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RESUMO

A contabilidade no setor publico tem ampliado seu foco para incluir impactos sociais e
ambientais, impulsionada por acordos como a Agenda 2030 da ONU e os Objetivos de
Desenvolvimento sustentavel, demandando transparéncia e responsabilizacdo. Nesse cenario, a
divulgagdo do Valor Publico (VP) € relevante para a compreensio da atua¢ao da administracao
publica e o fortalecimento da confianga social. O Relato Integrado (RI), origindrio do setor
privado e obrigatdrio no setor publico federal brasileiro desde 2018, por exigéncia do Tribunal
de Contas da Unido, surge como uma abordagem que propde comunicar a criacdo de VP por
meio da integracdo de seis capitais (financeiro, manufaturado, intelectual, humano, social e de
relacionamento, e natural). Contudo, a literatura ainda carece de uma base conceitual que
articule o conceito de VP no RI e de pesquisas aplicadas para estruturar e divulgar esse valor
de forma abrangente, apesar de modelos como a Pirdmide de VP (Bracci et al., 2014) ja
existirem. Diante disso, o objetivo geral da tese ¢ desenvolver um referencial de estruturacdo e
divulgagdo de VP para o setor publico federal brasileiro, fundamentado na Piramide de VP de
Bracci et al. (2014), no Fluxo de Geragdo de Valor do RI e na base conceitual elaborada no
ambito da pesquisa. Para isso, sdo estabelecidos trés objetivos especificos: (1) elaborar uma
Base Conceitual de VP no contexto do RI para o setor publico federal brasileiro, comparando
os guias do [IRC & CIPFA (2016) e do TCU (2022); (2) desenvolver a Piramide Integrada de
Geracgao de VP, adaptando o modelo de Bracci et al. (2014) com base nos resultados do objetivo
1 e na literatura; e (3) aplicar esse modelo em um estudo de caso de uma Universidade publica
federal lider no iIESGo para demonstrar sua aplicabilidade. A Base Conceitual (Objetivo 1)
revelou diferencas significativas entre as abordagens do IIRC & CIPFA (estratégia,
sustentabilidade) e do TCU (controle, responsabilizacdo, com lacunas na abordagem de
"capitais" e sustentabilidade). Ambos os vieses foram integrados em nove conceitos, visando
equilibrar a amplitude das dimensdes do VP e a perspectiva regulatoria brasileira. A Piramide
Integrada de Geragao de VP (Objetivo 2) foi entdo desenvolvida oferecendo um guia para o
reconhecimento e a comunicacdo das diversas camadas de criagdo de valor, sendo organizada
em cinco niveis: (5) Valor Econdmico Intangivel; (4) Valor Econdmico Tangivel; (3) Valor
Sustentavel; (2) Valor de Relacionamento (foco no engajamento dialdgico); e (1) VP. No estudo
de caso (Objetivo 3) da UFRN, lider no iESGo, a analise do Relatério de Gestdo de 2024
demonstrou a aplicabilidade da Pirdmide. Embora a missdo da UFRN reconheca aspectos
intangiveis, seu modelo de negodcios contraditoriamente subavalia capitais como o intelectual,
natural e social e de relacionamento, evidenciando uma desconexdo entre a estratégia e a
representacdo dos capitais que geram valor. Apesar disso, a Universidade mostra iniciativas
amplas na geragdo de valor, utilizando técnicas de comunicagdo eficazes. A presente tese
oferece um referencial pratico e conceitual para aprimorar o reconhecimento e a divulgagdo do
VP no setor federal brasileiro, e contribui para a literatura da Teoria do VP, atualizando um
instrumento elaborado no ambito da Teoria, em alinhamento com as discussdes recentes sobre
o tema.

Palavras-chave: VP. Relato Integrado. Prestacao de Contas. Relatério de Gestao.



ABSTRACT

Public sector accounting has broadened its focus to include social and environmental impacts,
driven by agreements such as the UN's 2030 Agenda and the Sustainable Development Goals,
which demand transparency and accountability. In this context, the disclosure of Public Value
is relevant for understanding the actions of public administration and strengthening social
trust. Integrated Reporting (IR), originating from the private sector and mandatory in the
Brazilian federal public sector since 2018 at the request of the Court of Audit (TCU), emerges
as an approach that proposes to communicate the creation of Public Value through the
integration of six capitals (financial, manufactured, intellectual, human, social and
relationship, and natural). However, the literature still lacks a conceptual foundation that
articulates the concept of Public Value within IR and applied research to structure and disclose
this value comprehensively, despite the existence of models such as the Public Value Pyramid
(Bracci et al., 2014). Given this, the general objective of this thesis is to develop a framework
for structuring and disclosing Public Value for the Brazilian federal public sector, grounded in
Bracci et al.'s (2014) Public Value Pyramid, the IR Value Creation Process, and the conceptual
basis developed within this research. To this end, three specific objectives are established: (1)
to elaborate a Public Value Conceptual Basis in the context of IR for the Brazilian federal
public sector, comparing the guides from IIRC & CIPFA (2016) and TCU (2022); (2) to develop
the Integrated Public Value Creation Pyramid, adapting the Bracci et al. (2014) model based
on the results of objective 1 and the literature; and (3) to apply this model in a case study of a
leading federal public university in the iESGo ranking to demonstrate its applicability. The
Conceptual Basis (Objective 1) revealed significant differences between the IIRC & CIPFA
approaches (strategy, sustainability) and the TCU (control, accountability), with gaps in the
latter's approach to "capitals" and sustainability. Both biases were integrated into nine
concepts, aiming to balance the breadth of value dimensions and the Brazilian regulatory
perspective. The Integrated Public Value Creation Pyramid (Objective 2) was then developed,
offering a guide for the recognition and communication of the various layers of value creation,
structured into five levels: (5) Intangible Economic Value; (4) Tangible Economic Value; (3)
Sustainable Value; (2) Relationship Value (focus on dialogical engagement); and (1) Public
Value. In the case study (Objective 3) of UFRN, the leader in the iESGo ranking, the analysis
of its 2024 Management Report demonstrated the Pyramid's applicability. Although UFRN's
mission recognizes intangible aspects, its business model contradictorily undervalues capitals
such as intellectual, natural, and social and relationship, highlighting a disconnect between
strategy and the representation of the capitals that generate value. Despite this, the University
shows broad initiatives in value creation, using effective communication techniques. This thesis
offers a practical and conceptual framework to improve the recognition and disclosure of
Public Value in the Brazilian federal sector and contributes to the Public Value Theory
literature by updating an instrument developed within the theory, in alignment with recent
discussions on the topic.

Keywords: Public Value. Integrated Report. Accountability. Management Report.
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1. INTRODUCAO

1.1 Contextualizacdo

A contabilidade, tradicionalmente focada na perspectiva financeira, tem buscado uma
visao mais ampla, que inclui os impactos sociais € ambientais das organizagdes (Songini et al.,
2023). A evolugao dos desafios globais nas ultimas duas décadas evidenciou a insuficiéncia de
praticas contabeis tradicionais também no setor publico (Tommasetti et al., 2020).

A crescente importancia da sustentabilidade, evidenciada pela Agenda 2030 da
Organizacao das Nagdes Unidas (ONU) e os Objetivos de Desenvolvimento sustentavel (ODS),
exige que as entidades publicas, como agentes chave do desenvolvimento sustentavel, prestem
contas de suas agdes (Stefanescu, 2021; Tommasetti et al., 2020). A pressdo por transparéncia
e responsabilidade impulsiona a busca por novas formas de reportar, que permitam demonstrar
a geracao de Valor Publico (VP) de forma mais completa (Manes-Rossi et al., 2020).

A divulgacdo do VP surge como um elemento fundamental nesse contexto (Garlatti et
al., 2024; Gherardi et al., 2021). Embora a discussdo sobre a inclusdo dos aspectos de
sustentabilidade no espectro do VP ainda esteja em andamento, a literatura aponta para a
necessidade da consideracdo de desafios ambientais na estratégia de VP (Coffey, 2021;
Vollmer, 2021). Ao demonstrar os beneficios e sacrificios sociais, econdOmicos e ambientais
gerados pelas atividades das instituicdes publicas, essa pratica contribui para uma maior
compreensdo da atuagdo do Estado e para a manutencdo de uma relagcdo de confianga entre a
sociedade e o governo (Manes-Rossi & Orelli, 2020), respondendo aos desafios atuais.

A expectativa ¢ que as instituicdes gerem VP alinhado com os principios da
sustentabilidade econdmica, ambiental e social (Argento et al., 2020; Kaur & Lodhia, 2019).
Segundo Moore (1995, 2000), autor cujo trabalho ¢ central na discussdo, e no qual essa pesquisa
se baseia, VP ¢ aquilo que ¢ criado ou acrescentado pelas atividades da administragdo publica,
a partir da conquista de valor econdmico e social decorrente de sua atuagdo, onde os beneficios
obtidos superam os sacrificios realizados. Essa demanda por transparéncia e responsabilizagao
abrange uma ampla gama de organizagdes, desde governos e empresas estatais, até instituigdes
de ensino e saude (Manes-Rossi et al., 2020).

Diante disso, o setor publico vem utilizando novos formatos de relatérios que deem
conta de abarcar o reporte de informagdes financeiras e ndo-financeiras relacionadas a sua ag¢ao
de geragdo de VP (Bracci et al., 2021; Gherardi et al., 2021; Manes-Rossi et al., 2020). O Relato

Integrado (RI) surge como uma alternativa promissora nesse contexto, ao buscar a integragao
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entre 6 diferentes tipos de capitais (financeiro, manufaturado, intelectual, humano, social e de
relacionamento, e natural), permitindo uma compreensdo mais completa da atuacdo das
organizagoes publicas (Gherardi et al., 2021; Stefanescu, 2021).

O RI é uma abordagem que busca permitir as organizagdes comunicarem de forma clara
e concisa como criam valor ao longo do tempo (IFRS Foundation, 2021). Ao considerar a
interligacao entre diferentes tipos de capital, o RI demonstra como as decisdes organizacionais
impactam esses elementos (IFRS Foundation, 2021).

A literatura aponta que a énfase nas relagdes entre esses capitais torna o RI adequado
para mostrar as estratégias de sustentabilidade das organizacgdes publicas (Manes-Rossi et al.,
2020). Sua abordagem integrada, que combina aspectos financeiros ¢ ndo financeiros, também
o leva a ser apontado como adequado para demonstrar o alinhamento com os ODS, uma
demanda premente aos administradores ptblicos (Stefanescu, 2021).

O Fluxo de Geragdo de Valor ¢ um componente central do RI que demonstra como a
organizag¢do cria, preserva ou destrdi valor ao longo do tempo (IFRS Foundation, 2021). Esse
processo ¢ detalhado no relatério integrado, um documento que busca apresentar, de forma clara
e concisa, como a organizacao gera valor para seus stakeholders (IFRS Foundation, 2021).

A Estrutura Internacional do Relato Integrado (EIRI) foi criada em 2013 e passou por
atualizagoes em 2021 (IFRS Foundation, 2021). Inicialmente desenvolvida pelo International
Integrated Reporting Council (IIRC), a EIRI ¢ agora gerenciada pelo [International
Sustainability Standards Board (ISSB), criada em 2022 (Pigatto et al., 2023). O ISSB, uma
entidade composta de especialistas e apoiada por diversas organizagdes focadas em relatorios
de sustentabilidade, tem como objetivo estabelecer padrdes globais para a divulgagdo de
informacdes sobre sustentabilidade, com foco nas necessidades do mercado financeiro (Pigatto
etal.,2023).

Embora originario do setor privado, o RI tem se mostrado relevante para o setor publico.
A busca por demonstrar como as entidades publicas geram VP para a sociedade, utilizando
diversos tipos de recursos, impulsiona a sua ado¢ao (Sonnerfeldt & Pontoppidan, 2023). Paises
como Itilia, Alemanha, Nova Zelandia, Australia, Africa do Sul e Brasil ja apresentam
experiéncias concretas de implementacao do RI no setor publico (lacuzzi et al., 2020; Maria et
al.,2021).

No Brasil, o processo de adogao do RI no setor publico federal teve inicio em 2016
(Maria et al., 2021; Ribeiro et al., 2023), nas empresas estatais. Em 2018, o Tribunal de Contas

da Unido (TCU) tornou obrigatério o uso do formato do RI nos Relatorios de Gestdo das
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entidades publicas, sendo este Ultimo o principal instrumento de prestacdo de contas da
administracdo publica federal (Tribunal de Contas da Unido, 2022).

De acordo com o tribunal, essa mudanca visava transformar esses relatorios em
documentos estratégicos, de modo que as entidades evidenciem sobre seu processo de geragao
de VP, e como seus resultados e produtos se alinham aos seus objetivos (Tribunal de Contas da
Unido, 2022). Em 2020, a obriga¢do de uso da estrutura do RI foi formalmente incorporada a
principal norma de prestacao de contas do pais, consolidando sua importancia no setor publico
federal brasileiro (Tribunal de Contas da Unido, 2022).

Além de relevante no ambito da gestdo publica brasileira, a experiéncia do Brasil no
cenario internacional da discussdo sobre evidenciacdo de VP também ¢ importante tendo em
vista sua participa¢do pioneira no programa piloto do RI, contando com duas instituigdes
publicas (Ribeiro et al., 2023). Além disso, a participagdo do Brasil em organizagdes
internacionais relevantes, como, por exemplo, a INTOSAI (International Organization of
Supreme Audit Institutions) aumentam o destaque as praticas de evidenciagdo de VP adotadas

pelo pais (Tribunal de Contas da Unido, 2023).

1.2 Problema de Pesquisa

A integragdo de informacdes financeiras e ndo financeiras em relatdrios de organizacgoes
publicas apresenta desafios significativos (Gherardi et al, 2021). A diversidade de
stakeholders, anecessidade de responsabilizacao e a rigidez da regulamentacao no setor publico
dificultam a criacdo de relatorios completos e compreensiveis (Gherardi ef al., 2021; Manes-
Rossi, 2018). A busca por conformidade com as normas pode levar a padronizagdo excessiva,
comprometendo a capacidade de comunicar a complexidade e a singularidade dessas
organizagoes (Bartocci & Picciaia, 2013; Manes-Rossi ef al., 2020; Othman et al., 2022).

Embora o RI tenha como objetivo principal comunicar a geragdo de valor, a literatura
aponta para uma lacuna conceitual significativa: a falta de clareza sobre o proprio conceito de
valor no contexto do RI (Feng et al., 2017; Margal et al., 2022). Essa ambiguidade permite
diversas interpretacdes e compromete a solidez da abordagem como ferramenta de
comunicac¢do (Chaidali & Jones, 2017; Feng et al., 2017; Flower, 2015).

A literatura sobre VP ¢ diversa e complexa, com multiplas interpretacdes sobre o que
constitui esse conceito. Jensen et al. (2024) identificam seis grandes grupos de estudos sobre
VP: estratégia de VP; interesse publico e valores politicos; motivagdo para o servigo publico;

gestdo de VP; cocriagdo de VP; VP digital. A “estratégia de VP”, iniciada a partir da discussao
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de Moore (1995), e a “gestao do VP”, que enquadra o VP em uma perspectiva paradigmatica e
de governanga (O’Flynn, 2007), sdo as areas mais interconectadas as demais e consolidadas na
literatura (Jensen et al., 2024).

Apesar do crescente interesse na Teoria do VP, a aplicagdo pratica desse conceito ainda
enfrenta desafios (Bracci et al., 2019; Faulkner & Kaufman, 2018; Hartley et al., 2017). Diante
da diversidade de perspectivas sobre o que ¢ o VP, os modos de reconhecimento e divulgacao
também se mostram variados, refletindo diferentes concepgdes do termo (Jensen et al., 2024).
Moore, um dos principais autores sobre o tema, destacou em trabalhos posteriores (Moore,
2000, 2003, 2013, 2014) a importancia dos métodos de gestao para definir o VP e incentivar a
gestdo publica a ser mais responsiva (Jensen et al., 2024).

Estudos anteriores iniciaram as tentativas de estruturar e operacionalizar o conceito.
Bracci et al. (2014), por exemplo, desenvolveram um modelo de gestdo de desempenho, a
Piramide de VP, para um teatro italiano. A PirAmide considera a perspectiva do cidaddo e da
administracdo publica na estruturacdo e divulgaciao do VP (Deidda Gagliardo, 2002).

O estudo de Salemans e Budding (2022) analisou como as maiores Universidades
holandesas comunicam o VP em seus documentos oficiais. Os resultados demonstraram que,
embora todas as instituigdes afirmem se dedicar a criacdo de VP, a maioria ainda utiliza
indicadores de desempenho mais tradicionais, focados em processos internos e resultados
especificos.

Ainda, Dallagnol e Portulhak (2025) demonstraram um panorama de prevaléncia de
narrativas relacionadas a divulgacdo de VP, em detrimento de indicadores, principalmente na
divulgacao que excede elementos de divulgagdo considerada obrigatéria. Em estudo focado na
divulgagdo de VP por Universidades federais brasileiras nos Relatorios de Gestao, os autores
elaboraram um indice de divulgac¢do de VP com base no Public Value Scorecard (Moore, 2003).

Partindo da perspectiva do Tridngulo Estratégico de Moore, que observa a dinamica de
geragao de VP a partir de 3 dimensdes (Legitimidade e apoio, capacidades operacionais, €
criacdo de VP), os autores analisaram a divulgacao de 65 Universidades federais brasileiras, e
seus determinantes. Os resultados demonstram baixa divulgacao da dimensao de legitimidade
e alta divulgacdo das capacidades operacionais, o que os autores apontam que esta relacionado
com uma orientacdo para a Nova Gestao Publica, nessas institui¢des.

A dificuldade de reconhecer e divulgar o VP também ¢ uma lacuna persistente nas
discussdes sobre o RI no setor publico. A auséncia de uma defini¢do clara de valor na estrutura

do RI (Margal et al., 2022), e a subjetividade na abordagem da EIRI quanto aos elementos
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fundamentais do RI contribuem para uma divulgacao de valor superficial e pouco material,
comprometendo a utilidade da informagao (Pigatto et al., 2023). Em 2016, o [IRC e o Chartered
Institute of Public Finance and Accountancy (CIPFA) trataram sobre o tema do RI no setor
publico, mas também nao apresentaram uma defini¢ao (IIRC & CIPFA, 2016).

Diante da complexidade em reconhecer o VP, bem como da necessidade de uma
comunica¢do mais transparente e integrada no setor publico, surge a seguinte questdo de
pesquisa: Como desenvolver um referencial integrado que permita estruturar e divulgar
o Valor Publico de forma abrangente no setor publico federal brasileiro, utilizando a

abordagem do relato integrado?

1.3 Objetivo Geral e Objetivos Especificos

O objetivo geral da tese ¢ desenvolver um referencial de estruturagdo e divulgacao de
Valor Publico para o setor publico federal brasileiro. Tal referencial sera fundamentado na
Piramide de Valor Publico de Bracci ef al. (2014), no Fluxo de Geragdo de Valor do Relato
Integrado, e na base conceitual de Valor Publico no contexto do Relato Integrado aplicado ao

setor publico federal brasileiro. Para tanto, a tese articula trés objetivos especificos:

Objetivo Especifico 1 - Elaborar uma Base Conceitual de Valor Publico no contexto
do Relato Integrado aplicado ao setor publico federal brasileiro. Isso sera feito comparando as
categorias tematicas do IIRC & CIPFA (2016) e do TCU (2022), a luz da Teoria do Valor
Publico.

Objetivo Especifico 2 - Desenvolver a Piramide Integrada de Geracao de Valor Publico.
Este modelo integra a Piramide de Valor Publico (Bracci et al., 2014), o Fluxo de Geragao de
Valor do Relato Integrado, a base conceitual do objetivo especifico 1, e a literatura, visando a
estruturacao e a divulgacdo do Valor Publico no setor publico federal brasileiro.

Objetivo Especifico 3 - Aplicar, através de um estudo de caso de uma Universidade
publica federal lider no iESGo, a Piramide Integrada de Geragdao de Valor Publico, para

demonstrar a aplicabilidade do instrumento criado.

O primeiro objetivo especifico consiste em analisar a semantica da gera¢do de VP no
contexto do RI no setor publico federal brasileiro (a partir do documento do TCU, 2022). Essa
analise foi comparada e discutida com a perspectiva do RI para o setor publico, conforme o

documento do IIRC e CIPFA (2016), ¢, ambas, com a Teoria do VP. Buscou-se, assim, elaborar
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uma nova base conceitual de VP aplicada ao setor publico federal brasileiro, que integra as
categorias semanticas de VP abordadas nesses documentos, contribuindo para o avango da
discussao no setor publico federal brasileiro.

No segundo objetivo especifico, os resultados da analise tedrica do objetivo especifico
1 serviram como base para a constru¢do da Piramide Integrada de Geragao de VP, um modelo
que integra a Piramide de VP, o Fluxo de Geracdo de Valor do Relato Integrado e a base
conceitual elaborada. Essa ferramenta permite reconhecer € comunicar as dimensdes da geragao
de VP nas institui¢des federais brasileiras. A integracdo desses diferentes frameworks permite
uma visdo mais completa e abrangente da criacdo de VP no setor publico.

O terceiro objetivo especifico visa aplicar, através de um estudo de caso de uma
Universidade publica federal lider no indice ESG (Environmental, Social and Governance)
(iIESGo), a Piramide Integrada de Geracdo de VP, para demonstrar a aplicabilidade do
instrumento criado. Parte-se da premissa de que essa institui¢do ¢ um exemplo de boas praticas
em atendimento as expectativas ambientais, sociais e de governanga, o que a torna relevante
para a divulgagdo. A literatura sugere que o estudo de caso de organizacdes que adotam boas
praticas auxilia na compreensao de elementos particulares a casos especificos (de Villiers et

al., 2019).

1.4 Justificativa e Relevancia

A Teoria do VP aponta que a estruturacao e divulgacao do VP ¢ um desafio complexo
devido a sua natureza subjetiva e contextual (Bracci et al., 2021; Faulkner & Kaufman, 2018).
Embora a literatura ressalte a importancia de desenvolver modelos praticos para reconhecer e
divulgar o VP gerado pelo setor publico, sua operacionalizagdo ainda enfrenta obsticulos
significativos (Bracci ef al., 2021; Faulkner & Kaufman, 2018).

Conforme discussdo prévia, poucos trabalhos na area de Contabilidade Publica tém se
voltado a desenvolver pesquisas que permitam a estruturagcdo do conceito de VP (Bracci ef al.,
2019, 2021; Steccolini, 2018). Diante desse cenario, o contexto brasileiro de uso do RI no setor
publico surge como uma alternativa promissora para fundamentar uma estrutura de
reconhecimento e divulgagdo de VP.

A obrigatoriedade do RI para todas as institui¢des publicas federais que prestam contas
ao TCU, aliada ao seu foco na demonstracao da geracao de valor, torna essa estrutura um ponto
de partida para a constru¢ao de um modelo analitico. Embora pesquisas qualitativas aplicadas

ndo permitam generalizagdes estatisticas, contextos particulares analisados em profundidade
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podem fornecer riqueza de detalhamento util a teorizagdo e a pratica no campo contabil (de
Villiers et al., 2019).

A literatura sobre a Teoria do VP tem apontado o RI como um mecanismo de
comunicacdo de relevancia crescente para que as entidades publicas demonstrem sua
capacidade de gerar valor. Bracci ef al. (2019) e Garlatti ef al. (2024) apontam que o RI possui
um potencial transformador para a contabilidade publica, proporcionando uma visdo mais
holistica da criag¢ao de valor, com foco na eficacia e nos resultados sociais e ambientais.

Ainda, trabalhos anteriores tém demonstrado o potencial que o RI tem de ampliar o
relacionamento entre a administra¢do publica e o cidaddo, através da contabilidade dialogica,
que entende a contabilidade enquanto um sistema relacional, que deve promover o didlogo entre
as partes interessadas e as organizacdes (Pirl ez al., 2020; Roslender & Nielsen, 2021). No
entanto, a literatura aponta que o envolvimento das partes interessadas ainda é pouco
considerado em estudos sobre geracao de VP (Bisogno ef al., 2025).

O RI também enfrenta desafios significativos. A auséncia de uma defini¢do clara e
consensual de valor constitui uma lacuna importante (Margal et al., 2022), o que pode
comprometer sua aplicagdo pratica (Chaidali & Jones, 2017; Feng et al., 2017; Margal et al.,
2022). O proprio IIRC reconheceu a necessidade de pesquisas adicionais para aprimorar a
compreensdo e aplicacdo do conceito de criacdo de valor no contexto do RI (Margal et al.,
2022).

A literatura sobre RI no setor publico evidencia a necessidade de aprofundar as
pesquisas sobre o conceito de valor, especialmente no que se refere a sua divulgagdo (Gherardi
et al., 2021; Guthrie & Martin-Sardesai, 2020; Margal ef al., 2022). Essa lacuna ¢ ainda mais
evidente no contexto brasileiro, onde existem poucas pesquisas que investigam as nuances da
aplicacdo do RI, em especial dentro de uma perspectiva de VP (Dallagnol, 2023; Dallagnol &
Portulhak, 2025; Maria et al., 2021).

Assim, pesquisas mais recentes (Bracci et al., 2021; Heise & Gros, 2024; Kaur &
Lodhia, 2019) apontam para a relevancia da adaptacdo da EIRI para o setor publico,
considerando as particularidades das organizagdes e os desafios da gestdao do VP. O trabalho de
Dallagnol e Portulhak (2025) demonstrou que, embora haja um bom nivel de divulga¢do do VP
nos relatérios de Universidades federais brasileiras, ha espago para melhoria, especialmente na
dimensao de legitimidade e apoio social. A pesquisa também evidenciou a influéncia do modelo

de prestacdo de contas do TCU na forma como as Universidades divulgam o VP.
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Ainda que haja indicios de uma conexao entre o Rl e a Teoria do VP (Bracci et al., 2019;
Garlatti ef al., 2024), a compatibilidade entre os conceitos de valor de ambas as abordagens
ainda nao foi devidamente explorada (Othman et al., 2022). O RI, com seu foco no mercado, e
a Teoria do VP, com uma visdo mais abrangente e voltada ao Publico, apresentam diferentes
perspectivas (Othman et al., 2022).

Diversos estudos enfatizam a importancia de demarcar as diferencas entre a
administracao publica e privada, considerando suas posi¢des, interesses e objetivos distintos
(Biondi & Bracci, 2018; Caruana & Grech, 2019; Sonnerfeldt & Pontoppidan, 2023). Os
autores alertam para a necessidade de se evitar que o RI seja apenas um discurso e de garantir
a evidenciagao efetiva do VP.

A analise do setor publico brasileiro, neste contexto, oferece uma oportunidade para
aprofundar o conhecimento sobre a aplicacdo do RI. A relevancia do Brasil como objeto de
estudo se justifica por caracteristicas institucionais e de desenvolvimento que tornam sua
experiéncia em potencial de pesquisa valioso e com possibilidade de gerar li¢des replicaveis
para outras realidades.

Primeiro, o Brasil tem um papel pioneiro e de destaque na adogdo do RI. Conforme
apontam Ribeiro et al. (2023), o pais foi o segundo em numero de participantes no projeto piloto
global de 2013, incluindo instituicdes publicas. Essa experiéncia se intensificou com a
obrigatoriedade do RI para todas as institui¢cdes federais que prestam contas ao TCU.

Essa determinagdo regulatoria, combinada com a lideranga do proprio TCU na
INTOSALI (International Organization of Supreme Audit Institutions) de 2022 a 2025, cria um
cenario de estudo singular. Ele permite investigar a interacao entre o 6rgao de controle e as
entidades publicas, oferecendo reflexdes sobre como a divulgagdo de VP ¢ moldada por
exigéncias institucionais, um tema relevante para paises que buscam fortalecer seu processo de
prestacdo de contas.

