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Transformar resultados
em impacto responsavel

A sustentabilidade deixa de ser uma
agenda paralela quando passa a orientar
escolhas estratégicas, investimentos,
inovacao e modelos de negdcio. Mais do
que reduzir impactos negativos, o desafio
das organizacoes é gerar resultados
capazes de combinar crescimento,
responsabilidade e longevidade.

Durante muito tempo, a sustentabilidade ocupou uma posicao
periférica nas organizacgdes. Era frequentemente associada a acdes
sociais pontuais, programas de reducao de residuos, relatdrios
institucionais ou iniciativas conduzidas por areas especificas, com
pouca influéncia sobre as principais decisdes do negdcio. Esse
cenario esta mudando.

As transformacdes climaticas, a escassez de recursos, 0 aumento
das desigualdades, as novas exigéncias regulatérias e a maior
atencao de investidores e consumidores aos impactos empresariais
estdao deslocando a sustentabilidade para o centro da gestao.
Questdes antes consideradas externas ao negocio passaram a
interferir diretamente nos custos, na reputacao, No acesso a capital,
na continuidade das operagdes e na capacidade de competir.

E nesse contexto que ganha forca a Sustentabilidade Integrada,
uma das tendéncias apresentadas pelo relatdrio Global Trends 4
Management (GT4M).
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A abordagem parte do entendimento de que desempenho financeiro, impacto
social, responsabilidade ambiental e qualidade da governanca nao sao dimensodes
isoladas. Elas fazem parte do mesmo sistema de geracao de valor e precisam ser
consideradas conjuntamente nas decisdes estratégicas.

A sustentabilidade integrada nao representa, portanto, uma tentativa de equilibrar
lucro e responsabilidade como se fossem forcas necessariamente opostas. Sua
proposta é mais profunda: desenvolver modelos de gestdao nos quais a
responsabilidade faca parte da propria l6gica de criagcao de valor.

Da agenda periférica a estratégia do negécio

Uma organizacao pode publicar relatorios de sustentabilidade, realizar campanhas
SOCiais e assumir compromissos ambientais sem que essas iniciativas alterem
efetivamente sua maneira de operar.

Isso acontece quando a sustentabilidade permanece desconectada da estratégia.
Nesse modelo, metas ambientais e sociais coexistem com decisdes de investimento,
compras, Iinovagao, remuneracao € crescimento que continuam orientadas
exclusivamente por indicadores financeiros de curto prazo. A empresa comunica
responsabilidade, mas preserva estruturas que podem produzir impactos
incompativeis com aquilo que declara.

A Sustentabilidade Integrada procura superar essa fragmentacao.

Integrar significa fazer com que riscos e oportunidades ambientais, sociais e de
governanca participem das escolhas sobre portfolio, cadeia de fornecedores,
desenvolvimento de produtos, uso de recursos, expansao de mercado e alocacao de
capital. Significa também reconhecer que os resultados financeiros dependem de
relacdes sustentaveis com colaboradores, comunidades, clientes, investidores,
governos e ecossistemas naturais.

Essa mudanca amplia a propria compreensao de desempenho. O resultado deixa de
ser avaliado apenas pelo valor econdmico produzido e passa a considerar também
como esse valor foi gerado, quem foi beneficiado, quais recursos foram consumidos

e quais consequéncias foram transferidas para a sociedade.

A pergunta estratégica ja nao € somente “quanto valor a empresa criou?”, mas
também:

e Para quem esse valor foi criado?
¢ Quais impactos acompanharam sua gerag¢ao?

* Que riscos ambientais e sociais foram produzidos ou reduzidos?
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¢ Esse modelo podera continuar funcionando no longo prazo?

e As decisbes tomadas fortalecem ou comprometem a legitimidade da
organizacao?

Essas questdes levam a sustentabilidade para além da comunicacao institucional e a
transformam em um critério de gestao.

