porque agora a gente envolve controle interno de uma forma mais especifica para
assegurar a informacéo tanto na origem e depois na utilizacéo, check list de todas as
pessoas do banco que mandam informacao (Analistra de Financas 1).

Minha equipe foi mapear todas essas areas, toda informacao que eles mandavam
pra construcdo do relatério e se tinha controle ou ndo (Gerente de Controles
Internos).

Quanto aos procedimentos de asseguracao, por parte da auditoria independente, houve
uma evolugéo no escopo de garantia do RI 2013 para o RI 2014, a pedido do Comité de
Auditoria. Para a asseguragdo do Rl 2014, certos procedimentos foram executados com maior
abrangéncia e profundidade, sendo verificados alguns processos internos, além da verificacdo
guanto a aderéncia do RI ao framework. Porém, o relatério de asseguracdo independente
emitido pela auditoria, em ambos 0s anos, teve uma garantia limitada em raz&o da auséncia de
norma para instruir como validar determinados tipos de informagdes ndo financeiras. Nesse
caso, menos itens sdo examinados conduzindo a um menor nivel de garantia (IAASB, 2013).

Embora ainda haja limitacbes, o0 membro independente do Comité de Auditoria
entende que facilitar a aproximacdo de seu auditor externo as areas que geram informacdes
pode melhorar o processo e, consequentemente, a qualidade do trabalho da asseguracéo

externa.

O auditor externo tendo mais proximidade com a &rea geradora, vai conhecer
melhor o nimero, o processo de geracdo, 0s riscos que estdo sobre esta geracao (...)
(Membro independente do Comité de Auditoria).

Todavia, a auditoria externa possui um relacionamento proximo a auditoria interna da
organizacdo, além de testar e utilizar os controles internos para a realizacdo de seu trabalho.
Essas afirmacdes apoiam a opinido de alguns reguladores e empresas de auditoria (IIRC,
2014c) quanto ao suporte e reforco que 0s mecanismos internos proporcionam ao trabalho da
asseguracéo independente.

A respeito dos atributos do tema ‘pensamento integrado’, percebe-se que 0 GTM

tem incorporado os aspectos quanto a conectividade de informac6es proposto no framework.
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A gente precisa aprimorar em conexdes de informacdo, a gente tem que comecar
agora a trazer este tipo de mensuracdo de impacto, ja que a gente ja sabe que a gente
tem (Analista de Financas 1).

Como os capitais se inter-relacionam (...) a gente ta estudando (Coordenador de
Financas).

A integracdo entre as areas para a construcao do RI conduziu a quebra de silos e a uma
visdo holistica da organizacdo corroborando com os argumentos de Adams (2013) e Stubbs e
Higgins (2014). A compreensdo das inter-relagdes entre as diferentes areas organizacionais
proporcionou um engajamento entre elas resultando na otimizacdo de processos e na

qualidade da informacéo divulgada (Kassai & Carvalho, 2013).

O processo de como a empresa toma suas decisdes (...) sdo baseadas na
comunicacdo entre as areas para levar a empresa a uma decisdo otimizada (...) O
pensamento integrado leva a uma otimizagao de todos os processos da companhia, na
decisdo e melhora a performance (Analista de Financgas 3).

Para esse grupo, o conceito/significado de pensamento integrado remete a um

processo de mudanca na forma de pensar, agir e tomar decisoes.

A gente tem que estimular mais ainda essa questdo de compartilhar decisoes,
tomada decisdo compartilhada, as estratégias, definir tudo em conjunto (Analista de
Financas 1)

Integracao é importantissima, porque sendo cada um acaba seguindo uma diretriz
(...) vai acabar tendo este viés, por isso tem que ter esta integra¢do, porque o Relato
ndo é para financas, € para tudo como um todo (Coordenador de Consolidacdo
Contabil).

Logo, com relacdo ao estado do pensamento integrado, notou-se que o0 GTM possui
maturidade e consciéncia do conceito, mas que ainda existe dificuldade para mensurar as
inter-relagdes entre os capitais, apoiando a pesquisa da Deloitte (2013) quanto a aplicacdo
pratica desse principio. Esse desafio anui com as apreciacfes de Adams (2013) e Eccles e
Krzus (2014), na qual a demonstracdo do modelo de negdcio e como ele gera valor séo
tracados pelas conexdes entre os diferentes elementos de informacdo. A mensuracdo das
externalidades, conforme denominado pelos entrevistados, € algo que 0 GTM esta estudando
e buscando desenvolver de forma criteriosa e sistémica, visto que a companhia busca manter
uma base que seja possivel de ser assegurada.

O nivel de maturidade observado ainda se restringe ao GTM e a algumas pessoas
ligadas a governanga. Contudo, ha planos da companhia para disseminar o conceito de
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pensamento integrado e RI para toda a organizacdo. Ainda que limitado a um grupo de
pessoas, as estratégias e a gestdo de governanca nédo tiveram mudancgas em funcéo do RI, pois
para a alta gestdo, a companhia possui uma cultura e estrutura maduras, com uma Visao
holistica de seu negdcio no ambiente nacional e internacional. Essa afirmacédo contesta a visao
de Frias-Aceituno et al. (2013) e Higgins et al. (2014) de que a implantacdo de um RI exige
mudangas na tomada de decis@es e nas estratégias definidas pela organizacéo.

Mediante as entrevistas, observou-se algumas das responsabilidades da ‘governanca
corporativa’ quanto aos processos de elaboragdo e divulgacdo dos relatorios RI ¢ RAC.
Ambos os relatorios passam por algumas instancias de aprovagdo (definicdo da base de
preparacdo), cujo contetido é analisado e validado pelo Comité de Reporte, em seguida, pelo
Comité de Divulgacdo, Comité de Auditoria para entdo ser apresentado ao Conselho de
Administracdo, o qual define a mensagem da presidéncia a ser incluida no relatério. O Rl
passou por esse processo a partir do segundo ano de divulgacao.

Embora o Comité de Auditoria da companhia analise o contetdo do RI, ele ndo emite
um parecer, assim como faz para as demonstracdes financeiras exigidas pela Comissdo de
Valores Mobiliarios (CVM). Sua atuacdo é mais intensa para as demonstracdes financeiras,
pois sua divulgacao € trimestral, ao contrario do RI que possui divulgacdo anual. Ainda que a
dindmica de analise seja similar entre Rl e RAC, o membro independente do Comité de

Auditoria admite que esse 6rgao ainda estad um pouco longe do RI.

Mas o Comité estd mais longe do Relato Integrado (Membro independente do
Comité de Auditoria).

Neste caso, pressupde-se que isso ocorra em funcdo da adocao recente do Rl e por este
evidenciar um conjunto expressivo de informag6es ndo contabeis que se distanciam do padrdo
de informacdo financeira analisado pelo Comité, uma vez que grande parte das preocupacdes
da governanca esta centrada em aspectos financeiros (Spita & Page, 2003).