Em segundo lugar, o Brasil oferece um campo propicio para a adaptagao de ferramentas.
Embora tenha uma experiéncia consolidada de RI no setor privado, a transposi¢do dessa
abordagem para o setor publico exige a adaptacdo da sua l6gica de valor, que migra do foco no
mercado para uma perspectiva mais ampla de VP. As licdes extraidas dessa adaptacdo em um
pais em desenvolvimento podem ser uteis a outros paises de igual configuracao. O referencial
proposto nesta tese busca preencher essa lacuna, demonstrando como conciliar a evidenciagao

de VP com a estrutura do RI de forma pratica e aplicavel.
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Finalmente, a literatura sobre RI no setor ptiblico € concentrada em paises desenvolvidos
(Songini et al., 2023) e, muitas vezes, no setor privado (Ohtman et al., 2022). A analise da
experiéncia de paises em desenvolvimento, como o Brasil, ¢ essencial para enriquecer o debate
internacional, oferecendo uma perspectiva mais ampla sobre como a divulgagao de VP pode
ser uma ferramenta para o fortalecimento da transparéncia e da legitimidade das agdes
governamentais em contextos institucionais e sociais especificos.

A integragdo das ferramentas da Teoria do VP e do RI permite uma visdo mais
abrangente do VP, conciliando demandas sociais, restricdes financeiras e sustentabilidade, em
consonancia com o que destacam Cuganesan et al. (2014), Guthrie e Martin-Sardesai (2020) e
Hoglund et al. (2021). Essa abordagem possibilita a conexdo entre informagdes financeiras e
ndo financeiras, ampliando a evidenciagdo das nuances e da pluralidade do VP.

Assim, a Pirdmide Integrada de VP proposta se diferencia de outros modelos por
combinar os elementos da Piramide de VP, do Fluxo de Gera¢do de Valor do RI, a base
conceitual de VP aplicada ao setor publico federal brasileiro, e a Teoria do VP, na perspectiva
do contexto estudado. Esse instrumento oferece uma visdo abrangente, integrada e atualizada
da criagdo de VP no setor publico federal brasileiro, integrando discussdes recentes como
Contabilidade Dialogica (Barbera et al., 2024; Manetti ef al., 2021), Valor Sustentavel (Coftey,
2021; Vollmer, 2021) e VP Digital (Contri et al., 2023; McCarthy et al., 2023; Torfing et al.,
2021).

Embora Dallagnol e Portulhak (2025) tenham desenvolvido um indice de divulgagado de
VP com base na literatura de Moore, a metodologia tenta identificar os elementos das diversas
dimensdes presentes no Triangulo Estratégico de Moore. Nessa perspectiva, o trabalho aqui
apresentado busca tratar dos aspectos ligados a apenas uma das dimensdes do Triangulo: a
geracdo de VP.

Além disso, o indice desenvolvido no trabalho citado parte dos indicados do Public
Value Scorecard (Moore, 2003), em detrimento da proposta dessa pesquisa, que ¢ combinar
uma ferramenta do ambito da Teoria do VP - a Piramide de VP (Bracci et al., 2014) - com os
elementos do RI e a Teoria do VP, sublinhando sua relevancia e atualidade enquanto referencial
conceitual de reconhecimento e divulgagdo, e sua aplicabilidade ao contexto brasileiro.

Ainda, o trabalho de Dallagnol e Portulhak (2025) se propde a elaborar um indice de
divulgacdo. Enquanto isso, esse trabalho busca a elaboragao de um referencial de dimensao
conceitual e aplicada, que funcione como base de apoio para o reconhecimento e a divulgagao

de VP no Relatdrios de Gestdo na abordagem de RI. O referencial, por sua natureza aplicada,
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pode servir de base a elaboracdo posterior de um indice de divulgagdo para acompanhamento,
mas nao se trata do objetivo realizado no escopo dessa pesquisa.

A escolha da Piramide do VP elaborada por Bracci et al. (2014) se d& por alguns
motivos: I) a estrutura abarca as duas perspectivas observadas pela Teoria do VP dentro da
concepgdo discutida por Moore (2014) - a do usuario e a da administragdo publica; II) a
estrutura oferece uma perspectiva mais matizada do processo de geragdo de valor, incluindo
aspectos econdmicos tangiveis e intangiveis, além de aspectos sociais (Hoglund et al., 2023);
IIT) ao considerar elementos financeiros € nao financeiros, o instrumento se aproxima da
proposta do RI, e dos elementos presentes no fluxo de geragao de valor da EIRI. Além disso, a
Piramide segue sendo utilizada em trabalhos posteriores aplicados ao setor publico (Papi et al.,

2018, 2020), demonstrando sua pertinéncia, relevancia e atualidade.

2. REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico esta desenvolvido em 3 partes. A primeira aborda a Teoria do VP,
explorando seus principais conceitos e agrupamentos temadticos. Inclui a apresentacdo da
Piramide de VP, conforme proposto por Bracci et al. (2014), além de discutir os desafios e as
limitacdes inerentes a divulgagdo e geragdo de VP.

A segunda parte foca no RI. Ela oferece uma contextualizacdo do tema, detalha a
Estrutura Internacional do RI (EIRI) e descreve o fluxo de geragdo de valor associado a esse
tipo de relatorio. Por fim, a terceira parte contextualiza o VP e o RI no setor publico federal

brasileiro.

2.1 TEORIA DO VALOR PUBLICO

A literatura aponta que a concepcao de VP esta ligada aos debates sobre as fragilidades
da Nova Gestdo Publica, surgindo como uma resposta as demandas por maior eficiéncia e
democracia na administra¢do publica (Steccolini, 2018; Stoker, 2006). Assim, o VP estaria na
intersecdo entre ambas (Stoker, 2006), promovendo a articulacdo entre a funcao do Estado de
promover o bem, assim como o justo (Moore, 2014).

A busca por uma gestdo publica mais eficiente e eficaz tem sido um constante desafio
para os governos (Bisogno et al., 2024; Gherardi et al., 2021; Heise & Gros, 2024). A Nova
Gestao Publica representou um marco nessa busca, introduzindo principios de gestao privada

no setor publico (Steccolini, 2018). No entanto, a literatura aponta que a Nova Gestao Publica,

23


https://www.zotero.org/google-docs/?Voqli3
https://www.zotero.org/google-docs/?zVWibJ
https://www.zotero.org/google-docs/?VAmdyt
https://www.zotero.org/google-docs/?NT9ZvX
https://www.zotero.org/google-docs/?NT9ZvX
https://www.zotero.org/google-docs/?broken=C8UrJH
https://www.zotero.org/google-docs/?2wxXvF
https://www.zotero.org/google-docs/?v0b9xf
https://www.zotero.org/google-docs/?y8Bpyi
https://www.zotero.org/google-docs/?broken=5NcC96

com sua énfase em resultados mensurdveis, ndo conseguiu capturar a complexidade e a
multidimensionalidade do VP (Bisogno et al., 2024; Gherardi et al., 2021; Heise & Gros,
2024).

Ele surge nesse contexto como uma tentativa de superar as limitagdes da Nova Gestao
Publica, oferecendo um framework mais abrangente para a andlise e gestdo das agodes
governamentais (Brown, 2021). No entanto, a diversidade de conceitos e abordagens associados
ao termo torna sua operacionalizagdo um desafio para os gestores publicos (Bracci et al., 2019,
2021; Faulkner & Kaufman, 2018).

O tema se desenvolveu através de duas correntes de discussdo principais (Hartley et al.,
2017; Steccolini, 2018): a primeira, pautada nos niveis politicos e sociais, defende a ideia dos
“valores publicos” como um consenso normativo de uma sociedade, que se materializa através
de processos eleitorais e na proposi¢do de politicas pelos gestores publicos eleitos (Bozeman,
2007).

A segunda, traz o enfoque organizacional (Moore, 1995, 2014), e enfatiza o papel dos
gestores publicos na produgdo do VP, entendido, nessa corrente, como o desempenho do
governo na busca daquilo que ¢ valorizado pelo publico, ou que ¢ bom para o publico. A
literatura demonstra que a teoria do VP envolve discussdes de diferentes perspectivas analiticas,
como politicas publicas, gestdo, economia, ci€ncia politica, governancga, e contabilidade (Bracci
et al., 2019; Smith, 2004; Steccolini, 2018).

Moore (2014) demonstra, a partir das bases filosoficas do VP, que os governos estio
permanentemente buscando construir sua legitimidade. Por isso, devem demonstrar o VP que
geram a partir do que € valorizado coletivamente. Essas preferéncias sdo manifestadas pelo
publico em processos politicos democraticos para além do eleitoral, como foéruns e audiéncias
publicas.

Nesse sentido, Moore (2014) demonstra que o proprio termo “VP” estd permeado de
sentido. De acordo com o autor, o significado atribuido a palavra “valor” se refere a um
compromisso de contribuicdo mais amplo, sinalizando rejeicdo a agendas neoliberais que
colocavam o governo como puro mediador técnico de falhas de mercado. Ainda, Moore (2014)
aponta que a no¢ao de VP empregada reitera a visdo de que os governos democraticos podem
ser usados para promover perspectivas de equidade e justica, se assim for desejado pelo publico
(Moore, 2014).

Quanto ao termo “Publico”, Moore (2014) aponta que sua semantica funciona como um

sinal de que, em governos democraticos, os arbitros adequados do VP ndo sdo apenas os
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individuos que valorizavam seu proprio bem-estar, mas também o bem-estar coletivo. As
preferéncias coletivas, segundo ele, sdo articuladas a partir da formacao de um “publico”, que,
através de processos democraticos, t€ém a oportunidade de demonstrar o que valoriza (Moore,
2014). Assim, conclui, a ideia por tras da palavra traz duplo sentido: como algo que se concentra
nas condi¢des publicas, e, também, como algo formado coletivamente (Moore, 2014).

Quanto aos integrantes do “publico” para o qual se gera valor, os “clientes” do governo,
ou seja, seus usuarios, Moore (1995) aponta que muitos papéis sociais podem ser assim
categorizados. No entanto, Moore (2014) demonstra que, filosoficamente, os papéis cujos
juizos de valor s3o normalmente considerados na defini¢do do que ¢ valioso, sdo os cidadaos,
eleitores e contribuintes.

Além disso, a Teoria do VP assume que os individuos agem de forma diferente a partir
daquilo que conceitualizam por ser “cidadao”, e, por consequéncia, diferentes grupos podem
requerer diferentes servigos ou diferentes formas de executar servigos pelo governo (Horner &
Hutton, 2011). Desse modo, a teoria toma como premissa, a pluralidade de papéis que compdem
seu publico, apontando a governanga como um mecanismo de intermediagdo de seus diferentes
interesses (Horner & Hutton, 2011).

Outro ponto recorrente na discussdo € sobre a subjetividade do termo, tendo em vista
que o VP ndo ¢ um dado, nem um padrao absoluto, sendo relativo as circunstancias (Alford &
O’Flynn, 2009; Rhodes & Wanna, 2007). Assim, um objetivo ou propoésito se torna valioso no
contexto das questdes materiais e sociais que surgem no ambiente publico (Alford & O’Flynn,
2009). Desse modo, o conceito do que ¢ o VP pode mudar a medida que as condi¢des ambientais
se alteram, e novos desafios e aspiragdes sdo apresentados (Moore, 2013).

O conceito de VP ¢ dindmico e contextual, adaptando-se a novas demandas e desafios
(Alford & O’Flynn, 2009; Moore, 2003). Sua natureza subjetiva gera uma multiplicidade de
interpretagdes e discussdes, conforme demonstrado por um mapeamento recente da literatura
que identificou seis grandes clusters tematicos sobre o VP em artigos publicados entre 1994 e
2019, apresentados na Tabela 1 (Bracci et al., 2019; Jensen et al., 2024).

A amplitude e complexidade do conceito de VP se manifesta na diversidade de tematicas
associadas. Jensen et al. (2024) oferecem uma ampla visdo dessa diversidade, desde a estratégia
de VP, com raizes nos trabalhos pioneiros de Mark Moore (1995), até as discussdes mais
contemporaneas sobre a geracao de VP digital, impulsionada pelas novas tecnologias no setor

publico.
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Tabela 1 - Clusters temdticos de VP

Cluster Tematico Sintese

Principais
Autores

Esse grupo de estudos investiga como criar VP de forma estratégica,
considerando a participacdo de diversos atores e utilizando a
tecnologia como ferramenta. A pesquisa se baseia no trabalho de

(Moore, 1995,

Estratégia de VP Mark M00r§ e enfatiza a irflpor:cén.cia de uma abordagem construFiva e 2000, 2013,
colaborativa para a gestio publica. A analise da rede de pesquisa
e . . . X 2014)
mostra que a estratégia de VP ¢€ central e estd fortemente ligada a
cocriacdo de VP, com ambas as abordagens utilizando a tecnologia
como ferramenta para alcangar seus objetivos.
O cluster analisa os valores publicos sob uma perspectiva normativa, (Bozeman,
com foco na analise de politicas ¢ na compreensdo dos principios que 2007, 2007;
Interesse piblico guiam a a¢do dos gestores publicos. Baseia-se na ideia de que os Bryson et al.,
e valores valores publicos sdo conceitos ideais e estaveis, definidos por leis e 2014;
politicos objetivos politicos. No entanto, este cluster é relativamente isolado, Jorgensen &
com uma compreensao mais restrita e normativa do conceito de VP Bozeman,
em comparagao com os outros clusters. 2007)

O cluster explora os elementos que levam individuos a se dedicarem
ao setor publico, a relagdo entre essa motivacdo ¢ os valores publicos,
¢ a importancia de uma gestdo publica orientada para o usuario. A
literatura demonstra que esse ¢ um dos conceitos centrais da
administracdo publica durante as ultimas duas décadas e esta
fortemente relacionado aos estudos de VP. Nesse cluster, o VP ¢é
construido a partir das avaliagdes do publico sobre como suas
necessidades s@o atendidas pelos servigos publicos, sendo, portanto,
um conceito dindmico e dependente das experiéncias individuais e
coletivas.

Motivacgiao para
o servico publico

(Andersen et
al., 2013;
Jensen et al.,
2019)

O cluster trata a gestdo de VP como um avango paradigmatico na
administracdo publica, transcendendo os limites da nova gestdo
publica e da administra¢ao publica tradicional. Essa abordagem de VP
coloca em destaque a criacdo de VP como resultado de uma
governanca projetada para incluir a participagdo cidada. Essa
perspectiva enfatiza a colaboragdo, a inovacao e a orientagdo para

Gestao de VP

(Meynhardt,

2009; O’Flynn,

2007; Stoker,

. ) s 2006
resultados, com foco nas necessidades e expectativas dos cidaddos. A )
tecnologia, especialmente as midias sociais, ¢ apontada como um
catalisador para a cocriacdo de valor e a participagdo cidada.
Esse cluster se aprofunda e reconhece a necessidade de negociagao
entre diversas partes interessadas, como cidaddos, gestores publicos e .
~ (Benington &
outros stakeholders para a produgdo de VP. Essa abordagem gera uma Moore. 2011
A diversidade de interesses, exigindo dos gestores a capacidade de ’ ’
Cocriacio de VP o Lo . Bryson et al.,
equilibrar demandas organizacionais com as necessidades dos
Sy x . 2014)
cidaddos, que passam a ser cocriadores do VP. O VP, nesse contexto,
¢ entendido como algo multifacetado, abrangendo dimensdes
econdmicas, sociais, culturais, politicas e ambientais.
O cluster investiga como a tecnologia transforma a gestdo publica e
cria VP para a sociedade. A pesquisa se concentra em ferramentas (Douglas &

digitais que otimizam servigos publicos e aumentam a confianga dos
cidadaos. Conceitos como "open data" e "cidades inteligentes" sdo
centrais. O VP, nesse contexto, ¢ a busca por resultados estratégicos ¢
experiéncias de alta qualidade para os cidadaos.

VP digital

Meijer, 2016;

Meijer et al.,
2016)

Fonte: Jensen et al., 2024
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Ao analisar as interconexdes entre esses diferentes temas, os autores identificam que o
cluster de Estratégia de VP serve como um eixo central, estabelecendo o fundamento para os
demais desenvolvimentos teoricos (Jensen ef al., 2024). Além desse, o cluster de Gestao de VP
também se destaca por sua abrangéncia, oferecendo uma perspectiva de governanga que
permeia todos os outros temas.

Esses resultados demonstram que o foco estratégico e a abordagem orientada a gestao
sdo caracteristicas comuns aos estudos que integram os demais grupos. Além disso, as
abordagens relacionadas a temadticas atuais como tecnologia, sociedade e sustentabilidade
demonstram que o campo vem se atualizando (Jensen et al., 2024).

Ressalta-se que, conforme reconhecido por Jensen et al. (2024), o método adotado pelos
autores (quantidade de citagdo como critério de inclusdo) sub-representa os artigos mais
recentes. Assim, embora a dimensdo de sustentabilidade nao tenha sido apresentada como um
cluster tematico associado ao VP pelos autores, sua relevancia dentro da discussdo ¢ apontada
pela literatura, que sublinha a relagdo entre dimensdes ndo financeiras, bem como intangiveis,
e geracao de VP (Coffey, 2021; Tommasetti et al., 2020; Valenza & Damiano, 2023).

A discussdo sobre VP evidencia a importdncia da divulgacdo de informagdes nao
financeiras, especialmente no setor publico e terceiro setor. Moore (2003) destaca que a
divulgacao de informagdes nao financeiras atende a objetivos especificos, a depender de seu
contexto: no setor privado, a manutengdo da lucratividade e a construcdao de reputagdo; ja no
setor publico e terceiro setor, o foco ¢ a prestacdo de contas sobre o desempenho na consecugao
de seus objetivos.

Em seu trabalho, Moore (2000) enfatiza a importancia da missao para as organizacdes
do setor publico. De acordo com o autor, a missao de uma organizagao do setor publico ou sem
fins lucrativos define seu propdsito e norteia suas acdes (Moore, 2000). A missdo, portanto,
serve como um guia estratégico, definindo os objetivos a serem alcangados € os meios para
atingi-los (Moore, 2000).

Ainda, Moore (2000) aponta que a missdo ndo ¢ apenas uma declaragdo de intengdes,
mas também um parametro para avaliar seu desempenho. Ao definir o VP que a organizagado
busca criar, a missdo serve como um padrdo para medir o sucesso de suas iniciativas (Moore,
2000).

Assim, de acordo com o autor, todas as agoes ¢ decisOes devem ser avaliadas a luz de

sua contribui¢do para a realizagdo da missdo (Moore, 2000). Essa abordagem permite que as
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organizagdes mantenham o foco em seus objetivos € garantam que seus recursos sejam
utilizados de forma eficiente e eficaz (Moore, 2000).

A discussao sobre a ligagdo entre aspectos de sustentabilidade ¢ o VP nao ¢ nova. Por
exemplo, Benington e Moore (2011) apontaram que a critica mais fundamental as concepgdes
iniciais de VP esta relacionada a ecologia e a ideia de trade-off entre aspectos econdmicos,
sociais € ambientais. Nesse sentido, Swilling (2011) propde um “esverdeamento” da ideia de
VP, a partir do didlogo entre a comunidade da gestao publica e da sustentabilidade, de modo a
articular o uso sustentavel dos recursos publicos.

Seguindo esse debate, Vollmer (2021) argumenta quanto ao papel da contabilidade do
VP na cooperagdo para a reconstitui¢ao ecologica, a partir da consideragdo de um publico mais
amplo, que engloba também contribuintes ndo humanos, como o meio ambiente. Nessa linha,
Coffey (2021) aponta que a Teoria do VP ainda precisa se envolver mais ativamente com o
meio ambiente, mas delineia que esse processo apresenta desafios, como a baixa alfabetiza¢ao
ecoldgica de gestores publicos e a dificuldade de medir/gerenciar o VP.

A literatura demonstra que para responder aos desafios globais contemporaneos, como
as mudangas climaticas, os governos precisam demonstrar o VP que criam para a sociedade
considerando aspectos além do financeiro (Bebbington & Unerman, 2018; Gherardi ef al.,
2021; Steccolini, 2018). Isso exige a produgdo de relatdrios mais completos, que incluam
informacgdes sobre os impactos econdmicos, sociais € ambientais de suas acdes (Gherardi et
al.,2021; Nistor et al., 2019).

Dessa forma, o RI tem sido constantemente apontado como um mecanismo alternativo
de responsabilizacdo do VP (Gherardi et al., 2021; Nistor et al., 2019; Sonnerfeldt &
Pontoppidan, 2023; Steccolini, 2018). A crenca subjacente no RI ¢ a de que o valor ¢ composto
por diversas dimensdes, financeiras e ndo-financeiras (Stacchezzini et al., 2018), perspectiva
compartilhada pela Teoria do VP. Nistor ef al. (2019) argumentam que, no setor publico, o RI
¢ um avango em termos de relatorio que evidenciam informacgdes relevantes sobre geragao de
valor.

Estudos enfatizam a importancia de uma perspectiva integrada do VP para que o setor
publico possa responder de forma eficaz aos desafios contemporaneos (Gherardi et al., 2021;
Manes-Rossi et al., 2020). Nesse contexto, a conciliagdo entre as demandas sociais, as
limitagdes financeiras e os objetivos de sustentabilidade surge como um desafio central,

conforme destacado por Guthrie e Martin-Sardesai (2020).
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Assim, a contabilidade e a responsabilizacdo no setor publico assumem um papel
relevante, especialmente quanto aos aspectos intangiveis como capital humano, social e
intelectual (Bebbington & Larrinaga, 2014; Bebbington & Unerman, 2020; Steccolini, 2018).
O RI, por sua vez, ¢ apontado como uma ferramenta promissora para atender a essa demanda,
ao fornecer uma visdo abrangente das diversas dimensdes do valor criado, através de seus
multiplos capitais (Gherardi et al., 2021).

Nesse sentido, Bracci et al. (2019) demonstram lacunas nas reflexdes sobre como a
adogao de novos mecanismos de responsabilizacdo, como, por exemplo, a inser¢ao do RI no
setor publico, pode contribuir para explorar o processo de criagdo de VP. De acordo com a
literatura, a abordagem, baseada em principios € em uma estrutura multi capital, pode oferecer
divulgagdes mais granulares sobre a geracdo de valor, uma vez que considera diversas

dimensdes (Gherardi et al., 2021; Pigatto et al., 2023).

2.1.1 A Pirdmide de VP

Moore (1995) propde que o VP pode ser criado em cinco niveis: aumento da quantidade
e qualidade dos servigos publicos; reducdo de custos; melhor compreensdo das necessidades
dos cidaddos e a busca da satisfacdo destas; maior justica na oferta de servigos publicos; e,
melhoria das habilidades e capacidades da administragdo publica. Papi ef al. (2018) apontam
que, em resumo, essas dimensdes consideram duas perspectivas interligadas: a do usuério, que
busca a satisfagdo de suas necessidades, e a da administracao publica, que deve otimizar o uso
de seus recursos, garantindo a geracao de VP presente e futura.

A busca pelo VP envolve, portanto, a criacdo conjunta de valor econdomico para a
administracao publica e valor social para os cidaddaos (Moore, 1995, 2000; Papi et al., 2018).
De acordo com Deidda Gagliardo (2002), o valor econdmico resulta da combinacdo de uma
dimensdo tangivel (como, por exemplo, desempenho financeiro) e uma dimensdo intangivel
(como, por exemplo, capital humano).

A criacdo de VP envolve, ainda, a analise dos beneficios (como, por exemplo, melhoria
nos servigos publicos), e sacrificios (como, por exemplo, o aumento de impostos) gerados pela
administracdo publica (Moore, 2014; Papi et al., 2018). Para que o valor seja criado, ¢
necessario que os beneficios superem os sacrificios (Spano, 2009).

A literatura enfatiza que a criagdo de VP ¢ central para a estratégia do setor publico
(Bracci et al., 2014; Jensen et al., 2024; Moore, 1995). Consequentemente, a implementagao

de sistemas de gestdo e divulgacdo de desempenho ¢ relevante para auxiliar os gestores na
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tomada de decisdes e no reporte do desempenho da administragdo publica, tanto internamente
como externamente (Bracci et al., 2014; Moore, 2000; Papi et al., 2018; Spano, 2009).

Nesse contexto, Deidda Gagliardo (2002) propds a Piramide de Valor, um modelo
conceitual para visualizar a criagdo de VP a partir da interagdo entre suas diversas dimensoes.
Posteriormente, Bracci ef al. (2014) atualizaram e adaptaram o modelo, testando-o e validando-
0 em um teatro municipal na Italia. A figura I ilustra os elementos da Pirdmide.

O modelo esta estruturado em quatro niveis (Bracci et al., 2014):

Nivel 1 - VP: Representa o valor total criado, considerando tanto a perspectiva do
usuario, quanto da administracao publica. Nele, os sacrificios sociais ¢ econdmicos (SSE) sdo
comparados aos beneficios sociais e econdomicos (BSE), devendo, o primeiro, ser menor ou
igual ao segundo, para que o VP seja criado (Spano, 2009).

O VP (nivel 1) ¢ o resultado da combinagdo e acumulacdo de recursos econdmicos e
sociais gerados nos niveis inferiores da piramide. Essa relagao ¢ interdependente: o valor criado
em um nivel impacta diretamente os niveis superiores.

Por exemplo, o aumento do Valor Econémico Intangivel pode gerar um maior Valor
Econdmico Tangivel, que, por sua vez, contribui para a geragdo de Valor Social e,
consequentemente, para o aumento do VP. Assim, as tendéncias positivas ou negativas dos
niveis mais baixos influenciam na criagao ou destruicao de valor nos niveis mais altos (Bracci

et al., 2014; Deidda Gagliardo, 2002; Poddighe & Deidda Gagliardo, 2011)

Figura I - Sistema de Gestdo de Desempenho da Piramide de VP

Perspectiva: Usuario
e Administragdo Publica %
Valor Publico

Nivel 1

SSE < BSE

Valor Social
SS < BS

Perspectiva: Usuario —————— Nivel 2

|lemporall]Quantitativa||Qualila!iva|[Monelaria

Valor Econémico Tangivel
SET < BET

Perspectiva: Alenlstracao .‘
Publica Fa

Nivel 3
¥

Equilibrio
Econémico

Equilibrio
Ativos e Passivos

Equilibrio
Financeiro

Eficiéncia
Econdmica

Valor Econémico Intangivel
SEl < BEI

Perspectiva: Administragao "
% « Intangivel Nivel 4
Publica giv ivel

| fstrumral| l Humano | | Relacional I | Empatico | | Evolutivo

Fonte: Traduzido de Bracci et al. (2014)

* SSE: sacrificios sociais € econdmicos; BSE: beneficios sociais € econdmicos; SS: sacrificios sociais; BS:
beneficios sociais; BET: beneficios econdmicos tangiveis; SEI: sacrificios econdmicos intangiveis; BEI:
beneficios econdomicos intangiveis.
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Nivel 2 - Valor Social: Reflete a satisfagdo do usuédrio com os servigos publicos,
considerando aspectos como a eficdcia temporal, quantitativa, qualitativa e monetaria da
administracao publica, sendo, essas, suas subdimensodes (Deidda Gagliardo, 2002). O Valor
Social ¢ criado a partir da geracao de beneficios sociais (BS) que sejam maiores ou pelo menos
iguais aos sacrificios sociais (SS) (Mook, 2013; Poddighe & Deidda Gagliardo, 2011).

Nivel 3 - Valor Econémico Tangivel: Corresponde ao valor economico dos bens e
ativos tangiveis da administragdo publica e sua capacidade de aumenta-lo (Bracci et al. 2014,
p. 135). Nesse nivel, o Valor Econdmico Tangivel ¢ gerado a partir da prevaléncia dos
beneficios econdomicos tangiveis (BET) obtidos pela administragdo, em relagdo aos sacrificios
econdmicos tangiveis (SET) incorridos (Poddighe & Deidda Gagliardo, 2011; Spano, 2009).

Nivel 4 - Valor Economico Intangivel: Nivel que d4 base a piramide, sendo o
impulsionador dos demais niveis. Parte da perspectiva da administracao publica e expressa “o
valor econdomico de seus bens intangiveis e a capacidade da administracdo publica para
aumenta-lo" (Bracci et al. 2014, p. 135). Para haver criagao de Valor Economico Intangivel, os
sacrificios econdmicos intangiveis (SEI) devem ser menores ou pelo menos iguais aos
beneficios econdmicos intangiveis (BEI) (Deidda Gagliardo, 2002).