ESG como estrutura de analise, e nao como
finalidade

A consolidagao da agenda ESG ajudou as organizagdes a estruturar sua atuagao em
trés dimensdes fundamentais.

A dimensdo ambiental considera a relagdo da empresa com os recursos naturais e
0s ecossistemas. Inclui temas como emissdes de gases de efeito estufa, eficiéncia
energética, consumo de agua, gestao de residuos, poluicao, biodiversidade, uso de
matérias-primas e adaptagcao as mudancgas climaticas.

A dimensao social observa os impactos da organizagcdo sobre as pessoas. Envolve
direitos humanos, condicdes de trabalho, saude e seguranca, diversidade, equidade,
inclusdo, desenvolvimento  profissional, relacdo com comunidades e
responsabilidade ao longo da cadeia de valor.

A dimensao de governanga analisa como a empresa é dirigida, monitorada e
responsabilizada. Abrange ética, transparéncia, integridade, composicao dos orgaos
decisorios, gestao de riscos, mecanismos de controle, combate a corrupgao e
prestacao de contas.

Essas dimensdes nao funcionam de maneira independente. Uma decisao ambiental
envolve escolhas de governanca e pode gerar consequéncias sociais. A substituicao
de uma tecnologia poluente, por exemplo, pode reduzir emissdes, mas também
afetar empregos, fornecedores e comunidades. Da mesma maneira, um programa
de diversidade tera impacto limitado se os mecanismos de promogao, remuneracao
e tomada de decisao permanecerem excludentes.

E justamente essa interdependéncia que diferencia uma abordagem integrada de
uma lista de iniciativas ESC.

ESG oferece critérios para analisar o desempenho e comunicar riscos e
oportunidades. A sustentabilidade integrada, por sua vez, conecta esses critérios a
estratégia, a cultura e ao modelo de negdcio. Ela transforma métricas em decisdes e
compromissos em praticas organizacionais.
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O risco surge quando o ESG se torna apenas uma agenda de indicadores. Aquilo que
deveria orientar a transformacao do negdcio pode ser reduzido a um exercicio de
preenchimento de relatdrios ou de melhoria da percepc¢ao externa.

Medir é indispensavel. Mas a métrica sé produz valor quando influencia escolhas.

Duas lentes para compreender o impacto

A integracao da sustentabilidade também exige que a organizacao observe sua
relacao com o ambiente a partir de duas perspectivas complementares.

A primeira considera como questdes ambientais e sociais afetam financeiramente a
empresa. Mudancas climaticas podem interromper operagdes, aumentar custos de
seguros, comprometer fornecedores e reduzir a disponibilidade de recursos.
Transformacdes sociais podem alterar padrées de consumo, dificultar a atracao de
talentos ou ampliar riscos reputacionais.

A segunda perspectiva considera como as atividades da empresa afetam a
sociedade e o meio ambiente. Isso inclui impactos positivos e negativos sobre
trabalhadores, consumidores, comunidades, biodiversidade, clima e utilizacao de
recursos naturais.

Essas duas lentes estao associadas ao conceito de dupla materialidade. Uma questao
pode ser relevante porque gera riscos financeiros para o negocio, porque produz
impactos significativos sobre pessoas e ecossistemas ou por ambas as razoes.

Essa compreensao evita que a sustentabilidade seja tratada apenas como
instrumento de protecao financeira. A empresa precisa administrar os riscos que o
mundo apresenta ao negocio, mas também assumir responsabilidade pelos riscos
gue o negdcio apresenta ao mundo.

Na pratica, isso exige mapear impactos ao longo de toda a cadeia de valor. Parte
significativa dos efeitos ambientais e sociais de uma organizacao pode acontecer
fora de suas instalagdes: na extracdao de matérias-primas, nas condicdes oferecidas
por fornecedores, na logistica, no uso dos produtos e em seu descarte.