Nota-se que a estrutura de governanga da companhia atua no estabelecimento e
supervisdo de seu ambiente de controle interno. A companhia adota o framework do COSO e
o modelo de trés linhas de defesa para o gerenciamento de riscos e controles de seus
processos. Dentre as atribui¢fes do Comité de Auditoria nesse contexto, ele é responsavel por
supervisionar o sistema de controle interno e, para isso, ele monitora os trabalhos da auditoria
interna e externa, a preparacdo das demonstracGes financeiras e a gestdo de riscos, como

previsto pelo IBGC (2009). No website da companhia estdo disponibilizadas as politicas e 0s
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regimentos da estrutura de governanca e de gestdo de riscos, bem como as referéncias ao uso

do modelo COSO e das trés linhas de defesa.

Comité abrange oversigh com monitoramento da auditoria interna e externa,
demonstracéo financeira e gestao de risco (...) definimos uma agenda de quais sdo 0s
temas (...) requeridos regulatoriamente e outros temas que em nossa Visdo e
julgamento de riscos sdo mais relevantes (Membro independente do Comité de
Auditoria).

A governanca define sua margem de risco e as estratégias de negocio, no qual os
comités votam entre 0s varios possiveis cenarios econdmicos elaborados por especialista da
companhia para apoiar na garantia de suas informacGes estratégias e prospectivas. A forma
como o ambiente de controle interno é estabelecido e supervisionado permite observar que a
governanca se assegura dos processos desde a geracdo de informacdes até a sua publicacgéo.
Neste processo, a governanca, por meio de seu Comité de Auditoria desempenha o
gerenciamento de riscos ligados a integridade da informacdo e ao resultado esperado pela
companhia.

A instituicdo j& possui uma cultura de planejamento e acdes sustentaveis (Klettner et
al.,, 2014) em seus negocios por integrar uma superintendéncia de sustentabilidade que
facilitou, por meio do RI, a comunicacdo com o publico externo. No contexto até aqui
exposto, a governanga e sua relacdo com outros mecanismos da companhia é primordial
para 0 cumprimento de suas responsabilidades. Ela supervisiona e avalia o trabalho e os
resultados da auditoria interna, bem como aprova seu planejamento. Por meio da auditoria
interna, a governanca influencia o trabalho de controles internos, visto que aquela examina
regularmente os processos mais criticos avaliados pela area de controles internos. Para isso, a
governanga conta com tecnologia e sistemas que auxiliam na integridade dos dados.

Por meio das entrevistas, observou-se que o ‘sistema de controle interno’ da
companhia se encontra em um estado maduro para os relatérios ja formalizados. A
companhia usa 0 modelo COSO para estruturar sua metodologia de trabalho para as areas de
controles internos e auditoria interna, verificando se os cinco componentes do modelo estdo
refletidos em seus procedimentos de avaliagdo. A area de controles internos é estruturada de
forma que atenda a cada vice-presidéncia da organizacdo, com foco na avaliacdo de processos
e nos riscos inerentes, bem como na eficacia dos controles envolvidos.

Mediante uma metodologia desenvolvida internamente, a area de controles internos

efetua 0 mapeamento das atividades de cada area e verifica quais sao os controles implantados
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pela area para garantir a integridade da informacdo. Logo, 0 mapeamento ocorre em nivel de
processos e ndo apenas em nivel de departamento. Como a companhia possui acoes
negociadas na New York Stock Exchange (NYSE), existem os ‘controles SOX’, cuja fungao ¢é
mitigar os riscos que podem afetar principalmente o Itad Unibanco Holding. Para isso, o
sistema de controle interno tem relagdo com outro mecanismo, a auditoria interna, a qual,
paralelamente a area de controles internos, testa e avalia esses controles regularmente.
Observa-se que o sistema de controle interno da companhia tem foco na avaliacdo de
riscos e na mitigacdo dos mesmos com o intuito de que a organizacdo atinja 0s objetivos
definidos, assim como elucidado pelo framework integrado do COSO (2013). A érea de
controles internos atua em todos os tipos de riscos que podem afetar os resultados da
organizacdo. Sua estrutura esta disposta de modo a gerenciar os riscos financeiros,
macroeconémicos, sociais e ambientais, de crédito, mercado e liquidez, operacionais, dentre

outros.

Controles internos aqui € uma area que fica dentro da area de controle de risco,
entdo aqui a gente, a gente trabalha no esquema de trés linhas de defesa (Gerente de
Controles Internos).

A gente tem um superintendente de controles internos (...) para cada vice-
presidente. E esse superintendente tem varios gerentes que atendem as diversas
diretorias que estdo abaixo dessas vice-presidéncias, (...) a gente reflete exatamente a
estrutura do banco (Gerente de Controles Internos).

Contudo, o sistema de controle interno necessita amadurecer para 0s aspectos de
conectividade e inter-relacdo preconizados pelo framework do IIRC e abordados no RI da
companhia. Conforme a organizacao identifique e desenvolva critérios para mensurar as inter-
relacBes entre seus capitais, o sistema de controle interno da companhia deve ser capaz,
segundo Oprisor (2015), de avaliar se esses critérios sdo medidos de maneira adequada. A
cada ano, a companhia procura desenvolver e aprofundar aspectos especificos em seu RI. No
primeiro ano, o foco foi estudar o paper lan¢ado pelo IIRC com o0s comentarios das empresas
participantes do Pilot Programme e desenvolver seu modelo de negdcio, no segundo ano, a
companhia focou na construcdo de sua matriz de materialidade.

De maneira complementar, com a implantacdo do RAC e do RI, a area de controles
internos realizou novos mapeamentos de processos e sugestdo de novos controles para que as
informagdes geradas em base de dados especifica para ambos os relatorios tivesse integridade.
Em sua percepcdo, a area de controles internos pode auxiliar no desenvolvimento de

metodologias de teste que analisem o efeito de uma informagdo em outra contribuindo para
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garantir a conectividade de informacgdes. Nesse processo, a tecnologia da informagdo pode
facilitar o processo de integragéo dessas informagdes (Eccles & Krzus, 2014).

Quanto as atribuicdes da ‘auditoria interna’, identificou-se que seu escopo de
trabalho esta mais direcionado a governanca da companhia, reportando-se, tecnicamente, ao
Comité de Auditoria. Além de atuar para garantir que o trabalho da &rea de controles internos
estd sendo executado corretamente, ela também atua em temas definidos pelo Comité de
Auditoria, os quais julga conter riscos relevantes. Assim, a auditoria interna identifica e avalia
processos, controles e os riscos envolvidos, além daqueles relativos ao negocio, conforme
preceitua o ID (2009). Ainda que o escopo de avaliacdo seja menos abrangente comparado a

area de controles internos, ele ocorre com profundidade.