O Valor Economico Intangivel ¢ composto pelas ferramentas de valor intangivel,
representadas no modelo por suas subdimensdes, que aumentam a vitalidade da administragcdo
publica, e melhoram seu desenvolvimento (Bracci ef al., 2014). Sao elas: Valor estrutural
(relacionado a funcionalidade e harmonia de sua estrutura organizacional); valor humano
(produtividade e qualidade dos recursos humanos); valor relacional (sua rede de relagdes com
o ambiente interno e externo); valor empatico (capacidade de resposta a ameagas e
oportunidades); valor evolutivo (propensado para a inovagao) (Bracci et al., 2014).

Aplicagdes posteriores do instrumento também foram realizadas, também no contexto
italiano. Por exemplo, Papi ef al. (2018) aplicaram o modelo na avaliag@o de servigos culturais
e turisticos do municipio de Ferrara. Expandindo o modelo inicialmente proposto, os autores
elaboraram uma grade de medi¢do, com base nos niveis, dimensdes e subdimensdes da
PirAmide. Em outro trabalho, Papi ef al. (2020) aplicam a piramide a cadeia de suprimentos de

Ministérios Italianos, demonstrando sua aplicabilidade em diferentes contextos.

2.1.2 Desafios e limitagoes da divulgagao e gestao do VP
Brown (2021) faz uma critica de que alguns instrumentos, embora busquem um

conceito mais abrangente de VP, apresentam caracteristicas da Nova Gestao Publica, como o
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foco em resultados e a utilizacdo de métricas de desempenho quantitativas. Os autores alertam
que apesar de seu potencial, o VP pode ser limitado ao se restringir a conceitos contabeis
tradicionais, o que pode ndo capturar a complexidade do VP em sua totalidade (Brown, 2021).

Por outro lado, a contabilidade aponta outras possibilidades de comunicagao, inclusive
na administragdo publica, através do uso de narrativas (storytelling) (Salemans & Budding,
2022). A narrativa pode ser usada para explicar como a intengao estratégica nas organizagoes
foi traduzida em agdes e esteve envolvida em eventos contabeis e de gestdo (Salemans &
Budding, 2022). Um exemplo de uso de narrativas para a evidenciagdo do VP apontado pela
literatura € o RI (Salemans & Budding, 2022).

Em termos de pesquisa, Bracci et al. (2019) defendem que a andlise da dinamica de
geracdo de VP em nivel micro, por meio de estudos aplicados, proporciona uma compreensao
mais profunda dos mecanismos de criacao e evidenciacdo de VP. Essa abordagem oferece a
possibilidade de estender a teorizacdo realizada a outros contextos e avangar no seu
desenvolvimento, contribuindo para o avango tedrico da area (Bracci et al., 2019).

A participagdo das partes interessadas em todas as etapas do processo de geracdo de VP,
desde a definicdo dos objetivos até a avaliagdo dos resultados ¢ fundamental (Hoglund et al.,
2021, 2023). Isso garante que os objetivos estabelecidos reflitam as necessidades e expectativas
da sociedade (Bryson et al., 2014; Hoglund ef al., 2023).

Esse aspecto evoca a perspectiva da Contabilidade Dialogica, que entende a
contabilidade enquanto um sistema relacional, que deve promover o didlogo entre as partes
interessadas e as organizagdes, em busca de acolher a pluralidade de interesses relacionadas ao
setor publico (Barbera et al., 2024). No entanto, Bisogno et al. (2025) apontam que, apesar de
sua relevancia para a criagdo de VP, o envolvimento com as partes interessadas ainda nao
recebeu a devida atencao da literatura sobre VP.

As novas possibilidades de interagdo que a tecnologia vem proporcionando, como, por
exemplo, a avaliacdo autoiniciada, onde parte do cidaddo o processo avaliativo da
administragio publica (Barbera et al., 2024), sido novos desafios para a gestdo publica. E o caso,
por exemplo, de um cidaddo que tira fotos de algum produto ou servigo publico, emite opinido
na internet e inicia um processo dialdgico de responsabilizacdo (Barbera et al., 2024).

Assim, o engajamento dos cidaddos tornou-se muito mais facil com a aceleragdo da
digitalizagdo (Sorrentino ef al., 2018) e a grande quantidade de dados disponivel rapidamente
faz com que relatorios tradicionais frequentemente estejam atrasados (Agostino et al., 2021).

Isso representa um desafio @ comunicagdo na administragdo publica, que deve ser capaz de
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acolher diferentes perspectivas e participacdes, de modo a obter um panorama plural dos

interesses € do VP a ser gerado (Barbera et al., 2024).

2.2 O RELATO INTEGRADO

2.2.1 Contextualizacgdo

A criagdo do RI ¢ fruto do trabalho coletivo de duas grandes organizagdes internacionais
relacionadas a discussdo sobre sustentabilidade e contabilidade (Songini et al, 2023): a
Accounting for Sustainability (A4S) e a Global Reporting Initiative (GRI). Juntas, fundaram

uma nova organizacao, o International Integrated Reporting Council (IIRC).

O IIRC langou o primeiro framework do Rl em 2013 e, em parceria com o Sustainability
Accounting Standards Board (SASB), transformou-se em Value Reporting Foundation (VRF),
em 2021. Essa ultima foi integrada, no mesmo ano, ao International Financial Reporting
Standards (IFRS), compondo o ISSB (Songini ef al., 2023).

O RI ¢ resultado de um processo marcado por etapas de constru¢do colaborativa,
contando com um projeto piloto de ampla adesdo, e processos de consulta publica e
incorporacdo de algumas sugestdes (Oprisor et al., 2016). Apos a mudanga institucional da
responsabilidade do RI para a VRF, uma versao atualizada da EIRI foi langada, em 2021. Nela,
deu-se maior destaque ao aspecto de preservagdo e corrosao de valor.

A abordagem estabelece uma distingdo entre o processo de Relato Integrado e o produto
desse processo, o relatorio integrado (IFRS Foundation, 2021). O processo de RI envolve o
pensamento integrado, que ¢ “a consideracdo efetiva dada por uma organizagdo aos
relacionamentos entre suas diversas unidades operacionais e funcionais e os capitais que a
organizac¢do usa ou afeta” ( IFRS Foundation, 2021, p. 2). Esse pensamento mais abrangente ¢
o alicerce para a construcao do relatério integrado (IFRS Foundation, 2021).

Ao adotar essa abordagem mais ampla, as organizagdes conseguem mapear como suas
decisoes influenciam nao apenas os resultados financeiros, mas também os aspectos sociais,
ambientais e intelectuais de suas operagdes (Costa & Torrecchia, 2018). Isso ¢ relevante pois,
enquanto o capital financeiro e o capital manufaturado sdo ativos tangiveis e tradicionalmente
contabilizados, os demais capitais — intelectual, humano, social e natural — sdo, em sua maioria,
intangiveis e nem sempre sao evidenciados (Melloni, 2015).

Embora o RI busque demonstrar o processo de geracdo de valor, a EIRI ndo apresenta

uma defini¢do explicita para o termo, sob a premissa de que este conceito ¢ contextual e que
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cada institui¢ao deve estabelecer sua propria defini¢do de acordo com o ambiente em que opera
(Margal et al., 2022). Apesar da justificativa apresentada, pesquisas demonstram que a auséncia
de uma defini¢do clara de conceitos fundamentais, como o de valor, gera obstaculos a efetiva
implementa¢ao do RI (Chaidali & Jones, 2017; Dumay et al., 2017, 2023; Margal et al., 2022).

Além disso, a auséncia de uma base de referéncias que auxilie na compreensdo do
conceito de valor mencionado na EIRI fragiliza sua divulgacao (Margal et al., 2022). Outros
trabalhos ressaltam que a difusdo conceitual abre margem a interpretacdo, o que aumenta a
discricionariedade na aplica¢do da estrutura (Chaidali & Jones, 2017; Dumay et al., 2017;
Flower, 2015; Margal et al., 2022).

O RI foi concebido para ser implementado por empresas privadas, mas se desenvolveu,
também, no setor publico (Oprisor et al., 2016). A literatura continuamente vem apontando o
RI como uma estrutura de reporte adequada e avangada sobre a geragao de VP, capaz de ampliar
a responsabilizacdo no setor publico (Mauro et al., 2020; Oprisor et al., 2016; Ribeiro et al.,
2023).

O framework do RI, embora originalmente desenvolvido para o setor privado, tem sido
promovido como uma ferramenta aplicével ao setor publico (IFRS Foundation, 2021). Uma
parceria entre o IIRC e a CIPFA, financiada pelo Banco Mundial, em 2016, resultou na
publicacao do documento “Integrated thinking and reporting - Focusing on value creation in
the public sector. An introduction for leaders” (IIRC & CIPFA, 2016).

Esse estudo destaca os potenciais beneficios da ado¢ao do RI no setor publico, como a
capacidade de demonstrar o VP além dos resultados financeiros; de apresentar resultados em
uma perspectiva de longo prazo; e de alinhar os resultados com principios de sustentabilidade
(ITIRC & CIPFA, 2016). Além disso, o documento apresenta os principais conceitos da EIRI
adaptados ao contexto do setor publico, como os elementos de conteudo e os capitais (IIRC &
CIPFA, 2016).

No entanto, apesar do otimismo demonstrado por esses 6érgaos promotores do RI quanto
a sua adequacao para a divulgacao do VP, estudos recentes t€ém questionado essa capacidade e
alertam quanto a necessidade de serem feitas delimitacdes claras quanto as diferencgas a serem
observadas em virtude das distintas posigdes, interesses € objetivos da administra¢do publica e
privada (Biondi & Bracci, 2018; Sonnerfeldt & Pontoppidan, 2023). Apontam que essas
observagoes sao relevantes para que o RI ndo se transforme apenas em um instrumento retorico,
e com pouca capacidade informativa, assim como a ideia associada a criacdo de VP (Biondi &

Bracci, 2018; Sonnerfeldt & Pontoppidan, 2023).
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Em analise quanto a aplicabilidade da EIRI ao setor publico, Oprisor et al. (2016)
defendem que a estrutura pode ser utilizada, desde que se realize a devida mediacao de suas
diferencas. Além disso, argumentam que o processo de geragcdo de VP, e, consequentemente,
de sua divulgacdo, também utilizam elementos e fluxos contemplados na estrutura, como
capitais, atividades, produtos e resultados.

Nesse sentido, os autores demonstram que os principios basicos e os elementos de
conteudo também sdo aplicaveis a administragdo publica, uma vez que essa também parte de
um planejamento estratégico; opera de forma interdependente com outras organizacdes, o0 que
demanda conectividade da informacao; e, busca atender diversas partes interessadas, através do

fornecimento de informagdes de qualidade (Oprisor et al., 2016).

2.2.2 A Estrutura Internacional do Relato Integrado (EIRI)

A EIRI ¢ baseada em trés pilares fundamentais, que, juntos, representam o fluxo de
geracdo de valor no RI: I) os 6 capitais (Capital Financeiro, Capital Natural, Capital Social e de
Relacionamento, Capital Humano, Capital Manufaturado, e Capital Intelectual); IT) 7 principios
orientadores; e, III) 8 elementos de contetido (Pigatto et al., 2023). Juntos, esses pilares dao
suporte para demonstrar como a organizagao gerou, preservou ou destruiu valor no curto, médio
e longo prazo. Além disso, buscam evidenciar como suas decisdes e agdes estdo relacionadas
aos seus objetivos estratégicos, previamente estabelecidos (IFRS Foundation, 2021).

O framework também ressalta que € necessario estabelecer os limites dos relatdrios, para
determinagdo da materialidade dos assuntos a serem inseridos nos relatdrios integrados. Nesse
sentido, a EIRI estabelece que as partes interessadas a serem consideradas nesse processo sao
os empregados, clientes, fornecedores, parceiros de negocios, comunidades, e outros (IFRS
Foundation, 2021).

A EIRI define que “os capitais sdo estoques de valor que sdo aumentados, diminuidos
ou transformados por meio de atividades e produgdo da organizacao” (International Financial
Reporting Standards Foundation, 2021, p. 6). Esses capitais se manifestam de forma tangivel
e intangivel, através dos recursos e relacionamentos dos quais a organizacdo dispde (IFRS
Foundation, 2021). A estrutura reconhece que a forma como as organizagdes divulgam seus
capitais varia, dependendo de suas caracteristicas especificas (IFRS Foundation, 2021).

O documento elaborado pelo IIRC e CIPFA (2016) traz uma interpretacdo para os

capitais do RI no contexto do setor publico, conforme demonstrado na Tabela 2.
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Tabela 2 - Capitais do RI adaptados ao setor publico

Capitais do RI Interpretacio no setor publico

O conjunto de fundos disponiveis para uma organizac¢do para uso na produgdo de bens ou
Financeiro na prestacdo de servicos, que sdo obtidos por meio de financiamento, como divida,

impostos ou subsidios, ou gerados por meio de operagdes ou investimentos.

Objetos fisicos (diferentes de objetos fisicos naturais) que estdo disponiveis para uma
Manufaturado ) ) ) ) o
organizagdo para uso na produgdo de bens ou na prestacao de servigos, incluindo edificios
(por exemplo ) o
(como escolas, hospitais e escritdrios), equipamentos ¢ infraestrutura (como estradas,
infraestrutura)
portos, pontes ¢ estagdes de tratamento de residuos e agua).

Intangiveis organizacionais baseados em conhecimento, incluindo propriedade
Intelectual intelectual, como patentes, direitos autorais, software, direitos e licencas, e "capital

organizacional", como conhecimento tacito, sistemas, procedimentos e protocolos.

Competéncias, capacidades e experiéncia das pessoas, ¢ suas motivagdes para inovar,
incluindo seu alinhamento e suporte a estrutura de governanca de uma organizagdo,
abordagem de gerenciamento de riscos e valores éticos, juntamente com a capacidade de
Humano ) ) )
entender, desenvolver e implementar a estratégia e lealdades de uma organizagdo, e
motivagdes para melhorar processos, bens e servigos, incluindo sua capacidade de liderar,

gerenciar e colaborar.

As instituigdes e os relacionamentos dentro e entre comunidades, grupos de stakeholders

e outras redes, ¢ a capacidade de compartilhar informagdes para melhorar o bem-estar

individual e coletivo. O capital social e de relacionamento inclui normas compartilhadas

Social e e valores e comportamentos comuns, relacionamentos com stakeholders-chave e a
relacionamento  confianga e a disposi¢do para se envolver que uma organizagao desenvolve e se esforca
para construir e proteger com stakeholders externos. Também, intangiveis associados a

marca e reputagdo que uma organizagao desenvolveu. A licenga social ou regulatoria de

uma organizagao para operar.

Todos os recursos e processos ambientais renovaveis e nao renovaveis que fornecem bens

ou servigos que dao suporte a prosperidade passada, atual ou futura de uma organizagio.
Natural ) ) ] ) o )
Inclui ar, agua, terra, minerais e florestas, juntamente com biodiversidade e satide do

ecossistema

Fonte: IIRC & CIPFA, 2016, p. 24, traduzido.

Ao introduzir os seis capitais, o RI se diferencia dos relatdrios financeiros tradicionais

(IFRS Foundation, 2021). Enquanto estes ultimos se concentram predominantemente na

36


https://www.zotero.org/google-docs/?broken=8oqcSU
https://www.zotero.org/google-docs/?1ko3no

eficiéncia financeira, o RI adota uma perspectiva mais holistica, reconhecendo que a criagdo de

valor envolve a gestdo e o desenvolvimento de multiplos capitais (Pigatto ef al., 2023).

Dentro de uma abordagem principioldgica, os principios basicos do RI sdo os

norteadores que “sustentam a preparacao e apresentacao de um relatorio integrado, informando

o contetido do relatorio e como a informacao ¢ apresentada” (International Financial Reporting

Standards Foundation, 2021, p. 25). A tabela 3 demonstra os 7 principios orientadores do RI.

Tabela 3 - Principios norteadores do RI

Principio

Descricao

Foco estratégico e
orientacio para o futuro

Um relatdrio integrado deve fornecer uma visdo da estratégia da organizagdo e
como ela se relaciona com a capacidade da organizagdo para criar valor no
curto, médio e longo prazo e ao seu uso e efeitos sobre os capitais.

Conectividade da
informacéo

Um relatorio integrado deve mostrar uma imagem holistica da combinagao,
inter-relagdo e dependéncias entre os fatores que afetam a capacidade da
organiza¢do de criar valor ao longo do tempo. As principais formas de
conectividade da informacdo incluem conectividade entre: os elementos de
conteudo; o passado, o presente e o futuro; os capitais; Informacdes financeiras
e outras informacgdes; informacdes quantitativas e qualitativas; Informacdes
gerenciais, do Conselho e relatadas externamente; Informagdes no relatdrio
integrado, em outras comunicagdes da organizagao e de outras fontes

Relaciio com as partes

Um relatorio integrado deve fornecer uma visdo da natureza e da qualidade

interessadas das relagdes da organizagdo com suas principais partes interessadas, incluindo
como e até que ponto a organizagdo entende, leva em conta e responde aos seus
legitimos interesses e necessidades.

Materialidade Um relatdrio integrado deve divulgar informagdes sobre temas que afetam
substancialmente a capacidade de uma organizagdo de criar valor no curto,
médio e longo prazo.

Concisao Um relatério integrado deve ser conciso.
Confiabilidade e Um relatdrio integrado deve incluir todos os temas materiais, tanto positivos
completude quanto negativos, de maneira equilibrada e sem erros significativos.

Coeréncia e
comparabilidade

Fonte: IFRS Foundation, 2021

As informagdes em um relatorio integrado devem ser apresentadas: Em uma
base que seja coerente ao longo do tempo; e de uma forma que permita a
comparagdo com outras organizagdes, na medida em que seja material para a
capacidade da organizagao de criar valor ao longo do tempo.

Ainda, de acordo com a EIRI, o RI ¢ composto por oito Elementos de Conteudo,

apresentados na forma de perguntas que visam guiar a organizacdo na elaboracdo de um relato

conciso ¢ objetivo. Esses elementos ndo sdo independentes, mas interligados. A tabela 4

demonstra os elementos de contetudo e as perguntas que orientam sua elaboracao.
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A EIRI salienta que a ordem em que sdo apresentados ndo ¢é rigida e confere flexibilidade
a organizagao para adapta-los a sua realidade. A EIRI ressalta que o RI ndo se limita a uma lista
de verificacdo, mas exige um julgamento profissional para determinar quais informagdes sao
relevantes e como devem ser apresentadas, sempre considerando os Principios Basicos que

orientam sua elaboragao.

Tabela 4 - Elementos de Conteudo do RI

Elemento

Pergunta norteadora

Visao geral da
organizacio e ambiente
externo

“O que a organizacdo faz e quais sdo as circunstancias em que ela atua?”’

Governanca

“Como a estrutura de governanga da organizagdo apoia sua capacidade de criar
valor no curto, médio ¢ longo prazo?”

Modelo de negocios

“Qual é o modelo de negbcios da organiza¢iao?”

Riscos e oportunidades

“Quais sdo os riscos e oportunidades especificos que afetam a capacidade da
organizagdo para criar valor no curto, médio e longo prazo, e como a organizagao
estd lidando com eles?”

Estratégia e alocacdo de

“Para onde a organizacdo deseja ir e como ela pretende chegar 147”

recursos
Desempenho “Até que ponto a organizagdo alcangou seus objetivos estratégicos para o periodo
P e quais sdo seus impactos em termos de efeitos sobre os capitais?”’
“Quais sdo os desafios e as incertezas que a organizagdo provavelmente
Perspectiva enfrentard ao perseguir sua estratégia e quais sdo as potenciais implicagdes para

seu modelo de negocios e seu desempenho futuro?”

Base para preparacio e
apresentacao

“Como a organizagdo determina os temas a serem incluidos no relatorio
integrado e como estes temas sdo quantificados ou avaliados?”

Fonte: IFRS Foundation, 2021, p. 39-45

Pigatto et al. (2023) alertam que a avaliacdo da criacdo de valor no RI exige uma
perspectiva multicapital e multidimensional, pois os 6 capitais sdo os elementos fundamentais
para a geragao de valor. Em seu trabalho, articulam os elementos de conteudo do RI, criacao de
valor e os 6 capitais.

Focar apenas nos elementos de contetido pode levar a uma abordagem superficial, onde
as organizagoes apenas cumprem formalmente os requisitos, sem aprofundar a analise de suas
praticas e mecanismos de governanga (La Torre et al., 2019; Pigatto et al., 2023; Tiron-Tudor

et al., 2019). Essa abordagem de conformidade contradiz os principios do RI, que busca uma
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comunica¢do mais profunda e estratégica sobre a criacao de valor (La Torre et al., 2019; Pigatto
et al, 2023; Tiron-Tudor et al., 2019).

Essa tendéncia a conformidade também aparece no contexto do setor publico federal
brasileiro, conforme apontam Dallagnol e Portulhak (2025), que analisaram a divulgacao de
valor nos relatorios de gestao na abordagem de RI produzidos por Universidades Federais. Os
autores verificaram que os elementos de divulgacdo de VP que eram sinalizados nos relatérios
eram, em sua maioria, correspondentes aos itens que eram solicitados nos Relatoérios de Gestao

a partir do modelo de prestagdo de contas do TCU.

2.2.3 Fluxo de geragdo de valor do Relato Integrado e sua relagao com a Teoria do VP
O fluxo de geragao de valor apresentado na EIRI representa o processo pelo qual o valor
¢ criado, preservado ou corroido dentro da organizacdo (IFRS Foundation, 2021). A Figura 2

demonstra seu funcionamento:

Figura 2 - Processo de geragdo/preservagdo/corrosdo de valor

Ambiente Externo
Propésito, Missdo e Visao

Governancga

] ) Riscos e Oportunidades Estratégia e Alocagdo de ] ]
Financeiro Recursos > Financeiro

Modelo de Negdcios

Manufaturado — —>» Manufaturado
Atividades
Empresariais
Intelectual Impactos —> Intelectual
(Positivos e
> Negativos no
Humano curto, médio e Humano
longo prazo) »
Social e de Produgao Social e de
N S N
Relacionamento Relacionamento

—
Natural > Natural

\J

Criagdo, Preservagio ou corrosio do valor ao longo do tempo

Fonte: Adaptado de IFRS Foundation, 2021, p. 22.

Uma sintese do papel de cada um dos elementos e do fluxo, pode ser assim descrita
(IFRS Foundation, 2021): o ambiente externo estabelece o contexto no qual a organizagdo esta

operando; o propdsito, a missao e a visao identificam sua inten¢do de maneira clara e concisa;
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fica a cargo dos responsaveis pela governanga criar uma estrutura adequada de supervisao que
apoie a capacidade da organiza¢do em gerar valor.

De forma nuclear na entidade esta o modelo de negocios, que utiliza os capitais como
insumos, e, através de suas atividades, os converte em produgdo. A atuacao da entidade gera
impactos em termos de efeitos sobre os capitais. Os impactos sdo as consequéncias internas e
externas (positivas ou negativas) para os capitais.

O acompanhamento e a analise continua do ambiente externo, a partir da perspectiva do
propdsito, missdo e visdo da organizacdo, permitem que ela identifique os riscos e
oportunidades relevantes para o negdcio. Nesse sentido, a estratégia ¢ a maneira pela qual a
entidade pretende gerenciar os riscos € maximizar as oportunidades. Para isso, a organizacao
deve tragar objetivos estratégicos que sdo alcangados a partir de um plano de alocagdo de
recursos.

A EIRI aponta que a entidade precisa de informagdes sobre seu desempenho, o que ¢
alcangado através da mensuragdo e monitoramento dele. E, por tltimo, salienta que o processo
de geracdo/preservacao/corrosdo de valor ndo ¢ estatico, levando a necessidade de revisdes
frequentes em seu fluxo, com foco na perspectiva da organizacdo, a partir da consideragdo dos
desafios e incertezas que ela pode enfrentar ao buscar o alcance dos seus objetivos estratégicos.

Um aspecto relevante sobre o processo de geragdo, preservacao ou corrosao de valor
ressaltado pelo framework ¢ que o valor abordado possui dois aspectos inter-relacionados
(IFRS Foundation, 2021). Um, aquele que ¢ criado para a propria organizacdo, €, outro,
relacionado ao valor criado para os outros (IFRS Foundation, 2021).

Esse aspecto ¢ semelhante a perspectiva da Piramide de VP de Bracci ef al. (2014), que
considera a perspectiva do usuario € da administragdo publica. Essa abordagem também ¢
apresentada pela Teoria do VP, que aponta que a criagdo de VP deve abranger uma perspectiva
conjunta de criagdo de valor econdmico para a administragdo publica e valor social para os

cidadaos (Moore, 1995, 2000; Papi et al., 2018).

2.3 VP E RELATO INTEGRADO NO SETOR PUBLICO FEDERAL BRASILEIRO

2.3.1 Contexto brasileiro de Controle Horizontal

O desenvolvimento das institui¢des de controle horizontal no Brasil, tal como exercido
atualmente, teve seu fortalecimento no contexto de redemocratizacdo do Brasil (Filgueiras,
2018). A abertura do pais ao processo democratico, assegurando garantias de governabilidade,

tiveram o custo de governanga democratica, gerando possiveis conflitos de interesse entre
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autoridades politicas e burocraticas (Filgueiras, 2018). Desse modo, a Constituicdo Federal de
1988 estabeleceu que o TCU seria responsavel por realizar o controle externo da administragdo
publica (Filgueiras, 2018).

Assim como esses eventos, outros como, por exemplo, a divulgacdo de casos de
corrupcao, ¢ a maior possibilidade de escrutinio publico sobre as a¢des publicas levaram ao
fortalecimento de institui¢cdes de controle horizontais (Praga & Taylor, 2014). Desse modo, o
Brasil vem passando por melhorias incrementais nessas instituigdes, €, por consequéncia, tem-
se ampliado o foco no controle, na responsabilizagdo e na governanca (Filgueiras, 2018).

Em linha com isso, o Governo publicou o Decreto n® 9.203/2017, que dispde sobre

politica de governanga da administracdo publica federal, e estabelece que VP so os:

Produtos e resultados gerados, preservados ou entregues pelas atividades de uma
organizagdo que representem respostas efetivas e uteis as necessidades ou as demandas
de interesse publico e modifiquem aspectos do conjunto da sociedade ou de alguns
grupos especificos reconhecidos como destinatarios legitimos de bens e servigos

publicos (Brasil, 2017a).

Essa defini¢ao encontra respaldo nos principios basicos dispostos no Referencial Bésico
de Governanga, aplicado aos o6rgdos e entidades da gestao publica, editado pelo TCU em 2013
e atualizado em 2020 (Machado & Quiraque, 2023). O conceito de VP, conforme estabelecido
no decreto, alinha-se a literatura, que demonstra uma estreita relacdo entre governanca e a
criacdo de VP para a sociedade (Machado & Quiraque, 2023; Thabit et al., 2024).

A defini¢do ¢ proxima a de Moore (1995), a medida em que associa o VP aos resultados
obtidos pela organizagdo, além de enfatizar a necessidade da legitimidade na determinagdo
daquilo que ¢ valor. Mesmo assim, por ser uma defini¢do ampla (em termos de tamanho e
significado), apenas o fornecimento de um significado para o termo pode ser insuficiente para
amparar os gestores publicos na delimitacdo do que e onde devem evidenciar o VP em seus
relatorios.

O TCU, orgao de controle externo da administracdo publica federal, tem tido papel de
lideranga no envolvimento das instituigdes superiores de controle com os novos desafios a
producao de VP, como o desenvolvimento sustentavel (Tribunal de Contas da Unido, 2023).

Nesse contexto, em 2024, o TCU langou o iESGo, uma atualiza¢io do Indice Integrado de
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Governanga e Gestao Publica (IGG), este ultimo criado em 2017, que incorpora parametros de
sustentabilidade ambiental e social, alinhados aos ODS (Tribunal de Contas da Unido, 2024b).

O IGG avalia a capacidade das institui¢des publicas em gerenciar seus recursos €
implementar boas praticas de governanga (Tribunal de Contas da Unido, 2024). A partir de um
questionario abrangente respondido pelas entidades, ou seja, através de autoavaliagdo, o indice
mensura o grau de maturidade da gestdo publica, identificando areas que demandam melhorias
e promovendo a transparéncia e a eficiéncia na administragdo publica (Tribunal de Contas da
Uniao, 2024). Ao incorporar dimensdes de sustentabilidade social e ambiental, o iESGo, em

sua versao atualizada, amplia a analise para englobar as a¢des de sustentabilidade.