Uma estratégia limitada as operacdes diretas pode melhorar indicadores internos
sem enfrentar os impactos mais relevantes do modelo de negdcio.
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Da reducao de danos a geracao de valor sustentavel

Uma atuagao sustentavel comecga pela reducao de impactos negativos, mas nao
deve terminar nela.

Diminuir emissoes, residuos, desperdicios e desigualdades é essencial. Entretanto, a
sustentabilidade integrada também convida a organizacao a redesenhar produtos,
servicos e modelos de negdcio para produzir impactos positivos.

Essa mudancga pode acontecer de diferentes maneiras:

¢ Desenvolvimento de produtos com maior durabilidade, reparabilidade e
eficiéncia.

e Utilizacao de materiais renovaveis, reciclados ou de menor impacto.

* Criacao de solucdes acessiveis para populacoes antes pouco atendidas.

e Adocdo de modelos de compartilhamento, locagao, reuso e remanufatura.

* Regeneracdo de ecossistemas afetados pela atividade produtiva.

e Desenvolvimento de fornecedores locais e fortalecimento das comunidades.

* Ampliacdo da diversidade nas equipes e nos espacos de decisao.

¢ Uso da tecnologia para aumentar rastreabilidade, eficiéncia e transparéncia.
A economia circular é um exemplo importante dessa transformacdo. No modelo
linear tradicional, recursos sao extraidos, transformados, utilizados e descartados. Na
l6gica circular, produtos e materiais sao projetados para permanecer em uso pelo
maior tempo possivel, por meio de manutencao, reparo, reuso, remanufatura e
reciclagem.
A circularidade nao se resume a gestao de residuos. Ela pode alterar a forma como a
empresa captura valor. Em vez de depender exclusivamente da venda continua de
novos produtos, a organizacao pode desenvolver receitas associadas ao uUso, a
mManutencao, a recuperacao e a extensao da vida util.
Quando conectada a inovacao, a sustentabilidade deixa de ser percebida somente

como custo ou restricao. Ela passa a abrir oportunidades de diferenciacao, eficiéncia
operacional, desenvolvimento de mercados e criagcao de novas propostas de valor.
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Sustentabilidade também é gestao de riscos

Integrar sustentabilidade significa reconhecer que riscos ambientais e sociais ja sao
riscos empresariais.

Eventos climaticos extremos podem interromper cadeias de suprimentos e
comprometer ativos. A escassez hidrica pode inviabilizar operacdes. Violacdes de
direitos humanos por fornecedores podem gerar sancdes e perda de confianca.
Falhas de governanca podem destruir reputag¢des construidas ao longo de décadas.
Esses riscos nao permanecem confinados a uma area de sustentabilidade. Eles
atravessam financgas, operacdes, estratégia, pessoas, tecnologia e relacionamento
institucional.

Por isso, a sustentabilidade precisa participar dos processos formais de gestao de
riscos e planejamento. A organizacao deve avaliar ndo apenas a probabilidade de
determinado evento, mas sua exposicao, sua capacidade de adaptacao e os efeitos
sistémicos que podem surgir.

A analise climatica, por exemplo, precisa considerar pelo menos duas categorias de
risco:

Os riscos fisicos estao relacionados aos efeitos das mudancgas climaticas, como secas,
enchentes, ondas de calor, incéndios e alteragdes nos padrdes de disponibilidade de
recursos.

Os riscos de transicao decorrem da transformacgao para uma economia de baixo
carbono, envolvendo mudancas regulatdrias, tecnoldgicas, tributarias, financeiras e
comportamentais.

Ao mesmo tempo, essa transicao cria oportunidades para negocios capazes de
oferecer solugbes de menor impacto, aumentar a eficiéncia, antecipar
regulamentacdes e responder as hovas demandas do mercado.

A diferenca esta na capacidade de transformar a leitura desses movimentos em
escolhas antecipadas.
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Governanca: onde o compromisso se torna
responsabilidade

Nenhuma estratégia de sustentabilidade se sustenta sem governanca.