Em termos estruturais o Comité de Auditoria é responsavel pela auditoria interna,
a auditoria interna se reporta tecnicamente para o Comité de Auditoria (...) nos
definimos uma agenda de quais sao os temas (...) que em nossa visao e julgamento de
riscos sdo mais relevantes (Membro independente do Comité de Auditoria).

Acerca da ‘gestdo de stakeholders’, a companhia possui varios canais de comunicacao
promovendo uma gestdo de relacionamento com suas partes interessadas (investidores,
colaboradores, clientes, imprensa e academia). Por meio de seus canais, a organizacdo procura
entender as necessidades de cada stakeholder, bem como obter feedback de suas operacGes e
de seus relatérios publicados. Esse tipo de relacdo corresponde as abordagens citadas por
Schaltegger (2012), ao mesmo tempo em que a companhia alinha seus relatérios para as
pressbes de seus stakeholders, a estratégia corporativa engloba questfes de sustentabilidade.
Esses canais também foram utilizados na formacdo da matriz de materialidade presente no RI.

Para o GTM, o desenvolvimento da matriz de temas materiais propiciou maior
compreensédo das necessidades dos stakeholders e das atividades da instituicdo. A matriz foi
desenvolvida considerando os temas que sdo relevantes para os stakeholders e os que sé&o
relevantes para a alta gestdo do banco. Os canais de relacionamento da companhia utilizados
para a definicdo dos temais materiais foram sociedade, colaboradores, clientes e investidores.
A gestdo se tornou mais transparente em funcdo da adocdo do RI aliado a cultura da
companhia, alem da demanda de alguns investidores, cujas reunides realizadas com esse

publico apresentaram metas passadas, sua realizacdo e as metas futuras.
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A) Anélise temética

Para a companhia, 0S mecanismos internos sao expressivos instrumentos que auxiliam
a garantir a integridade da informacdo durante seu processo de geracdo. A organizacao tem
em sua cultura, a preocupacgéo e a seriedade com a asseguracao, tanto interna quanto externa,
das informagdes produzidas e divulgadas a seus investidores. Essa percepcdo do valor dos
mecanismos internos corrobora com os estudos de Eccles et al. (2014), Simnett e Huggins
(2015), Oprisor (2015) e Soh e Martinov-Bennie (2015) e condiz com a afirmacéo do IIRC
(2014a) cujos mecanismos contribuem para reforcar a credibilidade do RI e sua asseguracéo
independente realizada por entidade externa.

Observa-se que a companhia utiliza modelos de referéncia, como o COSO e as trés
linhas de defesa no processo de garantir o alcance dos objetivos definidos e minimizar os
riscos envolvidos. Esses modelos permitem a participacdo de grande parte dos individuos da
organizacdo no processo de garantir que suas atividades sdo adequadas e que seus controles
sdo efetivos na mitigacdo de riscos, conforme aludido pelo COSO (2013) e pelo 1A (2013a,
2015). Como a companhia negocia a¢bes na NYSE, a aplicacdo desses modelos pode ter sido
influenciada por esse ambiente institucional, visto que o 6rgdo regulador exige que as
empresas publiquem uma avaliacéo de seus controles internos.

As entrevistas efetuadas a diferentes pessoas da companhia permitiram cruzar
informacBes e compreender que existe interacdo entre 0s mecanismos internos e que a alta
gestdo tem foco no gerenciamento integrado de riscos indicando que ha uma boa governanca
da instituicdo (Spira & Page, 2003). Nesse sentido, uma lideranca eficaz corresponde em
conhecer profundamente seu modelo de negdcio, os tipos de riscos envolvidos e o ambiente
em que as informacdes sdo produzidas, cuja compreensdo é obtida mediante o envolvimento
da governanca na determinacdo dos temas materiais, como mencionado por Eccles e Krzus
(2014) e 0 I1IRC (2013d).

Observou-se que os mecanismos internos séo utilizados pela companhia durante todo
0 processo de producdo de informacdes, com o intuito de garantir que elas sejam integras e
que tenham base para posterior validagdo por parte da auditoria externa. Esse comportamento
de engajamento dos atores sociais para com a confiabilidade da informacdo pode ser
observado nas entrevistas. Consoante aos pressupostos da Teoria Institucional (Burns &
Scapens, 2000; Steen, 2005), as entrevistas possibilitaram depreender a existéncia de relaces

informais entre a instituicdo e seus individuos, representadas por um estado de regras
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semelhantes devido a percepcdo dos individuos diante de préaticas ja institucionalizadas. Neste
caso, a percepg¢do de minimizar os riscos no processo para gerar informacdes verificaveis.

Assim, a companhia percebe a importancia de seus mecanismos internos para
viabilizar o trabalho de uma asseguracdo independente, mas também entende que a
companhia pode contribuir com seus auditores externos aproximando-os das areas que geram
as informacdes que sdo divulgadas aos investidores. Essa iniciativa estimula o profissional
independente a conhecer melhor os processos e os riscos envolvidos na producdo da
informacdo melhorando a qualidade do trabalho de garantia. Nessa acepcdo, a companhia
incentiva que o trabalho de asseguracdo do profissional independente tenha como natureza a
garantia do processo de elaboracédo do RI.

Nesse sentido sugere-se que o Rl e o pensamento integrado seja disseminado as
demais areas da companhia, pois esse processo promove uma cultura interna mais
colaborativa entre os individuos (Adams, 2013) assim como foi percebido pelo grupo de
trabalho, responsavel pela preparagdo do RI. Do mesmo modo, alvitra-se que 0s mecanismos
internos compreendam 0s conceitos e as premissas subjacentes do framework, pois essa
clareza pode auxiliar no amadurecimento do Rl e de como ele é comunicado aos diferentes
stakeholders. Como consequéncia, essas mudancgas podem reforcar e amparar o trabalho dos
profissionais de asseguracdo externa.

Outro aspecto que pode reforcar a credibilidade do Rl da companhia e a transparéncia
com seus stakeholders é a emissdo por parte da alta governanca (representada pelo presidente
do conselho de administracdo ou o diretor presidente) de uma declaracdo de garantia em seu
RI informando como ela obteve seguranca nas informac6es divulgadas. Essa declaracdo é
solicitada pelo framework (IIRC, 2013a) e vista como significativa para agregar valor e
confianca ao RI, conforme feedback recebido pelo IIRC (2014c) das entidades vinculadas a
investidores (CRUF e Regnan) e da bolsa de valores da Africa do Sul (JSE).