2.3.2 Experiéncia brasileira de adogdo do RI no setor publico federal

O percurso de adogao do RI no setor publico federal brasileiro foi gradual. Em 2016, a
Lei 13.303/2016, conhecida como lei das estatais, propds a estrutura pela primeira vez as
empresas publicas e sociedade de economia mista (Brasil, 2016). De acordo com a norma, essas
entidades deveriam emitir relatorios integrados ou de sustentabilidade, de modo a atender os
requisitos de transparéncia exigidos.

No ano seguinte, em 2017, o Ministério da Fazenda participou de um projeto piloto para
adogao do RI no Relatorio de Gestdo (Tribunal de Contas da Unido, 2022). O Relatorio de
Gestdao ¢ um documento entregue anualmente pelas entidades de forma obrigatoria, e € a
principal ferramenta de prestacao de contas do governo federal, no qual os gestores detalham o
uso dos recursos publicos ao longo do exercicio ao qual se refere (Tribunal de Contas da Unido,
2022).

O resultado da experiéncia piloto foi considerado exitoso, levando a producdo de um
relatorio mais estratégico e integrado (Tribunal de Contas da Unido, 2022). O Tribunal apontou
que essa nova abordagem, centrada no modelo de negocios e nas cadeias de valor das Unidades
Prestadoras de Contas (UPCs), permitiu a elaboracdo de relatérios mais concisos e
direcionados, eliminando a fragmentacao decorrente da apresentacao de dados por subunidades
(Tribunal de Contas da Unido, 2022).

Em 2018, a Decisao Normativa TCU n°® 170/2018 introduziu a orienta¢ao de uso do RI
no Relatorio de Gestao para todas as UPCs (Tribunal de Contas da Unido, 2018). A norma era
um documento complementar & Instru¢do Normativa n® 63/2010, até entdo a principal
regulamentacdo da prestacdo de contas federal entdo vigente (Tribunal de Contas da Unido,

2018).
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A Decisdo trouxe inovagdes importantes ao processo, como a ado¢do do RI como nova
abordagem para a construcao dos relatorios, e a énfase no foco estratégico para a construgao do
documento (Tribunal de Contas da Unido, 2022). Ao introduzir a nova pratica, o TCU declarou
esperar que o Relatorio de Gestdo evidencie, como elemento principal, de que maneira a
estratégia, a governanca ¢ o desempenho da unidade geram VP em diferentes horizontes
temporais, além de justificar os resultados alcancados frente as metas estabelecidas (Tribunal
de Contas da Unido, 2022).

Para auxiliar as entidades na elaboracdo de seus relatorios de gestdo, o TCU publicou
em 2022 a revisao da segunda edi¢do do guia “Relatorio de Gestao - guia para elaboragdo na
forma de relato integrado: evolugdo da prestacdo de contas” (Tribunal de Contas da Unido,
2022), langada originalmente em 2020. Baseado na EIRI, o documento apresenta uma
adaptagao ao contexto brasileiro, tendo sua primeira edi¢ao sido langada em 2018, quando o
formato foi introduzido no Relatorio de Gestdo. A revisdo ocorreu em razao da atualizacao da
estrutura.

Este documento ¢ direcionado as Unidades Prestadoras de Contas, e visa orientar as
instituicdes na elaboracdo de Relatdrios de Gestao sob a perspectiva do RI (Tribunal de Contas
da Unido, 2022). Trata-se de um documento de 56 paginas no qual o TCU, inicialmente,
contextualiza o processo de prestacdo de contas no setor publico federal brasileiro, e explica
quais sdo 0s principais atores, processos € instrumentos envolvidos nele. Em seguida,
esclarecem quanto as inovagdes trazidas com a IN n°® 84/2020 e os desafios da mudanga. Por
fim, apresentam os elementos de contetido.

Nesse sentido, o TCU (Tribunal de Contas da Unido, 2022, p. 13) define que o objetivo
principal da adesdo da EIRI no Relatorio de Gestao € o de conferir as entidades do setor publico
“um instrumento adequado para que expliquem como alcangam seus objetivos e geram
resultados ao longo do tempo, isto €, criam VP”. No entanto, embora o guia se baseie na
estrutura, foram realizadas adaptac¢des. Por exemplo, enquanto a estrutura original da EIRI
conta com oito elementos de conteudo, a versao brasileira apresenta quatro (Tribunal de Contas
da Uniao, 2022).

E relevante destacar que a IN 84/2020 antecedeu a ultima atualizagdo da EIRI, feita em
2021, e tomou como base a estrutura langada em 2013. Apesar disso, o tltimo guia publicado
passou por atualizagdo no ano de 2022. A tabela 5 demonstra os elementos de conteudo

especificados pelo TCU em seu guia (Tribunal de Contas da Unido, 2022).
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Como ¢ possivel notar, a maior parte dos elementos de contetido do Relatorio de Gestao

(a, b, ¢) estdo relacionados diretamente com os elementos de contetido dispostos na EIRI.
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Tabela 5 - Elementos de Conteuido do Relatorio de Gestdo e relacdo com os elementos de conteudo da EIRI

Elemento Pergunta(s) norteadora(s) Relac¢io com framework da EIRI

“O que a organizacdo faz e quais sdo as circunstancias em

. , . Aglutina as perguntas norteadoras dos seguintes elementos
que ela atua?”; “Qual € o modelo de negdcios da gl persy gu

Visao geral da organizacio e de contetido do RI: Visdo geral da organizagdo e ambiente

(a) . organizagdo?”’; “Como a organizacao determina os temas a - ~
ambiente externo . , s ~ externo; Modelo de negocios; Base para preparagdo e
serem incluidos no Relatorio de Gestdo e como estes temas ~
~ : . » apresentagao
sdo quantificados ou avaliados?
Aglutina as perguntas norteadoras dos seguintes elementos
“Para onde a organizagdo deseja ir € como ela pretende de contetido do RI: Governanga; Estratégia e alocagdo de
. . chegar 14?”; “Como a estrutura de governanga da recursos; Desempenho. No entanto, hd uma diferenca na
Governanca, estratégia e g . . . ~ L
(b) desempenho organizagdo apoia sua capacidade de criar valor no curto, redacgdo da pergunta norteadora desse ultimo elemento, que
P médio e longo prazo?”; “Quais os principais resultados estd assim na EIRI: Até que ponto a organizagdo alcangou
alcangados pela organizacao?” seus objetivos estratégicos para o periodo e quais sdo seus
impactos em termos de efeitos sobre os capitais?
s . . ,
Quais sdo os riscos ¢ oportunidades especificos que afetam
a capacidade de a organizacdo gerar valor em curto, médio e
. . longo prazo e como a organizacao lida com esses riscos?”’; . .
Riscos, oportunidades e ‘% pré ganizag P Aglutina as perguntas norteadoras dos seguintes elementos
(c) . Quais os desafios ¢ as incertezas que a organizagéo , . . .
perspectivas , de contetido do RI: Riscos e Oportunidades; Perspectivas
provavelmente enfrentara ao buscar executar seu plano
estratégico e as potenciais implicagdes para seu modelo de
negocio e desempenho futuro?”
Informacoes orcamentarias “Quais as principais informagdes or¢amentarias, financeiras
(d) ¢ ¢ i e contabeis, inclusive de custos, que ddo suporte as Nao relacionado aos elementos de conteudo da EIRI

financeiras e contabeis . ~ . , »
informagoes de desempenho da organizagéo no periodo?

Fonte: Adaptado de Tribunal de Contas da Unido (p. 16).
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Excetua-se o elemento (d), que ndo aparece na estrutura original. Ainda, também a
maioria das perguntas norteadoras do framework sao transpostas ao Guia do TCU, com exce¢ao
da pergunta relacionada ao Desempenho. O guia menciona apenas os “principais resultados
alcangados”. Enquanto isso, a EIRI traz dois elementos-chave: o alcance dos objetivos
estratégicos; e o impacto em termos e efeitos sobre os capitais.

Ribeiro et al. (2023) demonstram que o framework do Rl foi adaptado pelo TCU para
atender a realidade da prestacdo de contas no Brasil. Nesse processo, os 7 principios
originalmente elencados pela estrutura foram mantidos. Além desses, outros 3 principios foram
introduzidos: clareza; tempestividade; e transparéncia (Ribeiro et al., 2023).

A literatura sobre RI no setor publico brasileiro tem se concentrado nos aspectos
comunicativos do Relatério de Gestdo no formato de RI, na qualidade da informagao divulgada
e na construgdo desses documentos (Alves et al., 2023; Fonseca et al., 2024; Ribeiro et al.,
2023). O estudo de Ribeiro ef al. (2023) analisou a qualidade dos Relatérios de Gestao de
quatro Universidades publicas do estado do Rio de Janeiro, com o objetivo de avaliar se as
instituicdes estavam seguindo as novas diretrizes de prestacdo de contas, com foco nos
elementos de contetdo.

Os autores constataram que, embora haja uma evolucao na qualidade dos relatorios ao
longo dos anos, ainda existem lacunas. Isso acontece principalmente na divulgacdo de
informacdes sobre o impacto social e ambiental das atividades e na apresentac¢do detalhada do
orgamento e das informagdes financeiras.

Em outro estudo, Fonseca et al. (2024) avaliaram a qualidade dos Relatorios de Gestao
de 10 Universidades federais brasileiras com maior or¢amento em 2020, com base nas
Caracteristicas Qualitativas da Informacao Contabil no Setor Publico. Os resultados indicaram
um bom nivel geral de qualidade, mas apontaram oportunidades de melhoria, como a
necessidade de mais detalhamento na analise de riscos e na divulgagdo de informagdes sobre
governanga e auditorias.

Dallagnol (2023) realizou um estudo sobre a divulga¢do do VP nas Universidades
federais brasileiras, utilizando um indice baseado no modelo do triangulo estratégico de Moore
(1995), ferramenta proposta para identificar a geracdo de VP. A pesquisa se concentrou na
analise dos elementos de contetido do RG, conforme orientagdo do TCU (Tribunal de Contas
da Unido, 2022), e identificou tendéncia a conformidade com as orientagdes do tribunal.

Ja o trabalho de Dallagnol e Portulhak (2025), além de expandir as discussdes do

trabalho realizado por Dallagnol (2023) também investiga as determinantes de divulgacdo de
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VP em Universidades federais. At¢é o momento, apenas estes trabalhos investigaram a

experiéncia do contexto brasileiro sob a perspectiva da Teoria do VP.

3. METODOLOGIA

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Em consonancia com a ideia de que a pesquisa conta com pressupostos tedricos e
filosoficos subjacentes que precisam ser reconhecidos e avaliados (Bilhim & Gongalves, 2021;
Hopper & Powell, 1985; Lourengo & Sauerbronn, 2016), a seguir, apresentam-se 0s
posicionamentos assumidos em termos epistemoldgicos e metodologicos. A pesquisa se orienta
pelo paradigma interpretativista, que busca compreender a natureza social das praticas
contabilisticas, cujo objetivo ndo ¢ fazer generalizagdes, mas sim compreender as estruturas
sociais e os significados a elas atribuidos (Bilhim & Gongalves, 2021; Vieira et al., 2017).

Como aponta De Villiers et. al. (2019), pesquisas interpretativistas geralmente se
baseiam em métodos qualitativos, uma vez que estes permitem abordar as nuances dos
fendomenos estudados, e sua subjetividade. Busca-se, assim, os detalhes que escapam as
técnicas positivistas de generalizagdo estatistica, uma vez que certas questoes de pesquisa nao
podem ser respondidas através destes meios (Broadbent & Unerman, 2011; de Villiers et al.,
2019).

Por outro lado, Parker e Northcott (2016) elencam a potencialidade que a generalizagao
qualitativa, de carater analitico, pode ter para fundamentar estudos futuros, que se proponham
a testar teorias em amostras grandes e aleatorias. Os autores apontam que a generalizagao
qualitativa ¢ um estagio inicial da teoriza¢do sobre um fendmeno, e que pesquisas qualitativas
sdo relevantes para tratar de problemas complexos, como a sustentabilidade e o engajamento
com partes interessadas (Parker & Northcott, 2016).

Nesta tese, os métodos utilizados sdo, majoritariamente, de cunho qualitativo, e buscam,
em conjunto, alcangar o objetivo de pesquisa, que ¢ desenvolver um referencial de estruturagao
e divulgagdo de VP para o setor publico federal brasileiro. Sdo estabelecidos trés objetivos
especificos.

A Figura 3 apresenta, visualmente, o desenho metodoldgico da tese:
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Figura 3 - Desenho da Pesquisa

Questédo de Pesquisa
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do Valor Publico.
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Publico (Bracci ef al., 2014), o Fluxo de
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1) Andlise documental: Relatérios de Gestdo
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da UFRN - Indice no ranking IESGo
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(2016)
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ao setor publico federal brasileiro Piramide
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Referencial de estruturacdo e divulgacdo de valor publico para o setor publico federal brasileiro

Para alcancar o primeiro objetivo especifico, que € elaborar uma Base Conceitual de
VP no contexto do Relato Integrado aplicado ao setor publico federal brasileiro, 3 etapas foram
desenvolvidas. A primeira etapa foi a analise lexicométrica, e a segunda etapa, a andlise de
conteudo, ambas de dois documentos: “Relatério de Gestao - Guia para elaboracao na forma
de Relato Integrado”, elaborado e publicado pelo TCU (2022), e do documento “Integrated
thinking and reporting - Focusing on value creation in the public sector. An introduction for
leaders” (IIRC & CIPFA, 2016).

Na terceira etapa os resultados das duas analises para cada documento foram cruzados,

buscando agrupar os conceitos a partir de sua semelhanga de significado. O agrupamento
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decorrente desse processo gerou a Base Conceitual de VP no contexto do RI aplicado ao setor
publico federal brasileiro, atendendo ao objetivo especifico 1.

O segundo objetivo especifico proposto era Desenvolver a Pirdmide Integrada de
Geragao de VP. Para isso, contratou-se e integrou-se a Piramide de VP (Bracci et al., 2014), o
Fluxo de Geracao de Valor do RI, a base conceitual do objetivo especifico 1, e a literatura,
visando a elaboracdo de uma ferramenta para a estruturacdo e divulgacdo do VP no setor
publico federal brasileiro.

J& o ultimo objetivo era aplicar, por meio de um estudo de caso de uma Universidade
publica federal lider no iESGo, a Piramide Integrada de Gera¢do de VP, para demonstrar a
aplicabilidade do instrumento criado. Para isso, foi feita uma analise de contetido do Relatorio
de Gestao da Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN), primeiro lugar no ranking
iIESGo de 2024.

A escolha intencional da UFRN para o estudo de caso se justifica por sua posicao de
lideranca no ranking iESGo. Conforme destacam Parker e Northcott (2016), a pesquisa
qualitativa pode se beneficiar da analise de casos singulares, cujo carater excepcional oferece
um conhecimento aprofundado.

Nesse sentido, a UFRN se constitui em um benchmark de boas praticas de governanga,
integridade, sustentabilidade e orcamento publico (i(ESGo). Ao analisar a UFRN, busca-se
compreender os elementos que a levaram a se destacar, investigando como uma institui¢cao
exemplar divulga seu VP.

Essa abordagem permite que os resultados da pesquisa ndo sejam apenas descritivos,
mas também normativos, ou seja, eles podem servir como um guia pratico para que outras
organizacoes publicas aprimorem suas proprias praticas de relato. Assim, a andlise do Relatorio
de Gestao da UFRN visa demonstrar a aplicabilidade da Piramide Integrada de Geragao de VP
em um contexto de exceléncia, fornecendo um modelo Util para a teorizagdo e a pratica no
campo da contabilidade publica, em linha com o que defendem De Villiers et al. (2019).

O projeto de pesquisa como um todo conta com coleta de dados em multiplos niveis,
constituindo um arranjo de aninhamento (Yin, 2016). Nele, os dados de um nivel mais amplo
{documentacao produzida pelo TCU (2022) e pelo IIRC & CIPFA (2016)} sdo articulados aos
dados de um nivel mais estreito {Relatorio de Gestdo da UFRN (2024)}.

O objetivo, com isso, foi obter dados em um nivel normativo, a partir daquilo que era
estabelecido pelas instituigdes elaboradoras dos guias; € em um nivel pratico, a partir da
observagdo daquilo que efetivamente ¢ divulgado por uma organizagdo em tese publicamente

comprometida com a agenda de sustentabilidade. Esse aspecto se encaixa, também, como uma
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técnica de triangulagao dos dados, conforme apontado por Yin (2016), uma vez que se trata da
analise de diferentes fontes.

Um aspecto recorrentemente levantado em critica a pesquisa qualitativa recai sobre o
atributo da validade, oriundo da pesquisa quantitativa (de Villiers et al., 2019; Parker &
Northcott, 2016; Steccolini, 2022). No entanto, Parker e Northcott (2016) apontam que, no
1éxico metodoldgico da pesquisa qualitativa, a ideia de “validade” da lugar a “credibilidade” e
“confiabilidade”.

Conforme aponta a literatura, esses atributos sdo alcancados a partir de praticas
transparentes e detalhadas na condugao da pesquisa, envolvimento com o material analisado,
descri¢ao densa dos resultados obtidos, e explicagdes plausiveis (de Villiers et al., 2019; Lukka
& Modell, 2010; Parker & Northcott, 2016). Nesse sentido, nesta pesquisa, todos os
procedimentos foram detalhadamente descritos, de modo a permitir aos leitores o entendimento
dos processos adotados para chegar ao resultado discutido e a avaliagdo do envolvimento do
pesquisador.

Para garantir a transparéncia da pesquisa, toda a documentagdo relacionada a tese foi
disponibilizada no link: https://data.mendeley.com/preview/fbjsthvr7v?a=87800309-7393-
4al7-ae89-76573ffelcb6. Os resultados produzidos na andlise lexicométrica e de contetido
estdo integralmente disponiveis na pasta, para verificagdo e acesso publico.

Ainda, adotou-se a pratica de distanciamento dos dados para reflexao, e rodada dupla
de codificacao, de modo a minimizar os possiveis vieses do pesquisador (Roller, 2019). Desse
modo, ainda que a codificacdo tenha sido realizada por uma pessoa, o ato de codificar passou
por um processo de reflexividade, bem como de discussdo com os supervisores da pesquisa.

Yin (2016) também apontam que a triangulacdo ¢ uma medida que aumenta a
“validade” da pesquisa. O autor aponta que a triangulacao pode ocorrer entre fontes ou entre
métodos. Neste trabalho, sdo tomadas as seguintes medidas de triangulagdo: uso de duas fontes
de documento, uma institucional (TCU e [IRC & CIPFA), e outra, organizacional (UFRN); e,
triangulagdo de método, através da combinacdo de método quantitativo (lexicometria) e

qualitativo (analise de conteudo) para a geragao dos dados sobre os documentos analisados.

3.2 METODO PARA O OBJETIVO ESPECIFICO 1 - DESENVOLVENDO O
REFERENCIAL CONCEITUAL

O primeiro objetivo especifico do trabalho ¢ elaborar um referencial conceitual de VP

no contexto do Relato Integrado aplicado ao setor publico federal brasileiro. Isso sera feito
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comparando as categorias semanticas do IIRC & CIPFA (2016) e do TCU (2022), a luz da
Teoria do VP.

Para isso, o método utilizado sera o cruzamento da andlise lexicométrica quantitativa e
da analise qualitativa de conteudo do documento “Relatério de Gestdo - Guia para elaboragao
na forma de Relato Integrado”, elaborado e publicado pelo TCU (2022) e do documento
“Integrated thinking and reporting - Focusing on value creation in the public sector. An
introduction for leaders” (IIRC & CIPFA, 2016). As sec¢des a seguir descrevem as trés etapas

realizadas para alcangar o objetivo.

Etapa 1: Andlise lexical com apoio do Software Iramuteq

A analise lexical, também conhecida como estatistica textual ou textometria, utiliza
ferramentas lexicométricas para examinar a estrutura e o conteudo de textos (Leblanc, 2015).
A lexicometria, por sua vez, realiza calculos estatisticos dos vocabularios utilizados, a partir
da reorganizacao de textos, baseado em critérios sistematicos (Salem, 1986).

A andlise lexicométrica, conforme delineado por Leblanc (2015), oferece ferramentas
de abordagens tradicionais, focadas em caracteristicas linguisticas como frequéncia de palavras
e formas gramaticais, até as ferramentas estruturantes. Estas tltimas buscam reorganizar o
corpus em estruturas de significado salientes, demonstrando as relagdes de proximidade entre
palavras e a distribuicdo do vocabulario. Essa distincdo permite ndo apenas descrever as
caracteristicas linguisticas de um texto, mas também inferir padrdes e relacdes subjacentes,
possibilitando observacdes baseadas em probabilidades.

O Iramuteq - Interface de R pour les Analyses Multidimensionnelles de Textes et de
Questionnaires ¢ um sofiware de acesso livre para andlise lexical de textos. Oferecendo
diversas possibilidades de analise e criado originalmente para leitura de lingua francesa, o
Iramuteq fornece suporte para tratamento de dados em lingua portuguesa e inglesa, dentre
outros (Justo & Camargo, 2021).

Seu funcionamento ¢ baseado na metodologia Alceste, na qual, além das estatisticas
textuais tradicionais, busca identificar as estruturas salientes do texto como um todo (Leblanc,
2015). Para isso, o processo se inicia com a divisdo do texto em fragmentos menores,
denominados “Segmentos de Texto” seguida pela identificagao das unidades lexicais (palavras)
e lematizagdo - ou seja, reducdo das palavras as suas formas base para reduzir a variabilidade
do vocabulério e homogeneizar o material submetido as estatisticas (Justo & Camargo, 2021;

Leblanc, 2015; Sousa, 2021).
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Através de uma matriz, os Segmentos de Texto sdo entdo classificados pela
presenca/auséncia de palavras e agrupadas por meio da Classificagao Hierarquica Descendente
(CHD), resultando em classes de palavras representativas dos principais temas do corpus (Justo
& Camargo, 2021; Leblanc, 2015). A andlise realizada pelo Iramuteq destaca os principais
temas do corpus de forma indutiva e estatisticamente significativa (Justo & Camargo, 2021;
Leblanc, 2015).

As classes de palavras resultantes sdo ordenadas pelo coeficiente de associagdo chi?,
indicando a relevancia estatistica de cada termo na representagdo dos temas identificados (Justo
& Camargo, 2021; Leblanc, 2015). Essa abordagem permite uma analise das relacdes entre
palavras e enunciados, apontando padrdes e estruturas subjacentes ao texto.

Pontua-se que, a despeito da decomposi¢ao do corpus textual em Segmentos de Textos
para andlise estatistica, o software oferece ferramentas de consulta ao contexto original de
alocacao das palavras. Isso viabiliza a contextualizagdo da interpretacdo da estatistica
resultante, fundamental para o processo analitico dos dados (Leblanc, 2015).

Conforme demonstra a literatura, a analise lexicométrica € bastante sensivel a
organizacdo e processamento dos corpus textuais (Justo & Camargo, 2021; Sousa, 2021).
Nesse sentido, para demonstrar a integra da pesquisa, no Apéndice 1 sdo detalhados os
procedimentos utilizados para a composicao, preparagao do corpus textual, e operacionalizacdo

das analises lexicais através do software Iramuteq.

Etapa 2 - Analise Categorial de Conteudo com apoio do Software Atlas TI

Para a andlise dos documentos, utilizou-se a metodologia de analise de conteudo,
através da técnica de andlise categorial, conforme as etapas definidas por Bardin (2021). A
analise de conteudo ¢ um método de pesquisa qualitativa que visa descrever, analisar e
interpretar o conteudo de comunicacdes (Bardin, 2021). A tabela 6 demonstra os
procedimentos adotados no desenvolvimento da etapa da pesquisa.

De acordo com Bardin (2021), a analise de conteudo compreende trés fases
cronologicas: a pré-analise, a exploracdao do material e o tratamento dos resultados, inferéncia
e interpretacdo. Na primeira fase, iniciou-se a analise com a leitura flutuante do material
disponivel sobre o tema e a sele¢do dos documentos a serem analisados. Os dois documentos
selecionados para analise foram o Guia do I[IRC & CIPFA (2016) e o guia elaborado pelo TCU
(2022).
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Em atencao ao objetivo da analise de contetido, a escolha desses documentos se justifica
por tratarem da aplicabilidade do RI no setor publico e de seu uso no setor publico federal
brasileiro, respectivamente. Dessa forma, a sele¢do dos documentos observou os critérios
definidos por Bardin (2021) para essa etapa: a regra da homogeneidade, mediante o emprego
de critérios homogéneos para a escolha, e a regra da pertinéncia, em virtude da relevancia de

seus propositos para o objetivo da pesquisa.

Tabela 6 - Etapas da Anadlise de Conteudo

Leitura Flutuante: Primeiro contato com o
material, buscando uma visdo geral e
familiarizagdo com o tema.

Escolha dos documentos: Definicdo do
corpus de analise.

Formulaciao do objetivo: Formulagdo do
objetivo da pesquisa.

1* Etapa: Pré-analise
Referenciacio dos indices e elaboracio de
indicadores:

- Unidade de registro: Temas

- Unidade de Contexto: Frases ou Paragrafos,
o0s quais mencionam explicitamente a palavra
“valor”, de acordo com a expressio da
semantica associada ao uso da palavra.

- Regras de Categorizagdo: Baseada na
literatura de VP e Relato Integrado

Uso de software eletronico Atlas TI para
processamento dos dados. Procedimentos:

Codifica¢ao: Atribuicio de codigos tematicos

Categorizaciio: Atribuir a cada unidade de registro
2% etapa: Exploracio do material uma ou mais categorias semanticas;

Contagem das ocorréncias: Quantificar a frequéncia

de cada categoria em cada um dos corpus.

Analise das relacdes: Identificar as relagdes entre as

diferentes categorias semanticas, buscando padroes e

tendéncias.

Tabulacio dos dados: Organizar os resultados em
tabelas ou graficos para facilitar a visualizacao.
Analise comparativa: Comparar os resultados
obtidos para cada corpus, identificando semelhangas

3% etapa: Tratamento dos resultados e e diferengas.
interpretacdes Interpretacio dos resultados: Discutir os resultados
a luz da Teoria do VP e da discussdo sobre Relato
Integrado.

Construcio de um quadro tipologico: A partir dos
resultados encontrados, um quadro tipologico sera
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proposto, que corresponde ao Referencial conceitual.

Fonte: Adaptado de Bardin (2021).

A partir desse processo, observou-se o objetivo de pesquisa que, embora previamente
definido, foi revisitado apds a andlise inicial do material, para verificar sua adequagdo.
Conforme De Villiers et al. (2019) apontam, a pesquisa qualitativa possui natureza dindmica e
flexivel, o que motiva a revisdo continua dos objetivos e da metodologia estabelecida.

A ultima etapa da pré-analise, a referenciagao dos indices ¢ a elaboracao de indicadores,
representa 0 momento em que se estabelecem as unidades de registro e as unidades de contexto.
Adotando a técnica de analise categorial (Bardin, 2021), este trabalho define como unidade de
registro os temas relacionados a semantica associada ao termo “valor” na unidade de contexto
analisada. Os temas sdo os nucleos de sentido que compdem a comunicagado, tendo significado
para o objetivo analitico escolhido (Bardin, 2021).

Conforme Bardin (2021), a unidade de contexto auxilia na compreensao para codificar
a unidade de registro, podendo ser o paragrafo ou a frase. Assim, quando todo o paragrafo se
relacionava a semantica associada a geracdo de valor, ele foi considerado. Caso contrério,
apenas a frase foi utilizada, de modo a manter o foco no objetivo estabelecido.

A segunda etapa consiste na aplicacdo dos procedimentos sistematicos definidos na
primeira fase. Nesse momento de exploragcdo do material, realiza-se a codificagdo propriamente
dita. A codificacdo do material ocorreu em duas fases. A primeira fase, realizada em fevereiro
de 2025, foi indutiva, ou seja, baseada na representacdo dos temas abordados nos trechos
analisados. Os trechos que representavam mais de um tema receberam a quantidade de codigos
necessaria a cobertura de todos os temas tratados.