Quando 0s compromissos nhao possuem responsaveis definidos, recursos,
indicadores, prazos e mecanismos de acompanhamento, tendem a permanecer no
campo das intengdes. A integracao exige que os orgaos de lideranca assumam
responsabilidade sobre os impactos e riscos socioambientais com o mesmo rigor
dedicado aos resultados financeiros.

Isso envolve incorporar a sustentabilidade as pautas do conselho e da alta lideranca,
estabelecer responsabilidades executivas, criar politicas de integridade, acompanhar
metas e conectar parte dos incentivos ao desempenho ambiental e social.

A governanca também deve assegurar a qualidade das informacdes divulgadas. O
avanco de padrbées como os GRI Standards e as normas IFRS Sl e IFRS S2 demonstra
qgue o relato de sustentabilidade esta se tornando mais estruturado, comparavel e
relevante para a tomada de decisao. As organizacdes passam a ser cobradas nao
apenas por declarar compromissos, mas por apresentar critérios, métricas, riscos,
processos e resultados verificaveis.

Essa evolucao ajuda a enfrentar o greenwashing, a pratica de comunicar uma
imagem ambientalmente responsavel sem que exista correspondéncia suficiente
entre o discurso e a atuacao.

Transparéncia, entretanto, nao significa divulgar apenas resultados favoraveis. Uma
prestacao de contas confiavel também reconhece desafios, limitacdes e metas nao
atingidas. A credibilidade nasce da coeréncia entre aquilo que a empresa promete,
aquilo que faz e aquilo que consegue demonstrar.

O papel da liderang¢a na integracao da
sustentabilidade

A sustentabilidade integrada exige uma lideranca capaz de administrar horizontes
de tempo diferentes.

Muitas decisdes sustentaveis demandam investimentos no presente para reduzir
riscos ou gerar beneficios futuros. Quando a gestao estd concentrada
exclusivamente nos resultados imediatos, projetos importantes podem ser adiados
porque seus retornos nao aparecem dentro do ciclo financeiro mais curto.

Isso nao significa abandonar a disciplina econémica. Significa ampliar a analise de
valor para considerar custos evitados, riscos reduzidos, acesso a mercados,
reputacao, resiliéncia e oportunidades de inovacao.
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A lideranca também precisa evitar que a sustentabilidade fique restrita aos
especialistas. A area responsavel pode oferecer conhecimento, metodologias e
coordenagao, mas a execucao depende de toda a organizacao.

Compras precisa considerar critérios socioambientais na selecao de fornecedores.
Recursos humanos deve promover equidade, desenvolvimento e bem-estar.
Operacdes precisa melhorar a utilizacao de energia, agua € materiais. Financas deve
incorporar riscos de sustentabilidade a alocacao de capital. Inovacao deve considerar
o ciclo de vida dos produtos. Marketing precisa comunicar com precisao, evitando
promessas que Nao possam ser comprovadas.

Quando a sustentabilidade pertence apenas a uma area, torna-se um programa.

Quando influencia todas as areas, torna-se gestao.

Da intencdo a pratica

A implementacao da sustentabilidade integrada pode ser organizada em alguns
movimentos fundamentais:

O primeiro é compreender os impactos mais relevantes da organizacgdo. Isso exige
ouvir diferentes publicos, analisar a cadeia de valor e identificar temas materiais para
0 Negocio, para a sociedade e para o meio ambiente.

O segundo movimento é conectar esses temas a estratégia. A empresa precisa
definir de que maneira as questdes identificadas interferem em suas escolhas de
crescimento, inovagao, investimentos, competéncias e posicionamento.

O terceiro ¢é estabelecer metas mensuraveis. Declaragcdes genéricas como “reduzir
impactos” ou “promover a diversidade” precisam ser traduzidas em objetivos,
indicadores, prazos, responsabilidades e critérios de acompanhamento.