Para a companhia, o RI ainda estda em fase de desenvolvimento, ou seja, de
experimentacdo e amadurecimento, pois a cada ano a companhia busca melhorar o modo
como a informacdo é comunicada. Isso significa aprimorar a forma como alguns principios
basicos do framework sdo apresentados no RI, em especial, a conectividade de informagGes.
A companhia julga que seus capitais sdo apresentados e descritos no RI, mas que ainda as
inter-relagdes entre eles precisam ser trabalhadas e mensuradas. Nessa fase, a companhia
busca representar os scripts estabelecidos pelo 1IRC, ou seja, agir de acordo com os padrdes
estabelecidos (Barley & Tolbert, 1997) no framework e nos documentos sobre asseguragéo

para a elaboracao de um RI confiavel.
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Pondera-se que, com a ado¢do do RI, os individuos envolvidos no projeto
compreenderam o conceito de pensamento integrado. Particularmente, os integrantes do GTM
perceberam mudancas proativas na forma de pensar e de se relacionar (Eccles et al., 2012;
Hao, 2014), além de melhorar sua visdo sistémica e holistica sobre a companhia (Simnett &
Huggins, 2015), bem como sobre as expectativas de seus stakeholders (KPMG, 2013; Steyn,
2014). Essa mudanca, aliado a cultura da companhia, tornou-a mais proxima de seus
stakeholders (Eccles & Saltzman, 2011; loana & Adriana, 2014) e da academia, ao divulgar o
RI por meio de palestras e permitir pesquisas sobre o RI dentro da organizacéo.

Infere-se que essa mudanca de conduta associado a cultura organizacional e a
representacdo de empresa pioneira torna a companhia uma ‘early adopter’, que, segundo
DiMaggio e Powell (1983), é impulsionada pelo desejo de melhorar seu desempenho. Nesse
papel, a companhia se torna referéncia para que outras organizacGes adotem o Rl e 0 modelo
utilizado por ela. Nessa fase de representacdo do processo de institucionalizacdo do RI, a
companhia procura agir de acordo com o framework do IIRC e com as recomendacdes
sugeridas nos dois documentos de consulta pablica sobre asseguracao para o RI.

Embora a adocdo do RI tenha proporcionado algumas mudancas na postura dos
individuos envolvidos no processo, ndo houve mudancas, até entdo, na cultura da companhia
ou em suas estratégias e modelo de negdcio, pois, segundo a prdpria organizacdo, essas ja sao
desenvolvidas. Stubbs e Higgins (2014) explicam que empresas que ja publicam relatérios de
sustentabilidade possuem uma visdo holistica e uma cultura de engajamento com seus
stakeholders, ndo exigindo mudancas em suas crencas e valores com a ado¢do do RI, mas
apenas mudancas estruturais, em processos e sistemas.

Essa afirmacdo dos autores corrobora com o cenario da companhia que ja contava com
uma superintendéncia de sustentabilidade e de relacdo institucional e governamental, sendo
estes os catalisadores de mudanca organizacional (Stubbs & Higgins, 2014). As mudancas
observadas na companhia correspondem as estruturais, como a cria¢do do grupo de trabalho
multidisciplinar, a criacdo do Comité de Reporte e do processo de kick off (estes dois ultimos
com maior influéncia pela criacdo do RAC), além da expansdo do trabalho da &rea de
controles internos mapeando novos processos e avaliando os controles e riscos envolvidos.

Entende-se que organizagdes menos desenvolvidas e que ndo tenham responsabilidade
corporativa social e ambiental incorporada em seu modelo de negocio terdo que rever suas
visdes e redirecionar suas estratégias de forma sustentavel, na hipétese de adotar fielmente as
premissas do framework para RI. Isto posto, e, seguindo a perspectiva de DiMaggio e Powel

(1983), tais organizacdes precisam introduzir essas inovagdes e mudangas para reforcar sua
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legitimidade e garantir sua continuidade (Vale, 2014) em um ambiente institucional dotado

com essas regras e principios.

4.4 ANALISE INTEGRADA DA PESQUISA

Sob a lente tedrica proposta neste estudo, o lancamento do framework para RI
representa o primeiro script lancado pelo IIRC, com o intuito de estabelecer novos principios
as organizacdes na sua forma de comunicacdo e evidenciagdo de informacgdes a seus
stakeholders. Outros documentos foram langados posteriormente pelo 1IRC para auxiliar na
compreensdo de aspectos-chave do framework. Esse primeiro script visa instituir que a
organizacdo incorpore 0 pensamento integrado em seus processos e tomadas de decisdo e
demonstre, para seus principais stakeholders, como ela gera valor mediante o uso e interacdo
entre diferentes capitais.

No ano seguinte ao langamento do framework, o IIRC publicou dois documentos
promovendo a discussdo acerca da asseguracdo independente para RI, indicando um segundo
script no processo de institucionalizar o RI e seu processo de asseguracdo. Nesse segundo
script, o 1IRC inclui o papel de reguladores e profissionais de asseguragdo. Ambos 0s scripts
representam a fase de codificacdo contendo os principios institucionais que determinam o0s
padrdes a serem adotados pelas organizacfes e outros atores sociais envolvidos no processo
de preparar e assegurar um RI. Nesse contexto, as empresas pioneiras, vistas como ‘early
adopters’, tornam-se referéncia para outras empresas aderirem a esses scripts.

A fase de representacdo no processo de institucionalizacdo de um RI assegurado é
caracterizada quando os atores sociais, neste caso, as empresas preparadoras de RI, agem de
acordo com os scripts definidos. Segundo Barley e Tolbert (1997), a decisdo por aplicar um
script pode ser tomada pelo ator social de forma consciente ou nao, sendo esta ultima, na
opinido dos autores, a mais recorrente. Entretanto, a escolha consciente das empresas que
adotam o RI pode ser estratégica ou envolver uma opg¢do racional frente as pressdes
institucionais (DiMaggio & Powel, 1983; Higgins et al., 2014; Meyer & Rowan, 1977;
Monjarret, 2015; Smith et al., 2011), seja para se manter legitima e ser referéncia em inovagdo
(empresas pioneiras), seja para adquirir legitimidade diante de outras organizaces que
adotaram o RI.

Outros atores sociais relevantes identificados no segundo script sdo as empresas
emissoras de normas de auditoria, as empresas de auditoria e asseguragdo e os investidores.

Ao lancar os dois documentos de consulta publica sobre asseguracéo para o RI e convidar ao
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feedback, o IIRC possibilitou a esses atores, auxilid-lo na construcéo de um futuro script cuja
codificacdo podera envolver, a obrigatoriedade de divulgacdo do RI e sua asseguracdo
independente. Todavia, observou-se que ndo ha consenso sobre esse tema entre profissionais
contabeis e investidores, pois, cada grupo busca regular esse novo processo inserindo suas
crengas e valores (Scott, 1987; Steen, 2005) e os proprios interesses (Zilber, 2002, 2008).