Em maio de 2025, ap6s cerca de trés meses do primeiro contato com a codificagdo do
material, a lista de codigos gerada foi reexaminada para identificar codigos com significados
semelhantes que pudessem ser unificados, consolidando as ocorréncias. Em seguida, o material
foi relido e os codigos atribuidos foram revisados, visando a consisténcia nos critérios de
codificacdo, garantindo a aplica¢do dos mesmos critérios em toda a analise.

Essa segunda rodada atende a recomendagdo de Roller (2019) para que o pesquisador
interrompa a analise dos dados e a retome posteriormente, exercitando a reflexividade sobre os
dados gerados. Além de verificar a consisténcia na codificacdo, a segunda fase também se
concentrou na identificacdo de casos desviantes (Roller, 2019), ou seja, aqueles que ndo

correspondiam a interpretacdo inicial da codificadora.
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Considerando o primeiro critério para codificagdo, a identificagdo da palavra "valor" na
passagem analisada, constatou-se a ocorréncia do termo 93 vezes no documento do IIRC &
CIPFA (2016). Todas as ocorréncias referiam-se a VP, sendo integralmente consideradas e
resultando em 165 cédigos relacionados a semantica.

No documento do TCU (2022), a palavra surgiu 53 vezes, das quais 6 ndo se
enquadravam no escopo da pesquisa por ndo abordarem o tema analisado (VP). Exemplos de
trechos desconsiderados incluem "juizo de valor", "valores contdbeis" e "valor da contratagdo".
Os trechos restantes levaram a geracao de 86 codigos.

Posteriormente, a criacdo das categorias e a andlise das relagcdes seguiram os dados, a
Teoria do VP e a literatura de RI. Os codigos foram agrupados em categorias que apresentavam
significado para o conjunto tematico ao qual pertenciam, utilizando o critério semantico
(conforme Bardin, 2021). A definicdo desses agrupamentos levou em conta tanto os dados
coletados quanto a fundamentagao teorica.

No processo de categorizacdo, tomou-se o cuidado de buscar atender aos atributos de
qualidade mencionados por Bardin (2021, p. 147-148) na constitui¢do de categorias: exclusao
mutua; homogeneidade; pertinéncia; objetividade e produtividade. O apéndice 2 detalha o livro
de codigos da andlise de contetido do objetivo especifico 1, apresentando todos os cddigos e

categorias gerados, sua descri¢do, juntamente com a frequéncia de sua ocorréncia.

Etapa 3 - Sintetizando e desenvolvendo o Referencial Conceitual

Apos as duas etapas iniciais, as classes geradas no Iramuteq e as categorias e codigos
principais geradas no Atlas TI foram analisadas em conjunto para definir os conceitos centrais
dos dois documentos. A opg¢ao por dois métodos de andlise — lexicométrica e de conteudo —
deve-se a sua complementaridade.

Enquanto uma andlise se baseia nos aspectos léxico e linguistico de frequéncia e
coocorréncia, a outra se aprofunda na semantica da constru¢do textual, fundamentada na
analise do contetido dos documentos. Desse modo, a determinacdo dos temas principais ocorre
por meio de uma analise combinada, objetiva e subjetiva, visando reduzir vieses na
categorizagdo sem perder as nuances da observacdo qualitativa dos documentos.

Ap0s a analise individual dos resultados de cada método, a comparacdo entre classes e
categorias estabelece os conceitos principais de cada documento. Na fase final desta etapa,
esses conceitos foram comparados para criar uma lista definitiva, que corresponde ao

referencial conceitual buscado no objetivo especifico 1.
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O critério para o cruzamento entre classes e categorias ¢ a proximidade semantica, a
fim de agrupa-las em conceitos mais representativos, mas sem desconsiderar suas nuances.
Apbs a andlise dos conceitos resultantes, optou-se por manter na base inclusive os conceitos
que surgiram individualmente em cada documento (uma ocorréncia para cada), em virtude de

sua pertinéncia, conforme discutido nos resultados.

3.3 METODO PARA O OBJETIVO ESPECIFICO 2 - DESENVOLVENDO A
PIRAMIDE INTEGRADA DE VP

Conforme declarado, o objetivo especifico 2 visa desenvolver a Pirdmide Integrada de
Geragao de VP. A construgdo da Piramide Integrada de VP foi realizada por meio de uma
analise comparativa e interpretativa de multiplos referenciais: a Piramide de VP proposta por
Bracci et al. (2014); os elementos estruturais do Fluxo de Geragdo de Valor do RI; a base
conceitual desenvolvida no primeiro objetivo especifico; e a literatura sobre a Teoria do VP e
sobre o RI. Os resultados dessa analise serviram como fundamento para a elaboracao do novo
modelo.

As dimensdes e subdimensdes presentes em cada nivel da piramide foram avaliados e
ajustados, incorporando elementos do RI, da base conceitual elaborada e da literatura. A
integragdo dos modelos foi baseada na identificacio de conceitos similares (como, por
exemplo, valor humano, no nivel 4 da Pirdmide, e capital humano, na estrutura do RI), e sua
andlise a partir da literatura pertinente, que serd apresentada como justificativa.

Todas as escolhas metodologicas foram justificadas com base na literatura da Teoria do
VP e do reporte de informacdes financeiras € nao financeiras, com énfase no RI, em
consonancia com a base conceitual desenvolvida no objetivo especifico 1. A nova piramide,
denominada Piramide Integrada de VP, ¢ composta pelos elementos resultantes dessa
integragdo e serve como ferramenta analitica para a divulgagdo de geracdo de VP no setor
publico brasileiro através do RI.

Além das articulacOes necessarias a elaboracao da nova Piramide, o trabalho também
apresenta algumas propostas de revisdo no Guia do TCU (2022). Essas propostas visam incluir
conceitos importantes identificados na andlise e no material estudado, preenchendo lacunas e
aprimorando a aderéncia do guia as melhores praticas de reporte de VP. A flexibilidade do
modelo proposto, decorrente da natureza principiologica e subjetiva do RI, e da natureza
contextual do VP, permite sua adaptagdo e aplicagdo em diferentes contextos organizacionais

do setor publico
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3.4 METODO PARA O OBJETIVO ESPECIFICO 3 - APLICANDO A PIRAMIDE
INTEGRADA DE VP

Conforme declarado, o objetivo especifico 3 busca aplicar, através de um estudo de
caso de uma Universidade publica federal lider no Indice ESG, a Pirdmide Integrada de
Geragdo de VP, para demonstrar a aplicabilidade do instrumento criado. As segdes a seguir

descrevem a metodologia utilizada para alcangar o objetivo.

3.4.1 Selecdo do estudo de caso

A pesquisa se concentra no nivel organizacional, conforme sugerido por Bracci et al.
(2019), visando uma analise aprofundada das dimensdes de geracdo de VP evidenciadas no
Relatorio de Gestdo. Para a selecdo da amostra, foi considerada a primeira institui¢do com
maior nota global no iESGo de 2024, o primeiro ano de divulgagdo do indice.

A escolha pela melhor se dé pela expectativa de que, dado seu declarado compromisso
com os aspectos de ESG, possivelmente o relatorio divulgado ¢ mais completo, viabilizando a
analise, além de ser entendido como um exemplo de boas praticas, o que pode fornecer
informacdes relevantes e que podem ser de conhecimento util a um publico mais amplo (De
Villiers et al., 2019).

A organizagdo em questdo ¢ a Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN),
que atendeu a cerca de 98% dos itens avaliados pelo indice (Tribunal de Contas da Unido,
2024b). A Universidade vem obtendo posi¢do de destaque desde 2021, quando ficou em
primeiro lugar entre as instituigdes de ensino, € em terceiro lugar na administragdo publica
federal no entdo IGG, que se concentrava em aspectos de governanca (ADURN, 2024).

A UFRN ¢ uma Universidade organizada na forma de autarquia, com sede na cidade de
Natal, e oferta cursos de graduagdo, pos-graduagdo, assim como desenvolve pesquisa e
extensdao (UFRN, 2024). Contando com 5 campi, em 2024 a instituicdo tinha 48.831alunos
matriculados nos diversos niveis de ensino em que oferta (UFRN, 2024).

O aspecto coincidente de se tratar de uma Universidade torna o estudo ainda mais
oportuno, uma vez que ja ha um grupo de pesquisas que tém estudado a experiéncia de reporte
do Relatério de Gestao via RI nas Universidades Federais Brasileiras (e. g. Castro & Costa,
2022; Dallagnol & Portulhak, 2025; Fonseca et al., 2024; Ribeiro et al., 2023). Ao estudar a
divulgacdo da institui¢do a partir da lente analitica da Piramide Integrada de VP, o trabalho
fornece novas evidéncias que podem dialogar com resultados anteriores ja obtidos sobre essas

instituigoes.
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Quanto ao ano analisado, conforme ja mencionado, os relatdrios sao entregues no ano
subsequente ao qual fazem referéncia. Sendo assim, no ano de 2025, o ultimo relatorio entregue
pela UFRN faz referéncia a 2024. O documento tem, ao todo, 254 paginas, e foi escolhido para
ser analisado, uma vez que trata do exercicio em que também ficou em primeiro lugar no

ranking do iESGo.

3.4.2 Andlise de Conteudo e aplica¢do da Piramide Integrada como ferramenta analitica

Para a analise do Relatorio de Gestdo, utilizou-se 0 método de analise de contetido, com
a técnica da andlise categorial. Diferentemente da primeira andlise de contetido realizada na
pesquisa, em que os codigos foram gerados através da observacdo dos textos, nessa etapa a
codificacao foi gerada de forma dedutiva. Ou seja: com codigos e categorias pré-definidas.

O modelo da piramide desenvolvido no objetivo especifico 2 serviu de base para a
identificacdo das dimensdes e subdimensdes utilizadas pela organizacdo analisada em cada
nivel estabelecido no modelo. Para isso, uma analise de contetido foi realizada. A analise se
iniciou com a missdo declarada por cada organizagdo, seguindo a premissa de Moore (2000)
sobre a centralidade da missdo na definicao dos objetivos e na criagdo de VP.

Em seguida, foi realizada uma leitura flutuante do relatério, com foco na identificagdo
dos elementos que contribuem para a realizagdo da missdo institucional, no mapeamento dos
elementos presentes no documento e sua relagdo com os niveis da Piramide. Essa anélise inicial
permitiu construir uma visdo geral do conteudo dos relatdrios e sua relagdo com a missao da
organizagao.

Conforme mencionado, utilizou-se a técnica na andlise categorial, que significa a
atribui¢do de codigos que representam temas pertinentes ao objeto analisado (Bardin, 2021).
Nesse sentido, a unidade de registro utilizada foi o tema, e a unidade de contexto foi o elemento
de conteudo.

Isso significa que cada elemento de contetido foi lido de forma integral, e foi-se
atribuindo codigos que representassem o tipo de valor sendo evidenciado em cada uma das
secoes. Como mencionado, a codificacdo nessa etapa foi dedutiva. Isso significa que as
categorias e codigos ja estavam previamente definidas. Nesse caso, as categorias e codigos
utilizados correspondiam as dimensdes e subdimensdes de cada nivel da piramide.

A tabela 7 demonstra os codigos utilizados:

Tabela 7 - Codigos utilizados na andlise do Relatorio de Gestdo
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Categorias Caodigos

Descricao sintética

Valor Humano
Nivel 5 - Valor
Economico

Composto pelas informagdes de capital humano.
Refere-se as habilidades, competéncias, e motivacio
para inovar dos funcionarios (IFRS Foundation,
2021).

Intangivel

Valor Intelectual

Composto pelas informagdes de Capital Intelectual.
Sdo intangiveis organizacionais baseados em
conhecimento (IFRS Foundation, 2021).

Nivel 4 - Valor
Econoémico
Tangivel

Valor Or¢amentario-Financeiro e
Contabil

Evidenciacdo da situagdo e do desempenho
financeiro, orcamentario e patrimonial da gestdo no
exercicio (TCU, 2022, p. 50)

Valor Ambiental

Agbdes de envolvimento com o meio ambiente,
buscando sua preservacdo ¢ a manifestagdo dos
impactos da organizagdo (Coffey, 2021; Vollmer,
2021).

Nivel 3 - Valor Valor Social

Sustentavel

Impacto  das  organizagdes sobre  pessoas,
comunidades e relagdes sociais (Becchetti et al.,
2022). Ela abrange temas como bem-estar dos
trabalhadores, diversidade, inclusao,
desenvolvimento comunitario, satide, educagdo e
igualdade de género (Becchetti et al., 2022).

Governanga

Informagdes como os arranjos de governanga se
organizam em prol da produgdo de VP (Bryson et al.,
2014; Thabit et al., 2024). Movimentos da
Governanga que se orientam para a promog¢do do
desenvolvimento sustentavel (Florini & Pauli, 2018;
Giiney, 2017).

Valor Dialogico

Observagdo, no texto, da presenga dos 8 principios da
contabilidade dialogica de Brown (2009). Além disso,
na divulgagdo realizada, codificou-se assim os
reportes de entrega de valor voltados a participagdo
cidada e entrega de valor considerando o usuario.

Valor Digital
Nivel 2 - Valor

Declarag¢do sobre o uso das midias sociais ou outras
tecnologias como um mecanismo de engajamento de
stakeholders (Manetti & Bellucci, 2016).

Social

Valor Comunicacional

Dos principios discutidos no Valor Comunicacional,
aquele que pode ser observado em termos de analise
de conteudo ¢ a mengdo a transparéncia e o
mecanismo da organizagdo para promogao dela. Além
disso, de forma indireta, € possivel observar a
concisdo, em quantidade de paginas (Fonseca et al.,
2024). Também ¢ possivel observar a conectividade
intertextual (ou seja, o uso de intertexto) (Massiero et
al., 2020).

Perspectivas regulatorias sobre
como divulgar o VP

Relacionado ao aspecto legal, presente no guia do
TCU (2022), e que se espera que transpasse todos os
niveis de geracdo de valor.

Fonte: Resultados do objetivo especifico 2 e literatura.
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Tendo em vista o compromisso do Brasil com os ODS, e o fato de que as entidades
publicas sdo tidas como elementos-chave para o desenvolvimento-sustentavel (Stefanescu,
2021; Tommasetti et al., 2020), buscou-se observar, de forma adicional, se houve mengao
explicita ao ODS. Em caso positivo, o0 ODS foi evidenciado e discutido.

Ap0s a codificagdo, procedeu-se com o tratamento dos resultados e interpretacdes, onde
os dados gerados foram analisados. Nesse momento, observou-se as categorias presentes e sua
frequéncia em cada elemento de contetido. Os resultados foram discutidos a luz da Piramide
Integrada de Geragao de VP, e da literatura subjacente.

Para a andlise e codificagdo, tanto o texto quanto as figuras foram consideradas. Isso
porque a EIRI recomenda o uso de figuras, infograficos, dentre outros, os quais contém

elementos relevantes sendo comunicados sobre o VP (Barnab¢ & Giorgino, 2019).

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 ANALISE LEXICAL COM APOIO DO SOFTWARE IRAMUTEQ

4.1.1 Apresentagdo e discussdo dos Resultados - Guia do IIRC & CIPFA (2016)

A andlise inicial do corpus textual referente ao Guia do IIRC & CIPFA (2016),
apresenta as seguintes caracteristicas: o corpus € composto por 6 textos distintos, com 8577
ocorréncias (palavras). O vocabulario empregado compreende 1357 formas diferentes, das
quais 611 (45,03% do total de formas e 7,12% do total de ocorréncias) sdo hapax, ou seja,
palavras que aparecem apenas uma vez no conjunto de textos analisados. A média de
ocorréncias por texto ¢ de 1429,50 palavras. Em relagdo as formas ativas (conforme explicado
na metodologia), tem-se um total de 1110 formas diferentes, das quais 537 sdo hapax.

Das 573 palavras restantes com frequéncias maiores que um, no apéndice 3 € possivel
consultar as palavras 20% mais frequentes, assim como sua frequéncia, de modo a delinear o
perfil das palavras que compdem o corpus textual. A figura 4 apresenta uma nuvem de palavras
para apresenta-las. A escolha de apresentacdo desse percentual segue a distribuicao de Pareto,
principio que postula que aproximadamente 80% dos efeitos provém de 20% das causas (Wold
& Whittle, 1957).

Em virtude do propdsito do documento de demonstrar a aplicabilidade do RI ao setor
publico, naturalmente percebe-se muitas palavras de maior frequéncia que estdo associadas as
ideias dispostas da EIRI. Essa centralidade do framework se manifesta em termos como “IR”,

“integrated _report”, e “IR_Framework”, que figuram entre as palavras mais utilizadas.
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Figura 4 - Nuvem de palavras mais frequentes Guia IIRC & CIPFA (2016)

resources_snd_relsticnships
structurs .-iramepubllc_sect:ir___:}rga:nlzaﬂ:;:s
+encourage government © a:.t employes
effective  Zmanagement short_medium_and_long_term
gepeng U0vernance  deliverpublic_sector_entifies  conent slements
et PUTPESE value_creation service sustainable

entify  outputintegrated thlnklng;ﬁﬂmg:t':gﬁ
expen::g:undersmnd DUb“C sector create manage

imprave,  IF_framework entity provide _ part o
agopt leagactivity fOCUS Prepars, £ important

i”:r_,p material ratHl outcome quormathnl LT ensure
=ieo=< gtakeholder jeirpancaplal =§ o

relevant g"tror

“organization="
|rl=_k;rat= . mRe0t
standard et m | b rt
centaxt externa enefi fnanual'”C’E“EE
= e | €O Mincjudedcision maki
g integrated_report ‘i §ue

relationship
sotor ¢ INtEgrated repomngFC"'OCESS keydevelup

demonstrate

rangse

9"§

r_temm

= 52 decision U‘*frameworl( °”'" global
%l hril_.‘challlﬂngr:‘ i % 5 |mpact _: public
£ Japproachy T O explain @ achisve ™S
- entitys long 42 Dsupport o disclsure

b interes| ! enable = performance quality S9TPerstE
- & ;
usingss_model oo™ Getermine requirsment
envirenmental

Fonte: Dados da pesquisa. [lustracdo gerada pelo sofiware Iramuteq.

Adicionalmente, a presenca significativa de termos como “benefit”, “outcome”,
“create_value” e “value creation” reitera a centralidade da geracgao de valor na filosofia do RI,
refor¢ado pelo IIRC & CIPFA (2016). A propria esséncia do RI, que busca apresentar como a
organizagao cria valor ao longo do tempo, utilizando e afetando diversos tipos de capitais (seus
estoques de valor), reflete-se na frequéncia da palavra “capital”. Além disso, a presenca de
“financial”, “social” e “natural” indica uma visdo de VP que considera tanto os elementos
financeiros quanto nao financeiros.

A importancia das partes interessadas para quem o VP ¢é criado e entregue ¢
demonstrada pela frequéncia de “stakeholder” e “public_sector”. Esses termos apontam para
um foco nos usudrios do servigo publico, aos quais se destina a geragao de valor. A recorréncia
de “benefit” e “outcome”, “impact” e “affect” reforca a ideia de que o relatério busca
comunicar os resultados e impactos positivos e negativos para esses usuarios.

A forma como a organizagao planeja alcangar seus objetivos e criar VP ¢ sugerida pela
presenca de termos como 'strategy’, 'business’ e 'decision_making'. Essa frequéncia indica uma
possivel conexdo entre a perspectiva de VP do IIRC & CIPFA (2016) e o impacto da proposta
de VP na estratégia da organizacdo, reforcando que o relatdrio integrado ¢ visto como uma
ferramenta estratégica para comunicar como o VP ¢ criado e sustentado a longo prazo ('long’,
'longer _term', 'short medium_and long term'), além de afetar os mecanismos internos de

gestao na busca pela geracao de valor.
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Finalmente, a propria natureza do RI como um meio de comunicagdo e narrativa sobre
a criacdo de VP pode ser observado na frequéncia de palavras como 'report’, 'information’,
‘communication’, 'explain' e 'demonstrate’. Esses termos realgcam a importancia de apresentar
de forma clara e transparente como a organizacao gera valor para seus stakeholders ao longo
do tempo, inclusive para fins de responsabilizacdo (também presente no termo
“accountability”).

A Figura 5 apresenta a andlise de similitude entre as palavras. A arvore de similitude
oferece uma representacdo visual das relagdes semanticas, a partir da associagdo entre as
palavras, medida pela coocorréncia entre elas.

Conforme apontado na metodologia, na analise de similitude os resultados estdo
agrupados em comunidades (as nuvens coloridas). Cada nuvem representa um conjunto de
termos que coocorrem frequentemente e, portanto, compartilham um contexto de uso
semelhante. Da mesma forma, a espessura das linhas que conectam os termos demonstra a
for¢a dessa associacao.

A andlise da arvore de similitude complementa a andalise de frequéncia das palavras,
mostrando como os termos centrais do discurso do I[IRC & CIPFA (2016) se associam na
constru¢do da nocao de valor no contexto do RI. A centralidade de "organization" como ponto
de convergéncia ilustra a preocupacdo do guia em apresentar a perspectiva da entidade sobre a
criacdo de valor, o que faz sentido com a intengao do documento, que ¢ demonstrar como as
organizagoes publicas podem utilizar o RI.

A forte interacdo entre "organmization" e termos como "create value", "outcome",
"stakeholder" e "public_sector" sugere que a discussdo sobre a propria natureza e os resultados
da geragao de valor, bem como a identificagdo dos seus destinatarios no contexto do setor
publico, sdo elementos centrais na abordagem do IIRC & CIPFA (2016). A presenga de
"capital", "resource & relationship" e “social” indicam uma visdo de VP que transcende a
dimensdo financeira. Conforme mencionado anteriormente, na EIRI, os capitais sdo
apresentados como os estoques de valor, manifestos através dos recursos e relacionamentos
dos quais a organizacgao dispde e faz uso no seu processo de geragdo de valor.

A importancia da comunicacdo dessa proposta de VP ¢ evidenciada pela centralidade
de "report" e sua ligagcdo com "information" e "integrated reporting". A associagdo de "report"
com "process", "management" e "decision-making" aponta para a relevancia da construgao
narrativa sobre como o VP ¢ criado e como isso se integra aos processos de gestdo e tomada

de decisdo organizacional.
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Outros agrupamentos oferecem nuances adicionais a compreensao da perspectiva do
IIRC & CIPFA (2016). A énfase nos resultados e na sustentabilidade ("outcome", "achieve",
"sustainable", "deliver"), a consideragdo do horizonte temporal da criagdo de VP ("long”,
"short_medium and long term'), a mencdo aos mecanismos de governanga e performance
("governance”, "performance”, "lead"), e o foco nos beneficiarios do VP no setor publico
("public_sector entities", "government", "public", "stakeholder", "group") adicionam camadas
a discussao proposta no documento.

Em resumo, as associagdes lexicais visualizadas na arvore de similitude demonstram
um discurso interconectado, onde a criagdo de VP pela organizacdo, seus processos, seus
resultados para as diversas partes interessadas e a forma como isso ¢ comunicado através do
RI se articula. Essa estrutura semantica subjacente no guia do IIRC & CIPFA (2016) fornece

um panorama para a exploragdo das dimensodes conceituais do VP, as quais se espera alcangar

e evidenciar com a elaboracdo de um relatorio integrado no setor publico.

Figura 5 - Andlise de Similitude Guia I[IRC & CIPFA (2016)
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Fonte: Dados da pesquisa. [lustragdo gerada pelo software Iramuteq.
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Conforme mencionado na metodologia, uma funcionalidade do Iramuteq ¢ a CHD, uma
técnica que agrupa os segmentos de texto em classes que compartilham vocabulario similar
entre si e distinto dos demais, através das quais pode-se conhecer os nucleos tematicos em torno
dos quais se estrutura o documento analisado. Nesse sentido, a partir do corpus textual, foram
gerados 235 segmentos de texto pelo software, dos quais 181 (77,02%) foram efetivamente
classificados.

A andlise da CHD resultou na identificacdo de seis classes de segmentos de texto,
representando diferentes agrupamentos tematicos dentro do documento do TCU (2022). O
dendrograma (Figura 6) ilustra o processo de divisdo do corpus e o tamanho relativo de cada
classe em termos de percentual de segmentos classificados.

Conforme apresentado, o corpus textual foi progressivamente particionado até a
formagdo das seis classes finais. A altura dos ramos no dendrograma pode ser interpretada
como uma medida da homogeneidade lexical dentro dos grupos que foram unidos em um nivel
anterior. Ramos mais curtos indicam maior similaridade entre os grupos.

A participacdo de cada classe no corpus, expressa em percentual de segmentos
classificados, revela a distribui¢do da atencao tematica ao longo do guia: classe 5 (Azul escuro):
representa 19,9% dos segmentos classificados; classe 2 (Cinza): representa 15,5% dos
segmentos classificados; classe 1 (Vermelha): representa 17,7% dos segmentos classificados;
classe 4 (Azul claro): representa 16,6% dos segmentos classificados; classe 3 (Verde):
representa 17,7 % dos segmentos classificados; classe 6 (rosa): representa 13,3% dos
segmentos classificados.

Convém ressaltar que a numeracdo das classes ¢ uma consequéncia do processo
algoritmico de divisdo bindria e da ordem em que as classes foram isoladas pelo software. O
dendrograma, por sua vez, apresenta a hierarquia dessas divisdes, mostrando as relacdes de
proximidade e distancia lexical entre as classes. A ordem numérica ¢ apenas um rétulo para
cada classe final, enquanto a estrutura do dendrograma ¢ que carrega a informacdo sobre a
organizacao tematica do corpus.

Assim, a analise se concentra na interpretacdo do conteudo lexical de cada classe
(através das palavras caracteristicas) e nas relagdes de similaridade entre elas, conforme
visualizado na estrutura do dendrograma, e ndo na ordem numérica arbitraria atribuida pelo
software. No apéndice 4 ¢ possivel acessar a analise de cada cluster tematico das classes.

A distribui¢do percentual sugere uma atengdo temadtica relativamente equilibrada no
guia, com a Classe 5 representando a maior parcela. A estrutura hierdrquica revela

agrupamentos tematicos mais amplos: as Classes 5 e 2 demonstram maior similaridade lexical
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entre si do que com o grupo formado pelas Classes 1, 4, 3 e 6. Dentro deste tltimo, as Classes
4 e 3 exibem maior proximidade antes de se unirem as Classes 1, 2, 5 ¢ 6.

A anélise da CHD identificou seis classes de segmentos de texto no guia do IIRC &
CIPFA, cada uma caracterizada por um vocabulario especifico, conforme visualizado na figura.
A ordem de apresentagao das palavras esta relacionada com a for¢a da associa¢ao dessas com
as classes (medida pelo chi?). Por uma limitacdo gréafica de espaco, nem todas as palavras que
compdem cada classe estdo dispostas no grafico, e algumas sdo cortadas na figura, mas o
vocabuldrio completo das classes pode ser consultado no banco de dados publico do Mendeley,
assim como cada classe sera destrinchada na proxima analise apresentada.

A figura 6 permite visualizar as palavras mais frequentes em cada classe, de forma
comparativa:

Figura 6 - Palavras caracteristicas de cada classe do Guia IIRC & CIPFA (2016)
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Fonte: Dados da pesquisa. Ilustragdo gerada pelo software Iramuteq.

Desse modo, a Classe 6 (13,3%) agrupa discussdes sobre a criacdo de VP pela
organizacao ao longo do tempo, considerando diferentes tipos de capital e o contexto integrado
"nomn

em que ela opera, com termos como "affect", "create value","short medium _and long term",

"ability", "capital", “resources_and_relationship” em destaque. J4 a Classe 3 (17,7%) esta
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concentrada na entrega de VP no setor publico, enfatizando a sustentabilidade, a transparéncia
€ a comunicag¢do para um publico amplo, como indicam as palavras "public sector", "deliver",
"sustainable" e "transparency".