O quarto movimento € integrar a sustentabilidade aos processos decisoérios. Novos
projetos, produtos e investimentos devem ser avaliados também por seus efeitos
ambientais, sociais e de governanca.

O quinto é desenvolver mecanismos de aprendizagem e revisdo. As metas precisam
acompanhar a evolucgao cientifica, regulatoria, tecnoldgica e social. Sustentabilidade
nao é um destino fixo, mas uma capacidade de melhorar continuamente a forma
como o valor é produzido.

Por fim, é necessario comunicar os resultados com transparéncia. O relato deve
mostrar nao apenas agdes realizadas, mas impactos alcangados, desafios
encontrados e decisdes tomadas a partir das evidéncias.
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Resultado responsavel como vantagem competitiva

Empresas que integram sustentabilidade a estratégia podem construir relacdes
mais sdlidas com investidores, clientes, colaboradores, fornecedores e comunidades.
Também ampliam sua capacidade de antecipar regulamentacdes, reduzir
vulnerabilidades e desenvolver solu¢cdes coerentes com mercados mais conscientes.

Isso nao significa que toda iniciativa ESG produzira automaticamente melhor
desempenho financeiro. O impacto depende da qualidade da implementacao, da
relevancia do tema para o negdcio e da capacidade de transforma-lo em decisao
estratégica.

A sustentabilidade gera valor quando deixa de ser genérica e passa a dialogar
com o contexto especifico da organizacgao.

Para uma empresa industrial, os temas prioritarios podem envolver energia,
emissdes, seguranca e circularidade de materiais. Para uma empresa de tecnologia,
podem incluir privacidade, uso ético de dados, consumo energético e impactos da
automacao. Para uma instituicao financeira, a maior influéncia pode estar nos
critérios utilizados para direcionar capital.

Nao existe uma Unica agenda aplicavel a todas as organizacdes. Existe a necessidade
de compreender onde cada empresa produz seus impactos mais significativos e
onde possui maior capacidade de transformacao.

Essa visao se conecta ao foco do cliente e a compreensao de que cada negdcio
possui desafios proprios. Solugcdes sustentaveis relevantes nao nascem da simples
reproducao de praticas de mercado, mas da analise das particularidades do setor, da
cadeia de valor e dos publicos envolvidos.

Transformar resultados em impacto responsavel

Toda empresa produz impactos. Mesmo quando ndao os mede, eles existem.

A Sustentabilidade Integrada torna esses impactos visiveis e os incorpora a gestao.
Ela desafia a organizacao a avaliar nao apenas o resultado alcancado, mas a
qualidade do caminho utilizado para alcanga-lo.

Essa transformacao exige coragem para questionar praticas consolidadas,
atualizacdo constante para acompanhar novos conhecimentos e regulacoes,
inteligéncia coletiva para compreender problemas complexos e compromisso para
converter ambicdes em resultados verificaveis.
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Nao se trata de escolher entre crescimento e responsabilidade. Trata-se de
compreender que, em um ambiente marcado por pressdes climaticas, sociais e
institucionais, o crescimento que compromete as condicdes de sua propria
continuidade nao pode ser considerado sustentavel.

As organizagdes mais relevantes serao aquelas capazes de gerar valor econdémico
enguanto fortalecem as relagdes sociais e preservam os sistemas naturais dos quais
dependem.

A sustentabilidade integrada é, portanto, mais do que uma agenda ESG ou uma
resposta as exigéncias de compliance. E uma nova légica de gestdo: aquela que
reconhece que lucro, propédsito e responsabilidade precisam caminhar juntos
para garantir crescimento, confianca e longevidade.

Transformar resultados em impacto responsavel significa decidir hoje levando em
consideracido as consequéncias de amanha. E assim que as organizacdes deixam de
apenas responder as mudangas e passam a exercer um protagonismo consciente na
construcao do futuro.
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