As entidades vinculadas a contabilidade e auditoria expfem que a asseguracgao externa
independente é essencial para oferecer credibilidade ao RI. Para esses atores sociais instituir
essa crenca aos demais individuos permite a continuidade dos seus trabalhos e sua existéncia.
Ja os investidores pedem atencdo e transparéncia aos mecanismos internos como instrumento
de garantia e de agregacdo de valor ao RI, pois no passado, a asseguracdo independente nao
foi suficiente para garantir a credibilidade dos relatérios publicados (Oliveira & Linhares,
2007). Nota-se que a asseguracdo possui um significado distinto para os diferentes atores
sociais influenciados por interesses proprios e relacdo de poder (Zilber, 2002, 2008).

Ao considerar a codificacdo dos scripts aqui identificados, entende-se que 0 processo
de institucionalizacdo do RI e sua asseguracdo estd na fase de representacdo. Conforme
observado no Ital Unibanco, empresa pioneira, os scripts estdo sendo aplicados, mas alguns
conceitos subjacentes ao framework ainda estdo sendo estudados e amadurecidos para que a
companhia adquira uma asseguracao independente mais abrangente sobre o contetdo de seu
RI. Nesse aspecto, a companhia vem incorporando o pensamento integrado e passando por
algumas mudancas estruturais internas utilizando seus mecanismos internos para auxiliar na
viabilizacdo de uma asseguracao independente para o RI.

Diante da analise realizada nas etapas anteriores destacando que: i) o0 Rl é um processo
fundado no pensamento integrado e seu principal objetivo é explicar aos provedores de capital
financeiro como uma organizacao gera valor ao longo do tempo, ii) o IIRC incentiva o debate
acerca da asseguracdo externa para RI, e iii) os investidores, conforme feedback, ddo énfase,
em primeiro lugar, na garantia que 0S mecanismos internos da organizacdo podem
proporcionar, esse estudo busca responder como esses mecanismos podem agregar O
pensamento integrado para viabilizar o processo de asseguracdo independente para R1. O que
foi percebido ao longo de toda a andlise € sintetizado nesta subsecéo.

A adocdo do RI exige uma postura transparente e uma cultura interna proativa
(Adams, 2013), pois a aplicagdo dos principios basicos e elementos de conteddo do
framework exigem reflexdo e experimentacdo (Oprisor, 2015; Simnett & Huggins, 2015). O
periodo de adaptacdo e adequacdo se diferencia de acordo com a maturidade da gestdo e da

cultura organizacional e até que ponto a empresa considera as expectativas dos stakeholders,
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assim como aspectos sociais e ambientais em seu modelo de negécio e estratégias. Isto
depende de fatores normativos, estruturais e sociais formados pela organizacdo ao longo do
tempo (Greenwood et al., 2008). Assim, a alta gestdo deve dispor-se na identificacdo e
compreensdo das expectativas de seus stakeholders e engaja-los de forma a construir um
relacionamento de confianga.

O envolvimento da alta gestdo e dos stakeholders na criagdo da matriz de
materialidade, em que os temas relevantes para ambos sdo reconhecidos, € um processo que
permite verificar se as estratégias e o planejamento da organizacdo estdo alinhados com as
necessidades e as perspectivas dos stakeholders. O desenvolvimento da matriz aproxima a
organizagdo de suas partes interessadas reforcando o entendimento de suas expectativas,
amplia a compreensdo de como diferentes temas podem se inter-relacionar e promove o
desenvolvimento do pensamento integrado. Essa percep¢do foi constatada pelo grupo de
trabalho formado no Itad Unibanco durante a construcdo da matriz de materialidade.

A criagdo de uma equipe multidisciplinar para a elaboragéo de um RI, como notado no
Itad Unibanco, propicia amplitude e profundidade de conhecimentos por meio da interacao de
suas diferentes especialidades e informacgdes. Na concepcado de que a asseguracdo de um RI se
inicia durante sua preparagdo (IIRC, 2014a), torna-se significativo o envolvimento dos
mecanismos internos da organizacao durante o processo de elaboracdo do RI. Para isso, faz-se
necessario que os envolvidos estudem o framework para compreender o Rl e 0s conceitos de
pensamento integrado, materialidade e criacdo de valor.

A participacdo de individuos das areas de controles internos e auditoria interna durante
a preparacdo do RI, com o intuito de entender seu processo de elaboracdo, pode auxiliar a
equipe multidisciplinar e as areas geradoras de informacdo na sugestdo de controles e de
metodologias de testes para garantir a integridade e interconectividade das informacdes. A
alta governanca, por meio de seu Comité de Auditoria, pode atuar de forma mais intensa no
RI, incluindo em sua agenda de trabalho assuntos de alta prioridade identificados na matriz de
materialidade, que podem conter algum risco no processo de geracéo de valor da organizacao.
Para tal, o Comité deve atuar em cada area da companhia por meio da auditoria interna.

A possibilidade de aproximar os profissionais de asseguracdo externa as areas
responsaveis em gerar as informagdes pode propiciar a esse profissional uma compreensdo
adequada dos processos e controles de informacgdo, assim como dos riscos envolvidos,
gerando beneficios na qualidade do trabalho de garantia. Desse modo, a emissdao de um
parecer pela alta governanca se torna viavel para reforcar a credibilidade sobre as informagdes

divulgadas em um RI. Conforme verificado na subsecdo 4.2, a emissdo desse parecer
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informando como a governanca obteve seguranca com a confiabilidade da informacéo,
mediante 0 uso de seus mecanismos internos, é algo apreciado e valorizado por investidores.

Essas mudancas internas podem ajudar a organizacao a preparar um Rl que tenha base
para que suas informacdes sejam passiveis de uma asseguracao externa independente. Mesmo
que esta tenha limitacGes em seu trabalho em decorréncia da auséncia de normas especificas a
certas particularidades do RI, ela pode trazer certa credibilidade, bem como auxiliar no
aprimoramento da gestdo interna (Jones et al., 2014). Considerando que o Rl é um evento
ainda voluntario, pondera-se que essas mudancas demandam recursos (tempo e pessoas) e que
as organizacgoes irdo implementar certas transformacgfes, sejam estruturais ou culturais,
também de acordo com suas crencas e valores.

Apreende-se que uma instituicdo, neste caso uma organizacdo e Seus mecanismos
internos, € o resultado de um processo que envolve regras e a¢fes padronizadas do ambiente
institucional, como preconizado por Barley e Tolbert (1997), afetando o comportamento e a
estrutura interna da organizacdo. De acordo com o ambiente em que a organizagdo estd
inserida, seus mecanismos internos sdo criados e estruturados seguindo as normativas
impostas por 6rgdos reguladores, como CVM, IASB, IAASB, IBGC, IIA, por exemplo, com
isso, praticas e modelos sdo adotados pelas organizacdes para atender essas diretrizes.