A Classe 4 (16,6%) aborda a prestagdo de servicos publicos sob uma perspectiva mais
ampla, considerando as dimensdes social, ambiental, econdmica, com termos como "service",
"social", "government" e "environment" proeminentes, € 0s usudrios desses servicos
(representado por palavras como “citizen”; “taxpayer” e “legal”). E importante ressaltar que,
conforme disposto no dendograma, as classes 3 e 4 estdo mais proximas, o que justifica a
similaridade nas interpretacdes. A Classe 1 (17,1%) reune segmentos que discutem os
elementos estruturais e os principios que sustentam a EIRI e sua aplicacao em diversos setores,
como evidenciado por "ir framework", '"requirement", "content element" e
"guiding principle".

A Classe 2 (15,5%) foca na utilizagdo do RI como ferramenta para a tomada de decisao
estratégica, gestdo de riscos e oportunidades e engajamento das partes interessadas, com
destaque para "decision", "strategy", "risks_and_oportunities" ¢ "engagement". Finalmente, a
Classe 5 (19,9%), a maior em termos de segmentos, esta relacionada a elaboracao do préprio
relatorio integrado, a necessidade de envolvimento da alta gestdo e a dimensdo da
sustentabilidade, para além da financeira, com termos como '"report", "information",
“prepare”, “senior”, "executive" e "sustainability" e “financial” em evidéncia. A proximidade
entre as Classes 5 e 2, por exemplo, pode indicar uma forte ligagdo entre a producao do relatorio
e os processos decisoOrios estratégicos.

E vélido ressaltar que algumas palavras podem aparecer como caracteristicas em mais
de uma classe. Isso ocorre porque uma mesma palavra pode ser utilizada em diferentes
contextos e, portanto, contribuir para a caracterizagdo de multiplos temas. A forca da
associacdo da palavra com cada classe (indicada no output do Iramuteq pelo chi?) € o que define
sua relevancia para aquele agrupamento especifico.

No Apéndice 4, uma analise detalhada das redes de similitude de cada uma das classes
geradas ¢ apresentada. A partir da analise do perfil de cada umas das classes gerada pela CHD,
uma sintese dos temas ¢ apresentada na tabela 8. A ordem de apresentagdo das classes esta
relacionada a sua posi¢ao no dendograma (da esquerda para a direita).

Conforme explicado, o dendograma aponta para relacionamentos entre as classes.
Assim, a analise da estrutura hierarquica do dendrograma (Figura 6), em conjunto com a anélise
do contetido tematico de cada classe, sugere relagdes entre os diferentes focos de discussao do

guia do IIRC & CIPFA (2016).
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A proximidade entre as Classes 5 (Elaboragdo ¢ Comunicagao Integrada do RI) e 2 (O
Relato Integrado como Ferramenta Estratégica para Decisao e Engajamento de Stakeholders)
indica uma interligagdo entre a producdo do relatorio e sua aplicagdo como ferramenta
estratégica. A forma como a narrativa de VP € construida parece ser relevante no processo de
tomada de decisdo, e tem implicagdes para o engajamento com os Stakeholders.

Essa interpretagao esta de acordo com a ideia que circunda o R1, inclusive ao diferenciar
o Relato Integrado (enquanto processo) e o Relatorio Integrado (enquanto produto). Assim,
nota-se que o IIRC e CIPFA (2016) preservam essa perspectiva também ao apontar a
aplicabilidade do RI ao setor publico, onde a transparéncia e a accountability na tomada de
decisdo e no relacionamento com os diversos stakeholders sdo relevantes para a legitimidade e

a criacao de VP.

Tabela 8 - Sintese das Classes geradas

Classe Tema Sintese descritiva
Classe 6  Perspectiva Integrada e Temporal da Aborda a criagdo de VP organizacional a longo prazo,
(13,3%) Criagdo de VP considerando diversos capitais e o contexto integrado.
Classe 3 Entrega de VP: sustentabilidade, Foca na entrega de VP no setor publico, com énfase em
(17,7%) transparéncia e Accountability sustentabilidade, transparéncia e responsabilizagao.

Classe 4 Multidimensionalidade na Geragdo de  Trata da prestag@o de servigos publicos sob perspectivas
(16,6%) VP para o Servigo Publico e seus social, ambiental e econémica, com foco nos usuarios.
Usuadrios

Classe 1  Estrutura e Conexdo Informacional do  Discute a estrutura do Relato Integrado, seus principios e

(17,1%) RI a necessidade de conectar informagdes corporativas.
Classe 2 O Relato Integrado como Ferramenta Explora o uso do RI como ferramenta estratégica para
(15,5%) Estratégica para Decisao e decisdes, gestao de riscos e engajamento de stakeholders.

Engajamento de Stakeholders

Classe 5 Elaboragdo e Comunicacdo Integrada Relaciona-se ao processo de elaboragdo e comunicagao
(19,9%) do RI do Relato Integrado, envolvendo a gestdo e integrando
informacdes financeiras e de sustentabilidade.

Supde-se, entdo, que também € esperado, na administracdo publica, que a elaboragdo
do RI leve a processos de gestao e estratégia relacionados a tomada de decisdo informada e ao
engajamento efetivo com os stakeholders, considerando as particularidades da prestacdo de
contas e da diversidade de interesses no setor publico.

J& a unido das classes 4 e 3 indica uma relagdo tematica consistente. Ambas focam no

contexto do setor publico, com a Classe 4 explorando as diversas dimensdes ¢ intengdes da
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prestagdo de servicos, enquanto a Classe 3 se concentra na entrega desse VP com énfase em
sustentabilidade e responsabilizacao.

Sobre esse ponto, nota-se, entdo, a manutencdo, no documento, da perspectiva
multidimensional de valor, ao considerar a dimensao ambiental, social e econdmica. Conforme
demonstrado nessas classes, a mensagem passada no documento se alinha com as discussoes
mais recentes sobre a geragdo de VP, e a necessidade de considerar aspectos ndo financeiros
na evidenciagdo do VP gerado, bem como o engajamento dos stakeholders (Bebbington &
Unerman, 2018; Gherardi et al., 2021; Steccolini, 2018).

Por fim, a unido tardia da Classe 6 (Perspectiva Integrada e Temporal da Criagdao de
Valor) com as demais classes indica que ela representa um tema mais abrangente e conceitual,
fornecendo uma visdo de fundo para as discussdes mais especificas sobre a aplicagdo do Rl e
a geragdo de VP em contextos particulares. E nessa classe que esta a discussio sobre o elemento
“capital”. Retoma-se, aqui, o fato de que a estrutura do RI ¢ composta por 3 elementos
principais (Pigatto et al., 2023): principios basicos (guiding_principle), elementos de contetido
(content_element), e os capitais.

Nesse sentido, € curioso que o elemento “capital” esteja associado a classe 6, de forma
separada, e os outros dois elementos aparecam na classe 1, que esta efetivamente relacionada
a estrutura do RI. Partindo da defini¢do da EIRI de que os estoques de valor sao manifestos
através dos capitais, que sdo os recursos e relacionamentos dos quais a organizagao dispde para
operar, retoma-se, entdo, a ponderacao de Pigatto et al. (2023) de que, por vezes, o elemento
“capital” é preterido na elaboracdo do RI, em detrimento dos principios basicos e,
principalmente, dos elementos de contetido. Isso ocorre em virtude da tendéncia de
conformidade na produc¢ado dos relatérios, gerando uma divulgagao superficial e pouco material
(La Torre et al., 2019; Pigatto et al, 2023; Tiron-Tudor et al., 2019).

Essa desassociacdo temadtica, evidenciada pela analise lexicométrica, reforca a
necessidade de um referencial integrado que assegure a articulacdo entre os elementos do Rl e
a Teoria do VP. A separacao dos capitais dos demais elementos estruturais do relato demonstra
o risco de uma abordagem meramente formal.

Portanto, a proposta da tese, de um referencial integrado, visa superar essa
fragmentacao, conectando os capitais diretamente a Piramide de VP e ao fluxo de geracdo de
valor, para que a divulgacao seja material e reflita o real impacto da organizacao na sociedade.
Este achado da analise, por conseguinte, corrobora a ideia de que a mera adogao da estrutura
do RI ndo garante uma divulgacao abrangente do VP, reforcando a necessidade da ferramenta

que se propde desenvolver.
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Um ponto central que une os resultados sobre o contetido do documento analisado ¢ a
Teoria do VP ¢ a assuncao do carater individual e especifico de cada organizagdo. Essa
individualidade influencia o que cada uma considera como criagdo de VP e, por conseguinte,
o que serd apresentado por meio do RI. Esse ponto se alinha com a literatura de VP, que postula
que um objetivo adquire valor dependendo do contexto em que se manifesta (Alford &
O’Flynn, 2009; Rhodes & Wanna, 2007). Ou seja: aquilo que representa VP esta ligado ao
ambiente em que estad sendo gerado e aqueles aos quais se destina (Moore, 2013).

Outro ponto de convergéncia ¢ a perspectiva estratégica contida na propria ideia do RI,
e preservada no documento, de que a evidenciagdo da geracdo de VP leva a acdes de gestdo.
Conforme demonstrado na andlise da Classe 2 (O Relato Integrado como Ferramenta
Estratégica para Decisdo e Engajamento de Stakeholders), o guia do IIRC & CIPFA (2016)
enfatiza o papel do RI como ferramenta para a tomada de decisao estratégica, a gestdo de riscos
e oportunidades, e o engajamento com as partes interessadas.

Essa perspectiva estratégica, ao demandar uma visao conectada dos diversos capitais e
seus impactos na cria¢ao de valor ao longo do tempo, provoca a organizagdo a uma mentalidade
orientada para a estratégia no uso de seus recursos e relacionamentos. A proposta apresentada,
entdo, ndo se limita a um exercicio de comunicagdo, mas serve como base para aprimorar a
tomada de decisdo e a alocacdo de recursos, alinhando a agdo organizacional com a geragdo de
VP a longo prazo.

Essa visao estratégica do RI se conecta a perspectiva de Moore (1995, 2014) sobre VP,
que enfatiza a gestdo estratégica para criar valor. Assim como o RI busca alinhar os objetivos
organizacionais com a criagdo de valor a longo prazo, Moore descreve a gestdo publica
alinhando objetivos governamentais com as necessidades sociais.

Por fim, o ponto quanto a quem se destina o VP que ¢ evidenciado no RI no setor
publico também aparece na classe 4 (Multidimensionalidade na Geragao de VP para o Servigo
Publico e seus Usudrios) do documento, na qual palavras como "citizen" e "taxpayer" se
destacam. Isso remete diretamente a discussao de Moore (2014) sobre a composi¢ao do
"publico" do VP. Embora o autor discuta uma pluralidade de possiveis destinatérios, ele
enfatiza os papéis de cidaddos e contribuintes como centrais na definicdo de VP no setor
publico.

Estes ultimos, que podem ter interesses contrastantes, tém suas aspiragdes
intermediadas no setor publico por meio da governanca (Horner & Hutton, 2011). A
importancia da governanga na mediagdo desses interesses € na orientacdo da criagdo de VP

também se manifesta na analise da Classe 6, na qual a palavra "governance" aparece associada
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a perspectiva de longo prazo da criagdo de VP organizacional. Isso sugere que o guia do I[IRC
& CIPFA (2016) reconhece o papel da governanga como um elemento fundamental para a
sustenta¢do da criagdo de VP ao longo do tempo, considerando as diversas necessidades e
expectativas dos diferentes publicos, incluindo cidadaos e contribuintes, em alinhamento com

a perspectiva de Moore (2014).

4.1.2 - Apresentagdo e discussdo dos Resultados - Guia TCU (2022)

A analise inicial do corpus textual referente ao Guia do TCU (2022) apresenta as
seguintes caracteristicas: o corpus ¢ composto por seis textos distintos, totalizando 242
Segmentos de Texto (ST) e 8579 ocorréncias (palavras). O niimero de formas distintas
(vocabulario) identificado ¢ de 1748.

A andlise lexical preliminar, evidenciada pelo nimero de hapax legomena (palavras que
ocorrem apenas uma vez), indica que 912 formas (52,17% do total) correspondem a 10,63%
das ocorréncias. Essa distribuicdo sugere uma diversidade vocabular consideravel, com uma
parcela significativa de termos utilizados de forma menos frequente. Em relagdo as formas
ativas, tem-se um total de 1098 formas diferentes, das quais 479 sdo hapax.

Das 619 palavras restantes com frequéncia maior que um, o apéndice 5 demonstra
aquelas que sdo 20% mais frequentes, seguindo a distribuicdo de Pareto (Wold & Whittle,
1957), permitindo identificar os termos mais relevantes do corpus. A anélise das formas ativas
mais frequentes no Guia do TCU (2022) (apéndice 5) demonstra os principais eixos tematicos
do documento. A figura 7 apresenta a nuvem de palavras mais frequentes:

Figura 7 - Nuvem de Palavras mais frequentes Guia TCU (2022)
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Fonte: Dados da pesquisa. [lustracdo gerada pelo software Iramuteq.
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A centralidade da "informagao" e da "Upc" (Unidade Prestadora de Contas) no topo da
lista de frequéncia aponta a natureza comunicacional do RI e o foco no ente responséavel pela
sua elaboragao no setor publico federal brasileiro. A forte presenga de termos como "dever",
"principal" e "prestagdo de contas" reflete a perspectiva regulatéria e de controle do TCU
sobre o RI.

A preocupagdo com "resultado" e "gestdo" demonstra a orientacdo para a efetividade
da administragdo publica. A frequéncia de "organizacdo", "relatério" (e suas variagdes
"relatorio_integrado" e "desempenho"), "governanga”, “TCU" e "conta" confirma o objeto
central do guia e a perspectiva do Tribunal sobre ele.

Em conjunto, essas formas mais frequentes delineiam uma discussdo que envolve a
comunica¢do de informagdes pelas unidades prestadoras de contas, a responsabilidade pela
gestdo e pela prestacdo de contas e a busca por resultados e o papel da governanca dentro do
contexto e sob a supervisdo do TCU. Outros termos relevantes, como "processo", "objetivo",
"estrutura", "recurso" e "financeiro", complementam esse panorama inicial dos temas
abordados no guia.

A andlise do diagrama de similitude do Guia do TCU aponta a existéncia de dois
nlcleos centrais de termos interconectados, refletindo as principais énfases do documento. A
primeira familia de conexdes gravita em torno da sigla "Upc" (Unidade Prestadora de Contas)
— representada pela nuvem vermelha — que se liga a termos como "dever", "organizacao",
"responsavel" e "controle".

Essa centralidade refor¢a a natureza normativa do guia, direcionada as obrigagdes e
responsabilidades das unidades na elaborag¢do do RI sob a dtica do TCU. Conectam-se a este
nucleo, de forma indireta, a nuvem roxa centrada em "principal" (que remete aos elementos
chave e informagdes essenciais que a UPC deve apresentar) e a nuvem rosa focada em
"resultado" (os resultados alcancados pela gestdo da UPC).

E notavel a ligagdo dessas nuvens com os elementos de contetdo definidos pelo TCU
para o RI no setor publico. Termos como "modelo de negdcios" e "ambiente externo"
remetem ao elemento "Visdo geral da organizacdo e ambiente externo". A conexdo de
"governanga", "estratégico" e "desempenho" (proximos a "resultado") alinha-se ao elemento

"Governanga, estratégia e desempenho".
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Figura 8 - Analise de Similitude Guia TCU (2022)
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Fonte: Dados da pesquisa. Ilustracdo gerada pelo software Iramuteq.

A segunda familia de conexdes tem como no central a palavra "informagao" (nuvem
verde clara), que se articula fortemente com termos como "relatorio", "prestacdo_de contas",
"gestdo", "apresentacao"”, "forma", "divulgar" e "financeiro". Essa rede ilustra o foco do guia
na informacao como o principal produto da presta¢do de contas e como ela deve ser apresentada
e divulgada, incluindo aspectos financeiros.

Conectam-se a este nicleo a nuvem azul com "riscos_e oportunidades", a nuvem verde
escura com "processo" (e seus desdobramentos como "estabelecer" e "transparéncia"), e a
nuvem amarela com "relatorio_integrado" e "elementos_de conteudo". Essa segunda familia
de conexdes abrange os elementos de contetdo "Riscos, oportunidades e perspectivas" e
"Informacdes or¢amentdrias, financeiras e contibeis", além de ressaltar a importancia do
processo e da transparéncia na elaboracdo do relatdrio.

Em suma, a andlise de similitude do Guia do TCU aponta uma estrutura discursiva que
equilibra a perspectiva normativa sobre as responsabilidades das Unidades Prestadoras de
Contas na elaboragdo do Relatorio de Gestdo com o foco na informagdo como o principal
veiculo de prestacdo de contas, ambos ancorados nos elementos de conteudo definidos pelo

proprio Tribunal.
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Figura 9 - Palavras caracteristicas de cada classe do Guia TCU (2022)
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Fonte: Dados da pesquisa. Ilustragdo gerada pelo software Iramuteq.

A andlise da Classificagdo Hierarquica Descendente (CHD) aplicada ao corpus do Guia
de Elaboracdo do Relato Integrado no setor publico do TCU (2022) resultou na divisdo do
corpus em seis classes de segmentos de texto, conforme apresentado no dendrograma da Figura
9. A Classe 1 (vermelha) ¢ a mais representativa, agrupando 21,1% dos segmentos, seguida
pela Classe 5 (azul escuro) com 18,1%, Classe 4 (azul claro) com 16,2%, Classe 3 (verde) com
15,7%, Classe 2 (cinza) com 14,7% e, por fim, a Classe 6 (rosa) com 14,2% dos segmentos de
texto analisados. A figura 9 permite visualizar as palavras mais frequentes em cada classe, de
forma comparativa.

A andlise da CHD do Guia do TCU (2022) aponta uma estrutura tematica multipla,
organizada em seis classes distintas que refletem as diversas dimensdes da abordagem do TCU
em relacdao ao RI no setor publico. No apéndice 4 € possivel acessar a analise aprofundada de
cada classe, bem como demonstra-se a arvore de similitude.

A Classe 1 (Fundamentos e Referéncias ao Relatorio de Gestdao) apresenta as bases

conceituais do RI e sua relacdo com o Relatorio de Gestdo, indicando um ponto de partida para
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a compreensao do novo instrumento no contexto das praticas de relatdrio ja existentes. A Classe
2 (Determinacao, Materialidade e Preparacdo do Relatorio) foca nos aspectos metodologicos
da elaboragdo do RI, observando-o enquanto processo, abordando a defini¢do do conteudo
relevante e o processo de preparacdo do documento.

A Classe 5 (Prestagao de Contas, Normativas ¢ Envolvimento do TCU) explicita a
perspectiva regulatéria do Tribunal, delineando as obrigagdes, as normativas e o papel do TCU
no processo de prestacdo de contas via RI. Em contraste, a Classe 6 (Metas, Desafios e
Perspectivas Futuras) direciona para a perspectiva da gestdao e do desempenho das organizagdes
publicas, enfatizando o alcance de metas, o enfrentamento de desafios e o planejamento para o
futuro.

O conceito central de VP e a dimensao da Responsabilidade na gestao dos recursos sao
abordados na Classe 3, que discute a entrega de VP a sociedade e os mecanismos de controle
e responsabilizacdo. Finalmente, a Classe 4 (Estratégia, Capacidade, Partes Interessadas e
Geragdao de Valor) explora a integracdo da perspectiva estratégica no RI, considerando o
horizonte de longo prazo, a capacidade organizacional e o engajamento com as partes

interessadas na criacao de VP.

Tabela 9 - Sintese tematica das Classes

Classe Tema Sintese descritiva

Classe | Fundamentos do RIe Introdugdo aos principios e elementos de contetido do Relato Integrado

(21,1%) sua Relacdo com o (RI) como um referencial a ser considerado na elaborag@o do Relatorio de
Relatorio de Gestao Gestdo sob a perspectiva do TCU.

Classe 2 Determinagédo do Detalhamento do processo de definicdo dos temas relevantes e materiais,

(14,7%) Contetdo e os aspectos praticos da prepara¢do do Relatorio de Gestdo, a importancia
Preparagéo do da integragdo das informagdes e a considera¢do do pensamento integrado,
Relatorio de Gestdo alinhado aos principios do RI adaptados pelo TCU.

Classe 5 Normativas do TCU Foco nas obrigagdes legais e nas diretrizes do Tribunal de Contas da Unido

(16,1%) para a Prestagdo de para a apresentagdo das contas por meio do Relato Integrado, abordando
Contas via RI prazos, responsabilidades e o processo de julgamento.

Classe 6 Desempenho, Metas e Avaliagdo do desempenho passado e futuro em relagdo as metas

(14,2%)  Perspectivas Futuras estabelecidas, andlise dos desafios enfrentados e das agdes planejadas,
da Organizacdo considerando o alinhamento estratégico sob a perspectiva do TCU.

Classe 3 Controle, Discussdo central do conceito de VP sob a dtica do controle e da

(15,7%) Responsabilizagdo e responsabilizagdo na gestdo dos recursos e na entrega de servigos a
Geracao de VP sociedade pela administragdo publica federal, com consideracdo da

perspectiva do cidaddo como usuadrio final.
Classe 4 Estratégia, Partes Abordagem da dimensdo estratégica do Relatorio de Gestdo, enfatizando
(16,2%) Interessadas e Criagdo o planejamento a longo prazo, a consideragdo do contexto e das partes

de VP a Longo Prazo

interessadas, a capacidade de gerar VP ¢ o papel da governanga nesse
processo, sob a lente do TCU.
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A partir da analise do perfil de cada umas das classes gerada pela CHD, uma sintese
dos temas ¢ apresentada na tabela 9. Apos a analise individual das classes (apresentada no
apéndice 6), também o relacionamento entre as classes, apontado pela proximidade dos ramos
no dendograma, possibilita um panorama dos temas tratados. Assim, a andlise do dendrograma
do Guia do TCU (Figura 9) revela dois agrupamentos principais, indicando diferentes niveis
de similaridade lexical entre as classes.

O primeiro agrupamento ¢ composto pelas Classes 1 (Fundamentos do RI como
Referencial para o Relatorio de Gestdo) e 2 (Determinagdo do Conteudo e Preparacdo do
Relatdrio de Gestdo) e apresentam a maior proximidade visual no dendrograma, sugerindo uma
relacdo tematica entre a discussdo dos fundamentos conceituais e os aspectos praticos da
elaborag¢do do Relatorio de Gestdo com base no RI. A Classe 5 (Normativas do TCU para a
Prestagdo de Contas via RI) se une a este grupo em um nivel ligeiramente superior, indicando
uma similaridade tematica um pouco menor, mas ainda relevante, entre as bases do RI, o
processo de preparagdo e as normativas do TCU para a prestacdo de contas.

Ja o segundo agrupamento envolve as Classes 3 (Controle, Responsabilizacdo e
Geracao de VP) e 4 (Estratégia, Partes Interessadas e Criagdo de VP a Longo Prazo), que
também mostram uma proximidade visual significativa, sugerindo uma forte ligagao tematica
entre a discussdo do VP, controle e responsabilizagdo, e a perspectiva estratégica com foco nas
partes interessadas e na criagdo de VP a longo prazo. A Classe 6 (Desempenho, Metas e
Perspectivas Futuras da Organizagdo) se une a este grupo em um nivel um pouco mais distante,
indicando uma relagdo tematica menos direta, mas ainda existente, entre a gestdo do
desempenho e a discussdo sobre VP e estratégia.

A estrutura geral do dendrograma, com o primeiro agrupamento (Classes 1, 2 e 5)
unindo-se ao segundo agrupamento (Classes 3, 4 € 6) em um nivel superior, indica que as
discussdes sobre os fundamentos e a preparacdao do RI, juntamente com as normativas do TCU,
formam um bloco temaético distinto, embora relacionado, com o bloco tematico que aborda o
VP, a estratégia e o desempenho organizacional.

Desse modo, a andlise do Guia de Elaboragao do Relato Integrado no Setor Publico do
TCU aponta uma abordagem pragmatica e normativa para a implementa¢do do RI na
administracdo publica federal brasileira. O documento demonstra uma preocupagao em adaptar
o RI as especificidades do setor publico, com foco nas obrigagdes de prestagao de contas e no
papel de controle do Tribunal.

A centralidade dos termos relacionados a informagao, a Unidade Prestadora de Contas

(UPC) e a propria prestacao de contas perante o TCU, identificada nas analises de frequéncia
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e similitude, sugere que o guia estrutura o discurso em torno das responsabilidades das unidades
na divulgacao de informagdes relevantes para o controle e a responsabilizagao.

A CHD identificou seis classes temdticas que, em conjunto, delineiam a perspectiva do
TCU sobre o RI. A Classe 1 introduz os fundamentos do RI como um referencial para a
elaboragdo do Relatorio de Gestao. A Classe 2 detalha o processo de determinagao do contetdo
relevante e os aspectos praticos da preparagao do relatorio.

A Classe 5 concentra-se nas normativas e diretrizes do TCU para a prestacao de contas
via RI. A Classe 6 aborda a avaliacdo do desempenho organizacional e o planejamento futuro.
A Classe 3 discute o conceito de VP sob a 6tica do controle e da responsabilizacdo. Por fim, a
Classe 4 explora a dimensao estratégica do RI, considerando as partes interessadas e a criagdo
de VP a longo prazo.

A estrutura do dendrograma sugere que a discussdo sobre os fundamentos e a
preparagao do RI serve de base para as analises mais especificas sobre a aplicacdo, o controle
e a avaliagcdo. A proximidade temadtica entre a concepcao de VP e a estratégia organizacional,
assim como a ligag¢do entre as normativas do TCU e a avaliagdo do desempenho, também se
destacam.

Em resumo, o Guia do TCU se configura como um documento orientador com énfase
normativa, visando direcionar as UPCs na elabora¢do de um RI que atenda as necessidades de
transparéncia, controle e responsabilizacdo especificas do setor publico brasileiro, sob a
supervisao e as diretrizes do TCU. A perspectiva do usuario da informacao ¢ considerada, mas
o foco principal reside na conformidade com as exigéncias do orgdo de controle e na

demonstragdo da gestdo responsavel dos recursos publicos.

4.1.3 Discussdo comparativa do perfil dos documentos conforme andlise lexicométrica

Os resultados da analise textual por meio do Iramuteq apontam nuances importantes
ressaltadas pelos dois documentos analisados. Ambos os guias enfatizam a centralidade da
informacgao e da prestagdo de contas, mas divergem em seus focos principais. O guia do I[IRC
& CIPFA (2016) adota uma perspectiva mais ampla, focada na criagdo de VP para as partes
interessadas e na integragdo de informagdes financeiras e ndo financeiras como um processo
estratégico.

O guia do TCU (2022), por sua vez, apresenta uma abordagem mais normativa, com
énfase nas obrigagdes das UPCs e no papel do TCU na supervisao e controle da gestao publica.

Enquanto o I[IRC & CIPFA (2016) destacam o papel do RI como ferramenta para a tomada de
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decisdo estratégica e o engajamento com as partes interessadas, o TCU (2022) o posiciona
como um instrumento de prestacdo de contas e transparéncia, com foco na responsabilizagdo e

na conformidade com as normas do controle externo.

Tabela 10 - Andlise comparativa das classes tematicas

IIIRC & CIPFA (2016) TCU (2022)

Classe Titulo da Classe Classe Titulo da Classe

Classe 5  FElaboracdo e Comunicacao Integrada do Classe 1  Fundamentos do RI e sua Relagdo com o

(19,9%) RI (21,1%) Relatorio de Gestao
Classe 3  Entrega de VP: sustentabilidade, Classe 4  Estratégia, Partes Interessadas e Criacao
(17,7%)  transparéncia e Accountability (16,2%)  de VP a Longo Prazo
Classe 1  Estrutura e Conexao Informacional do Classe 5 Normativas do TCU para a Prestagdo de
(17,1%) RI (16,1%)  Contas via RI
Classe 4  Multidimensionalidade na Geragao de Classe 3 Controle, Responsabilizacio e Geragdo
(16.6%) VP para o Servigo Publico e seus (15,7%) de VP

Usuarios
Classe 2 O Relato Integrado como Ferramenta Classe 2  Determinag@o do Contetido ¢ Preparagéo

(15.5%)  Estratégica para Decisdo e Engajamento  (14,7%)  do Relatorio de Gestdo
de Stakeholders

Classe 6  Perspectiva Integrada e Temporal da Classe 6 Desempenho, Metas e Perspectivas
(13,3%)  Criagdo de VP (14,2%)  Futuras da Organizacdo

Fonte: Dados da Pesquisa.