Contudo, as interacBes entre os 6Orgdos reguladores (dominio institucional) e as
organizacbes (dominio da acdo) também sdo influenciadas por aspectos politicos, sociais e
cognitivos dos individuos (Greenwood et al., 2008; Machado et al., 2005). Nesse sentido e
com base nos conceitos de Selznick (1948), as organizacdes se adaptam, mas esse processo é
influenciado pelos individuos que a compdem e pelas pressdes do ambiente externo. Isto
significa que, embora as organizacfes possam ser reguladas pelas mesmas entidades, a
estrutura e maturidade de seus mecanismos internos podem variar de acordo com os valores,
crencas e significados que tais regras representam para os individuos da organizacao.

N&o obstante o processo de institucionalizagdo de um RI assegurado esteja na fase de
representagdo, no momento em que as empresas pioneiras aplicarem integralmente o
framework e revisarem sua aplicacdo e asseguracdo, reconhecendo as oportunidades que
podem ser extraidas (Chiasson & Saunders, 2005), caracteriza-se 0 periodo de revisdo dos
scripts instituidos. Nesse momento, as empresas pioneiras poderdo influenciar os scripts
codificados pelo 1IRC incluindo suas crencas e diretrizes moldando as regularidades

comportamentais e padrdes de interagao futuros.
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5. CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

Diante da proposta do framework para Rl e das recentes discussdes sobre a sua
asseguracdo, este estudo buscou identificar como 0s mecanismos internos presentes na
organizagdo podem agregar 0 pensamento integrado para viabilizar o processo de asseguragao
independente para o RI. Sob um pressuposto funcionalista e de cunho exploratdrio, essa
pesquisa foi realizada em trés etapas por meio de pesquisa documental e de campo, cuja
analise foi abordada de maneira qualitativa sob a lente da Teoria Institucional e do modelo de
institucionalizacdo de Barley e Tolbert (1997).

Como aludido pelo IIRC (2013a), a ideia € que o RI se torne o padrdo de relatdrios
corporativos e o lancamento do framework e das discussdes sobre a asseguracdo para 0 RI
representam a intensa acdo do IIRC em institucionaliza-lo (Rowbottom & Locke, 2013). No
processo de institucionalizacdo, observa-se que a publicacdo do framework representa o
primeiro script do IIRC visando estabelecer novos principios as organizagdes em sua forma
de comunicar e evidenciar informacdes. Com a divulgacdo dos dois documentos acerca da
asseguracdo, observa-se um segundo script sendo codificado contendo os principios
institucionais que devem ser acumulados por aqueles que preparam e asseguram um RI.

Em resposta ao primeiro objetivo especifico, nota-se no segundo script do 1IRC uma
posicdo favordvel quanto a asseguracdo independente do RI, cuja explicacdo pode ser
fundamentada por ser uma entidade formada, em grande parte, por profissionais de
contabilidade e de auditoria. O IIRC argumenta sobre a relevancia do pensamento integrado e
0 papel significativo dos mecanismos internos para a preparacdo e divulgacdo de um RI.
Dentre os fundamentos observados, destaca-se a necessidade de uma forte lideranca da
governancga corporativa, cujo comportamento preceitua engajamento e transparéncia junto a
seus stakeholders (Klettner et al., 2014; Meintjes & Grobler, 2013; Wulf et al., 2014), sua
responsabilidade por um sistema de controle interno robusto (IBGC, 2009; ICGN, 2014) e o
trabalho da auditoria interna para apoia-la nesse processo (1A, 2009; Teixeira, 2006). Dessa
forma, a governanca é capaz de assegurar as informac6es divulgadas em um RI.

Embora os preceitos que o IIRC procure instituir estejam presentes em normas e
diretrizes existentes sobre os mecanismos internos, ele reforca a integracdo, engajamento e
transparéncia desses mecanismos para o processo de elaboracéo e apoio a asseguragéo externa
do RI. Todavia, a incorporagdo do pensamento integrado e dos preceitos citados pelo 1IRC
esta condicionada aos valores, crencas e interesses de quem gerencia a organizacdo. Nota-se

que esse processo demanda mudancas culturais e estruturais (Adams, 2013; Eccles & Krzus,
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2014; Hao, 2014; Simnett & Huggins, 2015; Stubbs & Higgins, 2014), de acordo com a
maturidade da organizacdo e estimula a formacdo de padrbes de comportamento e
relacionamentos apropriados a cada mecanismo interno (Barley & Tolbert, 1997).

Quanto a percepcdo dos diferentes grupos de respondentes (segundo objetivo
especifico), no feedback obtido pelo 1IRC ndo ha consenso entre investidores, reguladores e
empresas de auditoria quanto a utilidade de uma asseguragéo independente para o RI nesse
momento. Cada grupo busca inserir seus préoprios valores de forma que lhe seja conveniente e
atenda suas necessidades e interesses especificos conforme sugere Zilber (2002, 2008). Os
investidores demandam transparéncia e assuncdo dos mecanismos internos no processo
preparacdo e asseguracdo do RI. Reguladores e empresas de auditoria enfatizam uma
asseguracdo externa como meio essencial de credibilidade para o RI. Porém, observa-se
consonancia entre os respondentes, €, nos scripts do 1IRC, quanto ao papel significativo dos
mecanismos internos no processo de elaboracédo e confiabilidade do RI.

Em resposta ao terceiro objetivo especifico, a pesquisa de campo realizada no Itau
Unibanco, empresa pioneira, permitiu verificar que a companhia ja possui uma cultura
sustentavel e de engajamento com seus stakeholders, que se reflete na seriedade de seus
mecanismos internos no gerenciamento de riscos vinculados a geracéo de informacgdes. Com a
implantacdo do RI, algumas mudangas estruturais (Stubbs & Higgins, 2014) ocorreram € 0S
mecanismos internos da companhia expandiram sua atuacdo no processo de controlar e
assegurar a confiabilidade das informacGes divulgadas no RI. A compreensdo do conceito de
pensamento integrado tem proporcionado uma mudanca nos individuos da organizacdo, em
sua forma de pensar, interagir e tomar decisdes, conforme estimado por Adams (2013).

A incorporacdo do pensamento integrado pela organizagéo e seus mecanismos internos
é um processo continuo de acumulo de experiéncias (Hao, 2014), que ndo pode ser entregue
ou assimilado pela organizacdo de forma imediata, € uma pratica que exigira dedicacdo e
tempo. O pensamento integrado deve ser disseminado na organizagdo de maneira gradual,
assim como 0Ss mecanismos internos devem compreender oS conceitos e as premissas
subjacentes do framework. A postura da alta gestdo de envolver seus stakeholders na
determinacdo dos temas materiais permite alinhar as estratégias e modelo de neg6cio da
organizacdo de forma sustentavel, bem como fortalecer essa relagéo de confianca.

Entende-se que a partir da matriz de materialidade, o Rl deve ser elaborado
considerando os riscos envolvidos em cada tema divulgado. Depreende-se que a preparagédo
do RI por meio de uma equipe multidisciplinar proporciona amplitude e profundidade de

conhecimentos por meio da interacdo de individuos com diferentes especialidades e
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informagdes. Isto significa também envolver a area de controles internos e auditoria interna
nesse processo, com o objetivo de auxiliar a equipe multidisciplinar e as &reas geradoras de
informacao na sugestdo de controles e de metodologias de testes para garantir a integridade e
interconectividade das informacdes evidenciadas no RI.

A alta governanga, por meio da auditoria interna, pode atuar de forma mais intensa no
RI, incluindo o gerenciamento de riscos envolvidos nos temas relevantes definidos na matriz
de materialidade. Nesse contexto, a auditoria interna avalia os controles existentes por estar
familiarizada com os processos implementados na organizacéo (11A, 2013b). Outra acdo que
pode ser tomada pela alta governanca € possibilitar a aproximagdo dos profissionais de
asseguracdo externa as areas responsaveis em gerar as informagdes. Além de propiciar ao
profissional externo um entendimento adequado dos processos e controles da organizacao,
ele, da mesma forma, pode auxiliar na melhoria desses instrumentos de monitoramento.

Essas a¢Bes conjuntas colaboram com o amadurecimento e eficacia do sistema de
controle interno envolvendo processos e controles para informacdes ndo financeiras. Essas
acOes também possibilitam a emissdo de um parecer pela alta governanca assegurando a
credibilidade do RI ao descrever como se obteve seguranca com a confiabilidade da
informagao, mediante a atuagcdo dos mecanismos internos. No futuro, a maturidade do sistema
de controle interno pode propiciar ao profissional de asseguracdo externa a realizacdo de
procedimentos analiticos e exames em todos 0s niveis organizacionais permitindo a emissao
de uma garantia razoavel (Accountability, 2008; IAASB, 2013).

Apreende-se que essas mudancas com énfase no papel dos mecanismos internos para a
confiabilidade do RI, assim como a incorporagdo do pensamento integrado, demandam tempo
e amadurecimento, pois no longo prazo, isso pode ser visto como uma mudanca cultural. Essa
mudanca também caracteriza a necessidade de investidores e bolsa de valores (conforme
feedback obtido pelo IIRC), que se mostram céticos para uma asseguracdo externa para o Rl,
nesse momento, e dao énfase na transparéncia dos mecanismos internos como instrumento de
credibilidade e de agregacdo de valor ao RI. Assim, entende-se que 0 quarto objetivo
especifico desse estudo também foi respondido.

Nesse processo de institucionalizagdo de um RI assegurado, o IIRC dispde das
empresas pioneiras, percebidas como early adopters, cujos modelos organizacionais
(DiMaggio & Powell, 1983) se tornam referéncia para outras organizagdes adotarem o RI
(Higgins et al., 2014; Monjarret, 2015). Assim, as empresas pioneiras representam um
indicador para o IIRC no processo de apreender e aplicar os scripts estabelecidos, como

observado no Ital Unibanco. Pondera-se que o processo de institucionalizar o Rl esta em
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curso e se encontra na fase de representacdo, em que as empresas estdo apreendendo e
agindo de acordo com 0s scripts, ou seja, ainda € um periodo de experimentacdo e adaptacdo
para elas (Oprisor, 2015; Simnett & Huggins, 2015).

Quanto a possibilidade, no futuro, de que a divulgacdo do RI e sua asseguracao
independente se tornem obrigatorios, depreende-se que a institucionalizacdo do Rl ird adquirir
um carater normativo e regulatério. Isso levaria a quarta fase do processo de
institucionalizacdo (externalizacdo e objetivacdo), representada pela regularidade no
comportamento dos individuos. Entretanto, pode-se questionar se um carater coercitivo
realmente conduz a uma mudangca interna nas instituicdes, pois isto pode representar mais um
gerenciamento de imagem do que propriamente uma mudanca efetiva de praticas
organizacionais (Andrade & Tito, 2012).

Com base nessa pesquisa, conclui-se que o RI ainda estd em uma fase de
experimentacdo e inovagdo, sendo necessario amadurecer conceitos mais complexos como
conectividade de informacéo e pensamento integrado. O sucesso de um RI assegurado e sua
institucionalizacdo dependera da efetiva integracdo dos mecanismos internos organizacionais
guanto a mensuracdo dos aspectos nao financeiros e seus efeitos sobre o desempenho
financeiro da organizacdo. Ha a necessidade de que 0s mecanismos internos se envolvam no
desenvolvimento de critérios que mensurem os efeitos de um capital sobre o outro,
considerando o modelo de negdcios e os aspectos do ambiente (como riscos e oportunidades)
que afetem a geracdo de valor da organizacao.

A mensuracdo da inter-relagdo entre os capitais e 0s temas materiais € um dos desafios
que precisam ser superados para que a organizacdo obtenha uma garantia independente
razoavel e que realmente agregue valor a investidores, caso contrario, o Rl pode se tornar
mais um documento incompleto divulgado pela organizacdo. Nesse momento, os diferentes
atores sociais envolvidos na institucionalizacdo do RI (reguladores, empresas de auditoria,
empresas e investidores) devem priorizar a elaboracdo de um RI que atenda verdadeiramente
ao framework, abstendo-se de interesses proprios que conduzam a dire¢do contraria. Na atual
fase, ao invés de normas de asseguracdo externa, as organizacdes e o0s profissionais
independentes necessitam de orientagdes que direcionem a essa finalidade.

Como contribuicéo tedrica, esse estudo utiliza a Teoria Institucional e 0 modelo de
Barley e Tolbert (1997) como instrumento de analise do processo de institucionalizagdo de
um RI assegurado. Nessa perspectiva, foi possivel averiguar como novos principios estdo
sendo instituidos pelo IIRC, como os diferentes atores reagem e como 0S mecanismos

internos organizacionais atuam e se adaptam as novas regras considerando esse processo
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como continuo. Além disso, esse estudo contribui com a literatura por investigar um tema
recente e ainda pouco explorado fornecendo a percepgédo de diferentes grupos de interesse e
de uma empresa pioneira brasileira, bem como supri a literatura com referéncias e insights
para futuras pesquisas.