Essa diferenca se reflete na linguagem utilizada: o guia do IIRC & CIPFA (2016) utiliza
termos como "beneficio", "resultado", "criacdo de valor" e "sustentabilidade", enquanto o guia
do TCU (2022) enfatiza "dever", "controle", "gestao", "resultado" e "Upc”. A analise da CHD
revela estruturas tematicas distintas nos dois documentos.

A Tabela 10 coloca as classes geradas em cada um dos documentos lado a lado, por
ordem decrescente de representatividade percentual, para facilitar a visualizagdo comparativa.
O guia do IIRC & CIPFA (2016) organiza o discurso em torno da perspectiva integrada e
temporal da cria¢do de valor, da entrega de VP com foco em sustentabilidade e transparéncia,
da multidimensionalidade na geracao de VP para o servico publico e seus usudrios, da estrutura
e conexao informacional do RI, do RI como ferramenta estratégica e do processo de elaboracao
e comunicacdo integrada do RI.

O guia do TCU (2022), por sua vez, estrutura a discussao em torno dos fundamentos do

RI como referencial para o Relatério de Gestao, da determinacao do contetido e preparagao do
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relatorio, das normativas do TCU para a prestacao de contas, do desempenho, metas e
perspectivas futuras, do controle, responsabilizagdo e geragao de VP e da estratégia, partes
interessadas e criagdo de valor a longo prazo. Embora ambos os guias abordem temas como
valor, estratégia e partes interessadas, a forma como esses temas sdo organizados e priorizados

reflete as diferentes missdes e objetivos dos documentos.

4.2 ANALISE CATEGORIAL DE CONTEUDO COM APOIO DO SOFTWARE ATLAS
TI

A analise de contetdo dos guias do IIRC & CIPFA (2016) e do TCU (2022) no Atlas.ti
apontou para uma estruturagdo em trés categorias principais, que buscam capturar as diferentes
dimensdes sobre VP abordadas nos documentos. A primeira categoria, Aspectos da
comunicacdo de geragdo de valor, abrange a perspectiva comunicativa do VP, examinando
como a criacao de VP ¢ apresentada e narrada nos relatorios.

A segunda categoria, Natureza e definicdo de VP, explora os esfor¢os para definir o
conceito de VP, suas caracteristicas essenciais € os elementos que o constituem. Por fim, a
categoria Processo de geragdo de VP - Perspectiva Gerencial investiga como o VP ¢ criado, a
relacdo entre a geracdo de VP e a tomada de decisdo, a perspectiva estratégica da proposta de
VP, a influéncia da governancga e o papel dos destinatarios e partes interessadas nesse processo.

A apresentacdo dos resultados da andlise de contetdo estd organizada por categoria,
detalhando a manifestagdo dessas categorias em cada guia. Conforme j4 mencionado, o livro
de cédigos da pesquisa, com a descri¢ao de cada codigo e sua frequéncia de ocorréncia, pode

ser consultado no Apéndice 2.

4.2.1 Processo de geragdo de VP - Perspectiva Gerencial

Esta categoria investiga como o VP ¢ criado, a relacdo entre a geragao de VP e a tomada
de decisdo, a perspectiva estratégica da proposta de valor, a influéncia da governanca e o papel
dos destinatarios e partes interessadas nesse processo. Os codigos que compdem esta categoria
sdo: criagdo de VP como processo; geracdo de VP como orientador na tomada de decisdo;
proposta de VP como perspectiva estratégica; relacdo entre geracdo de VP e governanca;
relagdo entre o VP gerado e os destinatarios/usudrios/partes interessadas; VP como elemento
criado no curto, médio e longo prazo.

No guia do IIRC & CIPFA (2016), a categoria "Processo de geracao de VP - Perspectiva
Gerencial" ¢ a mais frequente, com 90 ocorréncias. A "Criagdo de VP como processo" (38

ocorréncias) ¢ o codigo mais representativo, o que denota a visdo do documento sobre o RI
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como um instrumento que descreve como a organizacgdo cria valor. A perspectiva estratégica
da proposta de VP (11 ocorréncias) e a relacdo entre o VP gerado e os destinatarios (15

ocorréncias) também sdo enfatizadas:

Integrated Reporting is not “another reporting initiative”: it is part of an evolution in
the mindset of leaders. Its effect, as the evidence is starting to show, is to refocus
decision-making on value creation over the short, medium and long term, it is about
managing the complex interconnections between people, ideas, finance and the natural
environment. It delivers openness and transparency with a purpose. (IIRC & CIPFA,

2016, p. 6)

Assim, no guia do IIRC & CIPFA (2016) observa-se uma perspectiva voltada a ideia
gerencial associada ao processo do RI. Essa categoria envolve algumas camadas, como as mais
tradicionais, por exemplo, o reflexo da criagdo de VP na tomada de decisdo, a consideragao
ativa de dimensdes mais plurais de VP, como as de sustentabilidade, sociais, e de governanga.

No guia do TCU (2022), essa categoria também ¢ a mais frequente, com 55 ocorréncias,
mas com uma distribuicdo diferente entre os codigos. A "Criagdo de VP como processo" (21
ocorréncias) também se destaca, mas com menor énfase, em comparagao ao guia do [IRC &
CIPFA (2016). A relacao entre geracdo de VP e governanca (10 ocorréncias) e a proposta de
VP como perspectiva estratégica (9 ocorréncias) sdo mais presentes neste guia do que no guia

do IIRC & CIPFA (2016).

O Relatorio de Gestdo é a pega central da prestagdo de contas que os responsaveis
pela gestio de recursos publicos devem realizar a cada exercicio. Seu objetivo
principal é oferecer uma visdo clara para a sociedade sobre como a estratégia, a
governanga, o desempenho e as perspectivas da UPC, no contexto de seu ambiente
externo, levam a geragdo de VP em curto, médio e longo prazos, além de demonstrar e
Justificar os resultados alcancados em face dos objetivos estabelecido (TCU, 2022, p.
7)

Ambos os guias concordam que a criagdo de VP ¢ um processo central, mas divergem
em relacdo aos outros elementos. O guia do IIRC & CIPFA (2016) enfatiza o papel do RI em
comunicar o processo de criagdo de VP aos stakeholders, sublinhando a relevancia do

relacionamento com as principais partes interessadas.
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In an age of time and resource constraints, public sector organizations need ways of
broadening the conversation about the services they deliver and the value they create,
not only to meet short term demands but for the longer term. Integrated Reporting is a
model for achieving this and for promoting trust and confidence with key stakeholders.
Traditional reporting frameworks, focused only on historical financial information, are

not fit for purpose for modern, multi-dimensional public sector organizations. (IIRC &

CIPFA, 2016, p. 5)

Enquanto isso, o guia do TCU (2022) destaca a importancia da governanga e da
perspectiva estratégica na geragdo de valor. Em um trecho do documento, ao falar sobre as
informagdes relacionadas ao apoio da estrutura de governanga a capacidade da unidade
prestadora de contas de gerar valor, o tribunal pontua que elas devem “Oferecer uma visao
sobre como os temas ligados a capacidade de gerar valor pela organizacdo sdo tratados pelos

responsaveis pela governanga” (TCU, 2022, p. 38).

4.2.2 Natureza e defini¢do de VP

Esta categoria explora os esfor¢os para definir o conceito de VP, suas caracteristicas
essenciais € os elementos que o constituem. Os codigos que compdem esta categoria sao:
defini¢do de gerar/criar valor; definicdo de VP; VP como conceito subjetivo e contextual; VP
como objeto administrado; VP como resultado; VP enquanto elemento alocado nos capitais;
VP gerado além do financeiro e sustentavel; VP no sentido de valores publicos.

No guia do IIRC & CIPFA (2016), a categoria "Natureza e definicdo de VP" ¢ abordada
de forma multipla, com 55 ocorréncias. O codigo " VP como Resultado" ¢ o mais frequente,
com 20 ocorréncias, indicando uma preocupacdo em identificar os resultados da criacdo de
valor. A no¢do de " VP enquanto elemento alocado nos capitais" também ¢ bastante presente
(16 ocorréncias), o que reflete a influéncia do modelo dos capitais do RI. A ideia de " VP
gerado além do financeiro e sustentavel" aparece 11 vezes, demonstrando a preocupacao em ir

além dos aspectos puramente econdmicos.

Integrated Reporting has certain qualities and strengths that enable it to support public
entities in addressing the challenges they face. These include the range of stakeholder

interests it addresses, its ability to take account of multiple inputs of different kinds, its
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focus on long term value creation and its appreciation of the importance of non-

financial value. (IIRC & CIPFA, 2016, p. 12)

No guia do TCU (2022), a categoria "Natureza e defini¢do de VP" também ¢é relevante,
com 27 ocorréncias. H4 uma énfase na defini¢ao de VP e do ato de gerar valor, bem como no
" VP como Resultado" (16 ocorréncias). Diferentemente do guia do IIRC & CIPFA (2016), o
documento do TCU (2022) também aborda o " VP como objeto administrado” (2 ocorréncias),

refletindo a perspectiva do TCU sobre a gestao e o controle do VP.

O principal objetivo de aplicar a Estrutura Internacional do Relato Integrado para
organizagdes do setor publico é conferir-lhes um instrumento adequado para que
expliquem como alcangam seus objetivos e geram resultados ao longo do tempo, isto €,

criam VP. (TCU, 2022, p. 13)

Ambos os guias discutem a natureza do VP, mas com abordagens distintas. O guia do
IIRC & CIPFA (2016) apresenta uma visdo mais abrangente, enfatizando a importancia dos
capitais e dos aspectos nao financeiros e de sustentabilidade na criacdo de valor. O TCU (2022),
embora também considere o VP como resultado, destaca a necessidade de definir e administrar

o VP, refletindo sua fung¢do de controle e supervisdo da gestao publica.

4.2.3 Aspectos da comunica¢do de geragdo de valor

Esta categoria abrange a perspectiva comunicativa da geracdo de valor, examinando
como a criacdo de VP ¢ apresentada e narrada nos relatorios. Os cddigos que compdem esta
categoria sdo: VP como elemento a ser comunicado/narrativa; geragdo de VP como norteador
da materialidade; VP que ndo requer monetizagao.

No guia do I[IRC & CIPFA (2016), a categoria se manifesta na énfase dada ao papel do
RI como um instrumento de comunica¢do da proposta de VP da organizacdo para seus
stakeholders. O codigo " VP como elemento a ser comunicado/narrativa" € o mais frequente
nesta categoria, com 14 ocorréncias, o que demonstra a preocupagdo do documento em
apresentar o RI como uma forma de construir uma narrativa coerente sobre como a organizagao
cria VP ao longo do tempo.

Um trecho que ilustra a perspectiva do guia é:
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Public sector leaders are looking for tools and frameworks to help them demonstrate
effective resource allocation, and accountability — communicating not just for the sake
of ‘being transparent’ — but to ensure all stakeholders understand how their
organization is creating value in the short, medium and long term. (IIRC & CIPFA,

2016. p. 5).

No guia do TCU (2022), a categoria "Aspectos da comunicagdo de geragdo de valor"
tem uma presenga menor, com apenas 4 ocorréncias. O codigo " VP como elemento a ser
comunicado/narrativa" aparece apenas 1 vez. Enquanto isso, as outras trés ocorréncias estao no
codigo “Geragdo de VP como norteador da materialidade”. Isso indica que o documento do
TCU, embora reconhega a importancia da comunicagdo, foca menos na constru¢ao de uma
narrativa sobre a criacdo de VP e mais na prestacdo de contas e na divulgag¢ao de informagdes

para fins de controle.

O processo para determinar materialidade para fins de preparacdo de um relatorio
integrado envolve quatro etapas: a) identificacdo de temas capazes de afetar a geracao
de valor (relevantes); b) avaliagdo do seu impacto; c) priorizacdo dos temas; d)

determinagdo das informagdes a serem divulgadas (TCU, 2022, p. 14).

A comparagdo entre os dois documentos demonstra uma diferenca na forma como a
comunicacao da geragdo de VP ¢ concebida. O IIRC & CIPFA (2016) enfatizam o papel do RI
como uma ferramenta de comunicagao estratégica, que permite a organizacdo apresentar sua
proposta de VP de forma integrada e persuasiva para seus stakeholders. O TCU (2022), por
outro lado, embora nao ignore a dimensao comunicativa, prioriza a funcdo do RI como um

instrumento de prestagdo de contas.

4.2.4 Andlise Comparativa das Categorias e do perfil dos documentos conforme resultados
do Atlas TI

A Tabela 11 resume a frequéncia da categoria e os principais codigos utilizados em
cada documento. A escolha dos principais codigos se deu pelo percentual que ele assume dentro

da categoria.

Tabela 11 - Andlise Comparativa das Categorias e do perfil dos documentos

Categorias IIRC & CIPFA (2016) TCU (2022)
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Fr Principais Cédigos Fr Principais Cédigos

Criac@o de VP como processo

(42,22%); VP como elemento Criac¢do de VP como processo
Processo de criado ao longo do tempo (38,18%); Relagdo entre geragdo
geracdo de (21,11%); Relagdo entre o VP de VP e governanca (18,18%);
VP - 54,54% gerado, a missdo, € 0s 63,96%  Proposta de VP como perspectiva
Perspectiva destinatarios/usudrios/Partes estratégica (16,36%); VP como
Gerencial Interessadas (16,66%); Proposta elemento criado ao longo do
de VP como perspectiva tempo (16,36%)
estratégica (12,22%)

VP como Resultado (36,36%); VP

atureza e enquanto elemento alocado nos
108 o, o, o,
deﬁmg}e)lo do 33,33% capitais (29,09%); VP gerado alé 31,39% VP como resultado (59,25%)

do financeiro e sustentavel (20%)

Aspectos da
comunicagdo 12.13% VP como elemento a ser 4.65% Geragdo de VP como norteador
de geragdo de o0 comunicado/narrativa (70%) Do da materialidade (75%)

VP

*Fr: Frequéncia percentual de ocorréncia da categoria no documento

Com base na tabela apresentada, pode-se tracar um perfil comparativo dos documentos
do IIRC & CIPFA (2016) e do TCU (2022) em relacdo as trés categorias de andlise. No
primeiro documento, a categoria “Processo de geracdo de VP - Perspectiva Gerencial” ¢ a
categoria mais representativa (54,54%), com énfase nos cddigos "Criagdo de VP como
processo" (42,22%), " VP como elemento criado ao longo do tempo" (21,11%) e "Relacao
entre o VP gerado, a miss@o, e os destinatarios/usudrios/Partes Interessadas" (16,66%). Isso
indica uma preocupagdo em descrever como o VP ¢é gerado, a sua dimensao temporal e o seu
direcionamento para os stakeholders.

A categoria ‘“Natureza e definicdo do VP” representa 33,33% do documento, com
destaque para os cddigos " VP como Resultado" (36,36%), " VP enquanto elemento alocado
nos capitais" (29,09%) e " VP gerado além do financeiro e sustentavel" (20%). Isso sugere uma
visdo abrangente do VP, que engloba tanto os resultados quanto os recursos utilizados e os
aspectos nao financeiros.

A ultima categoria “Aspectos da comunicacdo de geracdo de VP” ¢ a menos
representativa (12,13%), com o cddigo " VP como elemento a ser comunicado/narrativa" sendo
o principal (70%). Embora a comunicacdo seja abordada, ela recebe menos énfase em
comparagdo com 0s outros aspectos.

No segundo documento, o Guia do TCU (2022), a categoria “Processo de geracao de
VP - Perspectiva Gerencial” também ¢ a categoria mais representativa (63,96%), com destaque

para os codigos "Criagdo de VP como processo" (38,18%), "Relagdo entre geragdo de VP e
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governanga" (18,18%), "Proposta de VP como perspectiva estratégica" e " VP como elemento
criado ao longo do tempo" (ambos com 16,36%). Isso indica uma preocupacao em descrever o
processo de geracdo de VP, a sua relagdo com a governanga e a sua dimensao estratégica e
temporal.

A categoria “Natureza e defini¢do do VP representa 31,39% do documento, com o
codigo " VP como Resultado" sendo o principal (59,25%). Embora a definicdo do VP seja
importante para o TCU, a categoria "Processo de geracdo de VP " recebe maior énfase.

A ultima categoria, “Aspectos da comunicacgdo de geragdo de valor” ¢ a categoria menos
representativa (4,65%), com o codigo "Geragdo de VP como norteador da materialidade" sendo
o principal (75%). A comunicagdo da geracdo de VP ¢ o aspecto menos enfatizado no
documento do TCU.

Em uma perspectiva comparativa, ambos os documentos ddo destaque a categoria
"Processo de geracdo de VP - Perspectiva Gerencial", o que demonstra uma preocupagdo em
descrever como o VP ¢ criado. No entanto, o IIRC & CIPFA (2016) enfatiza mais a relagdo
com os stakeholders, enquanto o TCU (2022) destaca a relagdo com a governanga.

Essa posicdo do TCU faz sentido, tendo em vista seu arcabougo conceitual ja
desenvolvido sobre a tematica de governanga. Um exemplo € a disposi¢do de um Referencial
Basico de Governanga editado desde 2013 (Machado & Quiraque, 2023); e do Decreto que
dispde sobre politica de governanga da administracdo publica federal, no qual ¢ disposto o
conceito de VP (Brasil, 2017a).

O IIRC & CIPFA (2016) explora a "Natureza e defini¢do do VP" de forma mais
abrangente, considerando os capitais e os aspectos ndo financeiros, enquanto o TCU (2022) se
concentra mais no " VP como Resultado". A consideragdo de aspectos ndo financeiros ligados
a sustentabilidade ¢ apontada como relevante pela literatura recente sobre geragao de VP
(Coffey, 2021; Kaur & Lodhia, 2019; Pigatto ef al., 2023).

Além disso, a adocdo do RI traz como um dos principais beneficios, a possibilidade de
relatar informagoes financeiras e ndo-financeiras. Desse modo, ao ndo considerar a dimensao
de sustentabilidade, ligada a compreensdo do papel do relato no que tange ao uso dos capitais
(Pigatto et al., 2023), o TCU (2022) desconsidera uma dimensdo fundamental relacionada a
abordagem de RI e a concepgdo de VP mais ampla a ele associada.

Ja a categoria "Aspectos da comunicagdo de geragdo de valor" recebe menos atencao
em ambos os documentos, mas ¢ ainda menos enfatizada pelo TCU (2022) do que pelo IIRC

& CIPFA (2016). Em resumo, o IIRC & CIPFA (2016) apresenta uma visdo mais ampla do
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valor, com foco no processo de geracao e na comunicagdo para os stakeholders, enquanto o

TCU (2022) adota uma perspectiva mais centrada na governanga e no controle.

4.3 SINTETIZANDO E DESENVOLVENDO A BASE CONCEITUAL

Apods a andlise lexicométrica e a andlise de contetido dos documentos, ¢ possivel
sintetizar as tematicas abordadas. O Apéndice 7 detalha os principais temas apresentados no
documento IIRC & CIPFA (2016) e no Guia TCU (2022), respectivamente, em ordem de
representacao.

A Tabela 12 compara os temas presentes em ambos os documentos e sua relagdo com
a Teoria do VP. O cruzamento dessas informagdes gerou a Base conceitual de Divulgacdo de
VP no contexto do setor ptiblico federal brasileiro, cumprindo o objetivo especifico 1. Observa-
se que muitos temas sdo comuns aos dois documentos, enquanto outros sdo exclusivos de
apenas um.

A combinac¢ao dos dados da analise lexicométrica (via Iramuteq) e da analise de
contetido (via Atlas TI) resultou na identificacdo de oito conceitos principais para o [IRC &
CIPFA, e oito conceitos principais para o Guia do TCU (2022). Desses, sete conceitos
mostraram-se similares e foram categorizados de forma idéntica em ambas as anélises.

Individualmente, cada documento continha um conceito exclusivo. Primeiramente,
serdo apresentados os sete conceitos compartilhados e seus significados. Em seguida, os
conceitos singulares serdo descritos, com a indica¢ao do documento a que pertencem.

O primeiro conceito comum, “Proposta de VP como perspectiva estratégica”, refere-se
a consideragao prospectiva e estratégica na geragao de valor. O conceito “Elementos estruturais
do RI para comunicagdo de Valor” relaciona-se aos aspectos formais que estruturam o Relato
Integrado (RI): seus principios, elementos de conteudo e capitais (Pigatto et al., 2023).

Em “Geracao de VP e Stakeholders/usuarios”, o conceito abrange a perspectiva das
partes interessadas, que impactam, na perspectiva da Teoria do VP, na definicdo do que
constitui VP e como serd gerado. A “Perspectiva temporal da Geragdo de VP envolve a
consideragdo de diferentes temporalidades na geracdo de valor para avaliar seus impactos e
resultados.

J& 0 “Processo gerencial do RI e da geracdo de valor” esta ligado aos aspectos gerenciais
que surgem como reflexo do processo de determinagdo e divulgacdo de valor. O conceito,
“Transparéncia, Controle, Responsabilizacao, Governanga ¢ Geragao de VP”, conecta-se aos

aspectos de transparéncia e responsabiliza¢do na prestagao de contas.
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O ultimo conceito, “VP como Resultado” atrela o VP a uma perspectiva de resultado,
dentro de uma nog¢do de desempenho. Embora uma ideia mais ampla circunde a nocao de VP,
a ideia de Resultado continua presente.

Hé uma distingdo entre os documentos quanto a “Governanga”: no IIRC & CIPFA
(2016), embora presente, o conceito ndo possui a centralidade encontrada no documento do
TCU (2022), que o realgca como fator relevante para a geracao de valor.

O conceito “VP Sustentavel ¢ Multidimensional”, identificado no material do IIRC &
CIPFA (2016), abrange uma perspectiva mais ampla de VP. Isso inclui diversas dimensdes,
como aspectos ambientais, sociais e de governanca. Esse conceito também remete a ideia dos
Capitais, apontados pela EIRI como os recursos e relacionamentos nos quais o valor esta
incorporado (IFRS Foundation, 2021).

Por fim, o conceito “Perspectiva regulatdria de como divulgar sobre geracao de valor”
relaciona-se ao aspecto normativo presente no Guia do TCU (2022). Dado o contexto
institucional brasileiro, marcado por instituigdes de controle fortes e pelo principio da
legalidade, a divulgagao de VP deve obedecer a uma série de requisitos prévios. Um exemplo

¢ a necessidade de incluir informagdes contabil-financeiras no Relatorio de Gestao.
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Tabela 12 - Base Conceitual de VP no contexto do Relato Integrado aplicado ao setor publico federal brasileiro

Conceitos IIRC & TCU Discussio a luz da Teoria do VP
CIPFA (2016) (2022)

Proposta de VP como X X O conceito estd imbricado na Teoria do VP. Na pesquisa de Jensen et al. (2024), a Estratégia de VP representa o cluster mais

perspectiva estratégica investigado pela literatura, fundamentado no trabalho de Moore (eg. 1995, 2000, 2013, 2014), e que permeia todos os outros
clusters tematicos identificados pelos autores.

Elementos estruturais do RI X X Relacionado aos aspectos formais que estruturam o RI: os principios, os elementos de conteudo, e os capitais (Pigatto, 2023). Na

para comunica¢io de VP Teoria do VP, a estrutura ¢ mencionada em discussdes recentes sobre sua capacidade de evidenciar o VP gerado pelas institui¢cdes
publicas (Gherardi et al., 2021; Guthrie & Martin-Sardesai, 2020).

Geracao de VP e X X A relacdo com stakeholders figura como um tema relevante dentro da discussdo sobre VP (Jensen et al., 2024). As partes

Stakeholders/usuarios interessadas sdo relevantes para a determinagdo do que ¢ o VP (Bryson et al., 2014; Moore, 2014).

Perspectiva temporal da X X E possivel associar esse conceito a perspectiva estratégica envolvida na geragdo de Valor, no sentido de considerar,

Geracao de Valor estrategicamente, diferentes temporalidades da geragdo de valor, para avaliar seus impactos e resultados.

Processo gerencial do RI e da X X O aspecto gerencial relacionado a geragdo de VP e as discussoes que desse aspecto decorrem aparecem de forma explicita no

geracao de valor cluster Gestao de VP apresentado por Jensen et al. (2024). Esse cluster trata de como a busca pelo VP se reflete no ambito
gerencial (Alford & O’Flynn, 2009; O’Flynn, 2007; Stoker, 2006).

Transparéncia, Controle, X X A ideia de transparéncia, controle, responsabilizagdo e governanga ¢é bastante presente no contexto institucional brasileiro de

Responsabilizacao, governanca instituigdes de controle fortes (Filgueiras, 2018; Praga & Taylor, 2014). Possivelmente isso se reflete nas orientagdes para

e Geracio de VP elaboragdo do Relatdrio de Gestdo, cuja finalidade € a prestagdo de contas.

VP como Resultado X X Embora o VP tenha surgido sob uma perspectiva mais ampla do VP gerado para a sociedade além de resultados financeiros, a
nogdo de “Resultado” ligada a uma ideia de desempenho e a busca por demonstra-lo ainda ¢ presente (O’Flynn, 2007; Stoker,
2006).

VP Sustentavel e X ) O conceito esta relacionado a ideia de diferentes dimensdes e diferentes capitais do RI, que podem ser tangiveis ou intangiveis.

Multidimensional O aspecto da sustentabilidade também ¢ explicito e se relaciona com a Teoria, que estabelece essa dimensao como relevante na
geracdo de VP (Coffey, 2021; Swiling, 2011; Vollmer, 2021).

Perspectiva regulatéria de ) X Em virtude do desenho institucional da administragdo publica federal brasileira, que deve obedecer ao principio da legalidade, o

como divulgar sobre geracio
de VP

conceito aponta, sob a otica da Teoria do VP, para relacéo entre a necessidade de atender a expectativas normativas sobre
informagdes a prestar e os impactos disso na divulgagdo (Rana & Hoque, 2020).
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Embora esses dois ultimos conceitos nao tenham aparecido de forma homogénea,
ambos foram considerados. O primeiro, “VP Sustentavel e Multidimensional”, que figura
apenas no documento do IIRC & CIPFA (2016), representa uma ideia importante tanto na
Teoria do VP (Coffey, 2021; Swiling, 2011; Vollmer, 2021) quanto no &mbito do RI (Gherardi
et al., 2021; Manes-Rossi ef al., 2020). Sua eventual auséncia ou pouca €nfase no documento
do TCU (2022) merece revisdo, dada a relevancia dessa dimensao conceitual.

Ja o conceito “Perspectiva regulatéria de como divulgar sobre geragdo de valor”
também foi incluido por sua pertinéncia ao contexto particular da prestacdo de contas no setor
publico brasileiro, que ¢ o foco desta pesquisa (Rana & Hoque, 2020). Assim, partindo da ideia
contextual de VP de Moore (2014), esse conceito ¢ entendido como um elemento relevante a

ser considerado no estudo da geracao de valor.

4.4 CONSTRUINDO A PIRAMIDE INTEGRADA DE GERACAO DE VP

Conforme estabelecido no objetivo especifico 2, essa parte da pesquisa busca
desenvolver a Piramide Integrada de Geragao de VP. A ideia proposta ¢ que a Piramide de VP,
o Fluxo de Geragdo de Valor do Relato Integrado, a base conceitual de VP no contexto do
Relato Integrado aplicado ao setor publico federal brasileiro, elaborado no objetivo especifico
1, e a literatura sejam articulados em um novo modelo analitico, a Piramide Integrada de
Geragdo de VP, visando o reconhecimento e a divulgacdo do VP no setor publico federal
brasileiro.

A estrutura inicialmente proposta no trabalho de Bracci ef al. (2014) conta com 4
dimensdes, sendo elas: Valor Econdmico Intangivel (nivel 4), que dd base a piramide e
impulsiona os demais, e representa o valor econdmico de seus bens intangiveis e a capacidade
da administracdo publica para aumenta-lo. O Valor Econdmico Tangivel (nivel 3), estd
relacionado ao valor econdmico dos bens e ativos tangiveis da administracao publica e sua
capacidade de aumenta-lo. Esses dois niveis estdo associados ao aspecto organizacional da
administracdo publica.