Como contribuicdo prética, este estudo possibilitou investigar como uma empresa
pioneira se adequou internamente para o desenvolvimento do RI, segundo o framework, e
CcOmo seus mecanismos internos atuam no processo de assegurar as informagdes divulgadas.
Com base na pesquisa foi possivel fornecer diretrizes, como forma de aprimorar a integracao
e 0 alinhamento dos mecanismos internos no processo de elaborar um RI confiavel, a partir do
aprofundamento do framework e do conceito de pensamento integrado. As sugestdes de novas
pesquisas resultam das possibilidades idealizadas a partir das conclusbes desse estudo e das
limitacGes apontadas na subsecédo 3.5 da metodologia.

Sob a otica da Teoria Institucional, sugere-se investigar: i) as motivagdes que levam as
empresas a adotarem o RI, visto que este € uma escolha voluntaria; ii) como outras empresas
pioneiras tem se adequado para elaborar e assegurar as informacdes divulgadas em seu RI
corroborando ou refutando os resultados dessa pesquisa; iii) o nivel de conhecimento dos
mecanismos internos quanto aos principios basicos e elementos de conteludo presentes no
framework considerando que esses mecanismos sSdo Vistos por investidores como
significativos para a confiabilidade do RI; iv) como os profissionais de auditoria interna
podem auxiliar na construcdo do RI e satisfazer as necessidades de asseguracdo de acordo

com a proposta do IA.
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APENDICE A — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

(_ UNIVERSIDADE ESTADUAL DE MARINGA )
~NXUEM PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM  CIENCIAS
I\ CONTABEIS - PCO

Prezado (a),

Representando a sua instituicdo, Ital Unibanco Holding S.A., este € um convite para
participar da pesquisa intitulada “Incorporagdo do pensamento integrado aos mecanismos
internos como pré-requisito para a viabilizacdo do processo de assurance externo para Relato
Integrado”, como parte da dissertagdo de mestrado cuja pesquisadora responsavel € Juliane
Campoe Correa, discente do Programa de Pds-Graduacdo em Ciéncias Contabeis da
Universidade Estadual de Maringa (PCO-UEM). A pesquisadora € orientada pela Profé. Dra.
Marguit Neumann Gongalves.

O objetivo do estudo é identificar de que forma os mecanismos internos podem agregar o
pensamento integrado para o processo de assurance externo do Relato Integrado. O estudo é
relevante para a literatura ao abordar aspectos da garantia para o relatrio e seu processo, cujo
desenvolvimento esta em estagio inicial. Ainda, espera-se que esta pesquisa contribua de
forma empirica ao oferecer as organizacgdes insigths e diretrizes ao processo de elaboragédo do
Relato Integrado e aos mecanismos internos que contribuem para atestar a credibilidade da
informacdo. A coleta de dados compreende a realizacdo de entrevistas semiestruturadas com
gravacao de audio.

Ao aceitar este convite consente-se que sua participacdo € voluntaria e, a qualquer momento,
pode: solicitar esclarecimentos sobre a pesquisa bem como recusar-se a participar, retirar seu
consentimento ou interromper a participacdo, sem acarretar qualquer penalidade. Ainda,
consente-se que 0s pesquisadores tratardo a sua identidade com padrdes profissionais de sigilo
e ética e que a coleta de dados compreende a realizacdo de entrevistas semiestruturadas com
gravacdo de &udio. Os dados serdo analisados e os respondentes identificados por
pseuddnimos, sem identificacdo individual de participantes.

Os resultados e achados da pesquisa serdo submetidos a apreciacdo da Companhia antes
destes serem divulgados em dominio pablico. O nome da companhia sera divulgado pelo
estudo, se autorizado [( ) SIM /() NAO], caso contrario também sera identificado por
pseudénimo. A divulgacdo em dominio publico se dara por meio do relatério de pesquisa
(dissertacdo) e em futuras publicacbes de natureza cientifica (nacionais e internacionais)
seguindo as diretrizes éticas da pesquisa e assegurando a privacidade dos (das) respondentes.
Cabe ao pesquisador responsavel a preservacao do sigilo e a guarda da base de dados para uso
em futuras publicacBes. Os demais dados que possam suscitar risco a privacidade dos (das)
respondentes serdo destruidos apos a defesa da dissertacéo.

A participacdo no estudo ndo acarretara custos e ndo sera disponibilizada nenhuma
compensacdo financeira. Ao final do estudo, teremos prazer de encaminhar a vocé um
sumario com os principais achados e conclusdes.

Em caso de duavidas vocé pode indagar a pesquisadora Juliane Campoe Correa
(julianecmp@gmail.com e (44) 9982-7931) ou sua orientadora Marguit Neumann Gongalves
(marguitn26@gmail.com e (44) 9974-8487) ou no Departamento de Ciéncias Contébeis da
UEM (sec-dcc@uem.br e (44) 3011-4909) e Programa de Pds-Graduacdo em Ciéncias
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Contébeis da Universidade Estadual de Maringa (sec-pco@uem.br e (44) 3011-6025), situado
a Av. Colombo, 5790 - Jardim Universitario, CEP 87020-900 - Maringé - Parana.

Maringa, de de 2015

Assinatura do Entrevistado Assinatura do Pesquisador



157

APENDICE B — Entrevista Semiestruturada

1. Por que elaborar e divulgar o Relato Integrado?

2. Como ocorreu a adogdo do Relato Integrado na Companhia:

I. como/quando foi apresentado e quem apresentou;

ii. sua adoc¢do (criagdo de um grupo de trabalho préprio ou foi desenvolvido por terceiros
(empresa de consultoria/auditoria) ou por uma equipe mista), destacando as
necessidades de mudancas, adequac6es, dificuldades/desafios e beneficios potenciais e
percebidos, areas envolvidas, tempo para implementacdo, periodicidade de reunides e
acompanhamento do processo de adocao;

iii. da disseminacdo do conceito de RI.

3. Como foram construidos os conceitos “criagdo de valor” e “pensamento integrado”, bem
como respectiva comunicagdo desses conceitos na empresa?

4. Como foram identificados os capitais para a elaboracdo do RI e suas inter-relagdes,
inclusive com as informacdes de capital?

5. Foram aplicados os principios? Quais as dificuldades?

6. Como foi definido o processo da conectividade da informagédo? Quais partes da empresa se
envolveram?

7. Como a companhia realiza o processo de garantia para o RI?

8. Como a companhia define e aplica o conceito de materialidade para fins do RI?

9. Com a adocao do RI houve algum efeito nas préaticas de governanga corporativa e sistema
de controle e auditoria interna para elaborar e assegurar o RI? Como isso ocorreu/tem
ocorrido?

10.  Quais os modelos ou boas préaticas adotadas pela estrutura de governanca corporativa?
Houve mudancas com a adog¢éo do RI?

11.  Como ocorreu a comunicacdo com os stakeholders sobre a divulgacdo do RI? Houve

alguma necessidade de mudanca?