O Valor Social (nivel 2) reflete a satisfacdo do usuario com os servigos publicos. Esse
aspecto ¢ abrangente, e aquilo que se entende por “satisfacdo do usuario” pode variar de acordo
com os pressupostos assumidos no momento do reconhecimento do VP. Na concepcao original,
esse nivel esta relacionado a perspectiva do usuario, e como ele percebe o VP que esta sendo
criado.

Propde-se a renomeag¢dao da dimensdao para “Nivel 2 - Valor de Relacionamento”.

Sugere-se também a criacao de trés novas subdimensodes. Elas estdo mais alinhadas a literatura
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e ao contexto do setor publico federal brasileiro, partindo de uma perspectiva de engajamento
do cidadao (Barbera et al., 2024), em vez de satisfacdo. Esse engajamento implica o
envolvimento e consideracdo do cidaddao no processo de definicdo e comunicacdo da geragdo
de valor. As subdimensdes propostas sdo: I) Valor Dialdgico; II) Valor Digital; e III) Valor
Comunicacional.

O VP (nivel 1) representa o valor total criado, considerando tanto a perspectiva do
usuario, quanto da administragdo publica. A organizacdo da estrutura em uma piramide reflete
a interdependéncia entre os niveis € como um pode interferir na geracao do outro, até impactar
na geragdo de VP como um todo (Bracci et al., 2014).

Como resultado das andlises dessa tese, sugere-se a adigdo de um novo nivel a pirdmide
de valor: o valor sustentavel (nivel 3), que esté situado, na piramide, acima de Valor Econdmico
Intangivel (nivel 5) e Valor Econdmico Tangivel (nivel 4). Acima dele seguem o nivel 2 (Valor
de Relacionamento) e o nivel 1 (VP).

Essa adicdo, ausente na proposta original de Bracci et al. (2014), reflete a crescente
relevancia da sustentabilidade no contexto atual e a necessidade de integrar informagodes
ambientais, sociais € de governanga aos processos de cria¢dao, reconhecimento e divulgagao
sobre a gera¢do de VP (Coffey, 2021; Vollmer, 2021). Além disso, na andlise e elaboracdo da
Base Conceitual identificou-se a relevancia da dimensao do VP sustentavel na ideia relacionada
a geragao de VP.

Ainda que o tema do Valor Sustentavel ndo tenha aparecido explicitamente no guia do
TCU (2022), outros movimentos capitaneados pelo 6érgao dao sinalizagdes de seu interesse e
engajamento com o desenvolvimento sustentavel (Tribunal de Contas da Unido, 2023). E o
caso, por exemplo, da evolucao do indice IGG para o iIESGo, e at¢ mesmo da ado¢ao do RI
enquanto estruturante do Relatério de Gestao.

No ambito internacional, cada vez mais movimentos tém sido capitaneados para a
correta evidenciagdo de informagdes ndo financeiras, como o proprio Rl e a criacdo do ISSB,
como apresentado anteriormente. Desse modo, o reconhecimento do Valor Sustentavel na
Piramide Integrada de VP também se alinha aos movimentos internacionais recentes.

Além disso, a énfase do TCU (2022) no aspecto da governanga aparece na andlise
documental realizada e no referencial conceitual proposto, assim como € possivel observar
reflexos dessa relevancia na producao formal de norteadores conceituais, como o Decreto n°
9.203/2017, que dispde sobre politica de governanga da administragdo publica federal, e o

Referencial Bésico de Governanga, editado pelo TCU desde 2013.
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Figura 10 — Arquitetura da Piramide Integrada de Geragao de VP

Valor Publico

Valor de Relacionamento I:> Dimensio do usuario
. Intersecio entre
Valor o instituigio e
Sustentavel sociedade
/ Valor Econdmico Tangivel \
|:D> Dimensdo

Institucional

/ Valor Econémico Intangivel \

Fonte: Adaptado de Bracci ef al. (2014)

Assim, o nivel 3 reflete as dimensdes ESG (ambiental, social e de governanga), tendo
em vista sua atualidade e relevancia, tanto no plano conceitual e teérico, quanto no plano
profissional e pratico do contexto analisado, o setor publico federal brasileiro. Esse nivel foi
situado acima de Valor Econdmico Intangivel e Tangivel, e abaixo de Valor Social e VP.

Essa localizagdo ¢ proposital, dentro de uma perspectiva teodrica. Considerando a
Piramide de Valor enquanto uma estrutura analitica de reconhecimento e representacdo do VP
criado, o Valor Sustentavel esta na intersecao entre as dimensdes que tratam do VP gerado em
um aspecto institucional e a dimensdo que trata do VP na perspectiva do usudrio, considerando
a sociedade.

Isso porque a decisdo de considerar dimensdes ESG dentro da gestdo dos recursos
publicos passa pela perspectiva institucional da administracao publica de elaborar e executar
medidas que considerem a perspectiva ESG. Por outro lado, as decisdes tomadas no ambito
institucional e executadas pela administracdo publica impactam na sociedade e no meio
ambiente.

Na tabela 13 sdo apresentadas as dimensdes e subdimensdes da pirdmide, que sdo
articuladas ao Fluxo de Geragao de Valor do RI, a base conceitual e a literatura. A discussao
se inicia pelo nivel 5, uma vez que ele da base para os demais niveis, que sdo interdependentes
entre si. Conforme mencionado, o fluxo de Geracdo de Valor do RI envolve 3 elementos
fundamentais (IFRS, 2021; Pigatto et al., 2023): os capitais, os principios basicos e os
elementos de conteudo. Desse modo, a figura 11 apresenta a Piramide Integrada de VP,

conforme intencao do objetivo especifico 2.
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Figura 11 - Piramide Integrada de Gerag¢do de VP
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Publico
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Nivel 4 - Valor Econémico Tangivel

| Valor orgamentario, financeiro e contabil |

Nivel 5 - Valor Econémico Intangivel ‘

Valor Humano Valor Intelectual

Fonte: Adaptado de Bracci ef al. (2014)

A Pirdmide Integrada de VP trata das discussdes mais recentes sobre a Teoria do VP,
como o Valor Dialdgico (Biancone et al., 2024; Pirl et al., 2020); o Valor Digital (Chokki et
al., 2022; Karkin & Cezar, 2024); Valor Comunicacional (Melloni et al., 2017; Raimo et al.,
2022), e as subdimensdes relacionadas ao Valor Sustentavel (Nivel 3) (Coffey, 2021; Vollmer,
2021). Nao somente atende ao chamado da literatura, como também expressa conceitos
corroborados pelo TCU através de diversos documentos.

Apesar disso, sua orientacdo através de seu guia pode ser revisada para que melhor
evidencie aspectos relevantes da geragao de valor. Dessa forma, considerando que a literatura
ja evidencia algumas praticas de tendéncia a conformidade com os elementos listados no Guia
do TCU (2022) (Dallagnol & Portulhak, 2025), sua revisao pode melhor orientar os
preparadores quanto aos aspectos principalmente intangiveis, sustentdveis e sociais a serem
considerados e evidenciados na geragdo de valor.

O nivel 5, Valor Economico Intangivel, originalmente continha algumas
subdimensoes (Bracci et al., 2014): Valor estrutural, relacionado a funcionalidade e harmonia
da estrutura organizacional; Valor humano, referente a produtividade e qualidade dos recursos
humanos; Valor relacional, que abrange a rede de relagdes internas e externas; Valor empatico,
ligado a capacidade de resposta a ameagas e oportunidades; e Valor evolutivo, que se refere a
propensao a inovagao.

O valor econdmico intangivel pode residir tanto em individuos, como o Capital Humano
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(Diefenbach, 2006), quanto em processos, dindmicas organizacionais e relacionamentos
(Diefenbach, 2006). No RI, essas ultimas dindmicas sao abrangidas pelo Capital Intelectual.
Para a Piramide aplicada ao setor publico federal brasileiro, as subdimensodes apresentadas sao
Valor Humano e Valor Intelectual.

Na otica dos capitais do RI, esta pesquisa classifica como intangiveis o Capital Humano
(Diefenbach, 2006) e o Capital Intelectual (Stacchezzini ef al., 2018). Embora o Capital Social
e de Relacionamento também esteja ligado ao Valor Econdmico Intangivel, ele foi classificado
como "Valor de Relacionamento (Nivel 2)". A justificativa para essa classificacdo sera
apresentada posteriormente no texto.

O guia do TCU (2022) ndao menciona explicitamente os capitais do RI. Também ndo ha
secdes especificas para esses temas nas propostas detalhadas no guia. Consequentemente, ndo
ha indicacdo para o reporte de ativos intangiveis, como marcas, patentes ou propriedade
intelectual.

Em contraste, a EIRI prevé a cobertura desses temas na defini¢do de Capital Intelectual.
O framework o define como "intangiveis organizacionais baseados em conhecimento, entre
eles: propriedade intelectual, como patentes, direitos autorais, software, direitos e licencas; e
‘capital organizacional’, como conhecimento ticito, sistemas, procedimentos e protocolos"
(IFRS, 2021, p. 12). No entanto, tal detalhamento ndo aparece no guia do TCU (2022).

Quanto ao Capital Humano, o guia do TCU (2022) apresenta uma subsecao chamada
"Gestdo de Pessoas". Ela estd localizada em "Resultados das principais areas de atuag¢do ou
acoes da UPC", dentro do elemento de contetido "Governanga; Estratégia e Desempenho". Para
essa se¢do, o tribunal sugere informagdes relacionadas a departamento pessoal, como folha de
pagamento, detalhamento de despesas com pessoal e procedimentos de recrutamento e
alocacao de pessoas (TCU, 2022, p. 43).

Uma revisdo do Guia do TCU (2022) poderia incluir, de forma explicita, a mengao aos
capitais do RI e como eles se relacionam com os demais elementos do Relatorio de Gestdao. Ao
fazer isso e estimular as organizagdes a produzirem informacdes baseadas nos capitais que
possuem, utilizam e impactam, elas seriam incentivadas a refletir sobre seu Capital Humano e

Capital Intelectual.
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Tabela 13 - Elementos que compoem a Piramide Integrada de Geragdo de VP

Nivel 5 - Valor Nivel 4 - Valor Econdémico . . Nivel 2 - Valor Social e de Nivel 1 - VP
AL . , Nivel 3 - Valor Sustentavel .
Economico Intangivel Tangivel Relacionamento
. Capital Natural e Parcialmente o Capital
Capital Humano Humano nas agdes que promovam o Capital Social e de
Capitais do (Diefenbach, 2006) Capital Financeiro e Capital de . goes que p ~ 3P .
. desenvolvimento social, a reducao das Relacionamento (Grossi et al., Todos
RI e Capital Intelectual Infraestrutura . o
.. desigualdades e a acessibilidade (Lee & Jung, 2021)
(Stacchezzini et al., 2018).
2019)
.Foco Nestrateglco e Os principios orientadores nao se re}acmnarn Concisdo: confiabilidade ¢
orientagdo para o futuro diretamente com o Valor Sustentavel. A ) .
.. . N " . . "~ L . completude; coeréncia e
Principios (Joia, 2000), relagdo com materialidade" ndo esta ligada ao impacto . ) ..
. . . . R comparabilidade; conectividade
orientadores as partes interessadas Materialidade ambiental. No entanto, quando uma organizagao . - Todos
, 0. da informacao; Clareza;
do RI (Canel et al., 2020); e define o valor sustentavel como um objetivo, ele A
e . S Tempestividade; e
materialidade (Pozzoli et perpassa todos os principios e elementos de Transparéncia
al., 2024). conteudo (Souza & Panhoca, 2021). P
Visdo geral da organizacdo e
ambiente externo; Modelo de
Negocios; Riscos e
blemenos Ongrunuds s
Conteudo do Todos ¢ - (Ver explicagdo acima) Todos Todos
Desempenho. No setor publico
RI o ,
brasileiro, ha o elemento de
conteudo “Informagoes
or¢amentarias, financeiras e
contabeis” (TCU, 2022)
Base
Conceitual  Conceitos (1); (4); (5); (6). @) ®) (2); (3); (6) Todos
(p- 86)
Elementos da Valor Humano Valor Ambiental (Coffey, 2021; Vollmer, Valor Dialégico (Garlatti ef al.,
Piramide (Diefenbach, 2006) e Valor Orgamentario, Financeiro e 2021); Valor Social (Lee & Jung, 2019); e 2024); Valor Digital (Biancone i
Integrada de Valor Intelectual Contabil (TCU, 2022). Governanga (Bryson et al., 2014; Florini & et al.,2024); e Valor
VP (Stacchezzini et al., 2018). Pauli, 2018; Thabit et al., 2024) Comunicacional (Raimo et al.,
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Sugestiao de

Revisao no

Guia TCU
(2022)

Inclusdo de forma
explicita dos capitais do RI
e como ele se relaciona
com os demais elementos
do Relatorio de Gestao.
Ao fazer isso e estimular
as organizagoes a
produzirem informacgdes
baseadas nos capitais dos
quais dispdem, fazem uso
e impactam, elas sdo
estimuladas, também, a
pensar sobre seu Capital
Humano e Capital
Intelectual.

Revisar a relevancia dada ao tema no aspecto de
“sustentabilidade ambiental” do Relatorio de
Gestdo. Essa revisdo sinalizaria sua importancia
para uma prestagdo de contas comprometida
com o desenvolvimento sustentavel. O estimulo
a producao de informagdes de sustentabilidade
integradas ao fluxo de geracdo de valor da
organizagdo pode gerar reflexao e possiveis
mudancas organizacionais.

2022; Velte, 2023).

No aspecto “gestdo da
tecnologia da informagao”, o
guia pode enfatizar o potencial
de comunicar o uso ¢ a gestdo
da tecnologia da informagao.
Além do suporte operacional,
ela pode servir como
mecanismo estratégico de
geragdo de valor. E o caso da
evidenciacdo de informagoes
sobre a digitalizagdo da
organizagdo e a promocao do
engajamento cidaddo por meio
de plataformas web, como as
midias sociais.

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Espera-se que as informacgdes sobre os recursos intangiveis estejam presentes em todos
os elementos de conteudo do RI. O valor intangivel pode estar distribuido nas discussoes de
todas as secdes, que incluem: visdo geral da organizacdo e ambiente externo; governanga;
modelo de negocios; riscos e oportunidades; estratégia e alocacdo de recursos; desempenho;
perspectiva; e base para preparacao e apresentacdo (IFRS Foundation, 2021).

As subdimensdes desse nivel se relacionam com alguns dos conceitos elencados no
Referencial Conceitual elaborado no objetivo especifico 1. Sao eles: proposta de VP como
perspectiva estratégica; perspectiva temporal da geragdo de valor; processo gerencial do RI e
da geracdo de valor; transparéncia, controle, responsabilizacdo, governanca e geracdo de VP
(especialmente no que tange ao controle e a governanca).

O Nivel 4 - Valor Econémico Tangivel propde, originalmente, subdimensoes sob duas
Oticas (Bracci et al, 2014). Sob uma o6tica econdmica, incluem-se: equilibrio financeiro,
equilibrio econdmico e equilibrio entre ativos e passivos. Sob uma oOtica de eficiéncia, a
subdimensao ¢ a eficiéncia econdmica.

Na perspectiva dos capitais do Relato RI, esta pesquisa classifica como parte do Valor
Econdmico Tangivel o Capital Financeiro e o Capital Manufaturado. No setor publico, o
Capital Manufaturado pode ser compreendido como Capital de Infraestrutura (IIRC & CIPFA,
2016).

Em relacdo aos principios basicos do RI, essa dimensdo se conecta diretamente a
Materialidade. A representacdo do Valor Econdmico Tangivel ¢ submetida a uma avaliagao de
materialidade ao ser reportada. A produgdo e a leitura de informacdes financeiras envolvem
custos, tanto para quem as elabora (Chaidali & Jones, 2017) quanto para quem as consome
(Filho & Nakagawa, 2001). Desse modo, a aten¢do a materialidade se manifesta também neste
aspecto, considerando o que, em termos econdmicos tangiveis, contribui significativamente
para o processo de geracdo de VP.

No que tange aos elementos de contetido, € possivel que as informagdes sobre esse tipo
de valor estejam presentes em todos os elementos. Especialmente, percebe-se relacdo entre as
intengdes da dimensdao com as informagdes prestadas em Visdo geral da organizagdo e
ambiente externo; Modelo de Negocios; Riscos e Oportunidades; Estratégia e Alocacdo de
Recursos e Desempenho.

Sobre a Base Conceitual, associa-se a dimensao ao conceito (7) de VP como Resultado.
Este valor ¢ reportado por meio de informagdes orgamentarias, contabeis e financeiras. No
contexto especifico do setor publico federal brasileiro, as organiza¢des que elaboram o

Relatorio de Gestdo devem incluir um elemento de contetido ndo previsto originalmente na
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EIRI (IFRS Foundation, 2021): informagdes or¢amentarias, financeiras e contabeis.

A partir dessas informagdes, € possivel notar a posi¢ao da entidade em relacao ao seu
Valor Econémico Tangivel. Sua importancia para o Controle Externo ¢ evidenciada pela
criagdo desse novo elemento de conteudo para a inclusdo dessas.

O trabalho de Bracci ef al. (2014), que deu origem a Piramide na qual este estudo se
baseia, ¢ voltado a gestdo de desempenho no setor publico. No entanto, este trabalho aborda a
divulgacdo de VP. Dessa forma, as subdimensdes propostas originalmente, que visavam
analisar a economia e a eficiéncia, ndo se alinham ao objetivo de estruturar uma ferramenta
analitica da divulgacao de VP.

Por isso, propde-se uma nova subdimensdo, mais alinhada ao contexto da divulgacao
no setor publico federal brasileiro: valor or¢amentario, financeiro e contabil. Como
mencionado, o TCU (2022) adicionou um novo elemento de contetido para informagdes dessa
natureza. Isso demonstra a relevancia atribuida a divulgac¢do estruturada desse tipo de
informacao.

Ao mesmo tempo, essas informagdes estdo ligadas aos capitais do RI relacionados a
essa dimensao: Capital Financeiro e Capital de Infraestrutura. Espera-se que essas informacgdes
estejam disponiveis neste elemento de conteudo adicional, justificando sua utilizacdo como
subdimensao para analise.

O Nivel 3 - Valor Sustentavel, nao foi originalmente previsto no trabalho de Bracci et
al. (2014). No entanto, a literatura atual o percebe como uma dimensao relevante de VP
(Coffey, 2021; Vollmer, 2021). Também foi identificado no material analisado, conforme o
Referencial Conceitual, no conceito de “VP Sustentavel e Multidimensional”.

Desse modo, para esse nivel propdem-se trés subdimensdes: Valor Ambiental, Valor
Social e Governanca. A seguir, discute-se a relevancia de cada uma, buscando evidenciar sua
manifestacdo e articulagao no contexto do RI e na literatura.

Sobre o Valor Ambiental, um aspecto interessante da adaptacdo da EIRI ao setor
publico federal brasileiro ¢ a presenga de uma subsecdo para sustentabilidade ambiental
prevista pelo guia do TCU (2022). Isso ocorre mesmo que o guia nao tenha o VP Sustentavel
como conceito predominante e o aborde brevemente.

Ao indicar temas para os relatorios de gestdo, no elemento “Governanca, Estratégia e
Desempenho”, o guia sugere uma secao de “Resultados das principais areas de atuacdo ou
acoes da Unidade Prestadora de Contas”. Essa se¢do inclui uma subsecdo especifica para
“sustentabilidade ambiental” (TCU, 2022, p. 49).

Essa estrutura indica que a dimensdo ambiental ¢ considerada, mas de forma
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compartimentalizada. Essa pratica ¢ comumente apontada na literatura (Souza & Panhoca,
2021; Stiglitz et al., 2009). Sobre esse aspecto, o guia indica a inclusdo de informagdes sobre
“Critérios de sustentabilidade nas contratagdes e aquisicdes”; “Ac¢des para reducao do consumo
de recursos naturais” e “Reducao de residuos poluentes” (TCU, 2022, p. 49).

Muitos trabalhos reconhecem o RI como uma iniciativa importante para o reporte de
informacdes nao financeiras ligadas as dimensdes de ESG (Caruana & Grech, 2019; Gherardi
et al., 2021; Guthrie & Martin-Sardesai, 2020). Contudo, ha criticas. Flower (2015), por
exemplo, argumenta que a EIRI ndo aborda a sustentabilidade de forma eficaz. Isso porque ele
prioriza o valor para investidores, € ndo para a sociedade, e ndo obriga as organizagdes a
relatarem externalidades que nao as afetam diretamente.

Essa critica ¢ refor¢ada por outros autores (Brown et al, 2020; Deegan, 2020;
Rodrigues et al, 2024; Villiers & Sharma, 2020). Eles discutem a potencialidade
transformadora nao alcangada do RI devido a sua fraca énfase em aspectos mais amplos da
sustentabilidade, que vao além das partes interessadas.

Nesse sentido, os principios basicos da EIRI ndo se relacionam diretamente com o Valor
Sustentavel Ambiental. Isso ocorre porque, por exemplo, a "materialidade" nao esta ligada ao
impacto ambiental, mas sim a geragdo de valor. No entanto, quando uma organizagao define o
valor sustentdvel como um objetivo, esse compromisso perpassa todos os principios e
elementos de contetido do relatorio (Souza & Panhoca, 2021).

A literatura demonstra que as dimensdes ambiental, social e econdmica, embora
frequentemente compartimentalizadas, se interligam em diversos niveis (Souza & Panhoca,
2021; Stiglitz et al., 2009). Assim, ao assumir 0 compromisso com o Valor Sustentavel, essas
informacdes podem estar presentes em todo o relatério.

O Valor Sustentavel se relaciona, em alguma medida, com o Capital Humano no que
tange a acdes que promovam o desenvolvimento social, a reducdo das desigualdades e a
acessibilidade (Lee & Jung, 2019). Um exemplo € a contratagdo de mao de obra de mulheres
vitimas de Violéncia Doméstica, conforme exigido pela Lei n® 14.133/2021 (conhecida como
Nova Lei de Licitagdes).

A consideracdo do Valor Sustentdvel também esta em linha com os Objetivos do
Desenvolvimento sustentavel (ODS), especificamente o ODS 5 - Igualdade de Género, o ODS
10 - Reducao das Desigualdades € o ODS 12 - Consumo e Produ¢do Responsaveis. O Brasil
demonstra compromisso com os ODS (Brasil, 2023), e espera-se que tais agdes sejam relatadas
em seus relatorios de gestdo.

No setor publico federal brasileiro, os elementos da subsecdo “sustentabilidade
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ambiental” do Relatério de Gestao (TCU, 2022) trazem uma implicita inclusao de informagdes
sociais. Isso ocorre ao mencionar os critérios de sustentabilidade nas contratagdes e aquisigdes,
como a nova Lei de Licitagdes exige, que inclui critérios sociais. Contudo, ndo had mengao
explicita a acdes para promocao da acessibilidade, equidade de género ou equidade étnico-
racial, por exemplo.

Esse padrao também ¢ observado na EIRI (Paternostro, 2020), onde apenas o Capital
Natural esta ligado a discussdo de sustentabilidade. O Capital Social e de Relacionamentos,
apesar do nome, ndo estd diretamente conectado a dimensao social da sustentabilidade, mas a
uma perspectiva de Relacionamentos. Sua defini¢do, pelo IFRS (2021, p. 12), € "As institui¢des
e os relacionamentos dentro e entre comunidades, grupos de partes interessadas e outras redes,
e a capacidade de compartilhar informagdes para melhorar o bem-estar individual e coletivo".

Sobre a ultima subdimensdo, como percebido na analise do guia do TCU (2022)
realizada no objetivo especifico 1, a governanca possui grande relevancia em seu papel na
geracdo e divulgacdo de VP no contexto do setor publico federal brasileiro. A Teoria do VP
também aponta a governanga, por si s0, como um VP, no sentido de uma governanga orientada
a busca por valor (Bryson ef al., 2014; Thabit et al., 2024).

Na pesquisa de Jensen ef al. (2024), o cluster tematico de Gestdo para o VP aparece
como o segundo mais relevante. Ele aborda a perspectiva do VP como um elemento que requer
uma nova abordagem de governanga.

O RI também enfatiza a governanca, listando-a como um elemento de contetdo, um
conceito fundamental (IFRS Foundation, 2021). Ao definir o que ¢ um Relatorio Integrado, a
EIRI aponta: “Um relatorio integrado ¢ um documento conciso sobre como a estratégia, a
governanga, o desempenho e as perspectivas de uma organizacao, no contexto de seu ambiente
externo, levam a geragao de valor em curto, médio e longo prazo” (IFRS, 2021, p. 7).

Na subdimensdo de Governanga, os aspectos de governanga que se articulam com a
promog¢ao do desenvolvimento sustentdvel também estdo encaixados nesse nivel (Gliney,
2017). Um exemplo ¢ a discussdo crescente sobre a relevincia da governanca colaborativa
intersetorial para fortalecer o desenvolvimento sustentavel (Florini & Pauli, 2018). Essa
colaboragdo envolve multiplos atores dos setores publico e privado.

Esse tipo de informacao esta conectado ao VP sustentavel (Florini & Pauli, 2018). Além
disso, o alcance de determinados objetivos do desenvolvimento sustentavel requer agdes de
governanga a nivel organizacional para seu alcance. Isso inclui, por exemplo, ODS como:
igualdade de género (ODS 5); energia acessivel e limpa (ODS 7); reducdo das desigualdades
(ODS 10); cidades e comunidades sustentaveis (ODS 11), dentre outros.
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A literatura sugere que uma "boa governanga" para o desenvolvimento sustentavel pode
contribuir para o engajamento em compromissos de longo prazo e objetivos estratégicos
(Kardos, 2012). Também facilita a coordenagdo de politicas e a promog¢do do envolvimento e
consulta as partes interessadas, aproximando as estratégias de sustentabilidade organizacional
da sociedade (Kardos, 2012).

A relacao entre essa dimensao do Valor Sustentavel e o fluxo de geragdo de valor do RI
¢ complexa. A literatura aponta duas propostas que fundamentam a escolha do reporte
organizacional via RI (Paternostro, 2020).

A primeira ¢ a abordagem estratégica, que busca evidenciar elementos externos que
fornegam informacdes de qualidade aos provedores de capital (Brown & Dillard, 2014). No
setor publico, isso se refere ao contribuinte, na perspectiva de Moore (2014). A segunda ¢ a
abordagem sustentavel, que vé o RI como um meio de responsabilizagdo e provimento de
informagdes as partes interessadas sobre esses aspectos (Gherardi ef al., 2021; Guthrie &
Martin-Sardesai, 2020; Songini et al., 2023).

Existe, ainda, uma abordagem intermedidria (Paternostro, 2020). Ela mescla intengdes
estratégicas com a consideragdao do aspecto social. Um exemplo sdo as pressdes externas que
levam a praticas de isomorfismo, conforme abordado pela Teoria Institucional (Higgins et al.,
2014; McNally et al., 2017).

De fato, a literatura recente sobre as praticas brasileiras de reporte no setor publico
federal aponta indicios de isomorfismo coercitivo na produgdo dos relatorios integrados (Castro
& Costa, 2022; Dallagnol & Portulhak, 2025). Por outro lado, o TCU tem demonstrado
interesse no engajamento com a sustentabilidade.

Por exemplo, nos ultimos anos diversas publicagdes institucionais foram desenvolvidas
pelo TCU sobre temas correlatos. E o caso, por exemplo, do guia “Estratégia de Implementagio
do Selo de Igualdade de Género para Instituicdes Publicas no Tribunal de Contas da Unido”
(Tribunal de Contas da Unido, 2024a); do manual de “Revisdao de Politicas Publicas para
Equidade de Género e Direitos das Mulheres” (Tribunal de Contas da Unido, 2025b); e da
cartilha “Transi¢ao Energética - Guia Pratico de Auditoria para Instituigdes Superiores de
Controle” (Tribunal de Contas da Unido, 2024c)

Dessa forma, revisar a relevancia dada ao tema no guia orientador quanto ao aspecto de
“sustentabilidade ambiental” do Relatério de Gestao pode ser uma acao eficaz. Essa revisao
sinalizaria a importancia das informagdes para uma prestacdo de contas holistica e
comprometida com o desenvolvimento sustentavel. Além disso, na perspectiva gerencial do

RI, o estimulo a produ¢do de informagdes de sustentabilidade integradas ao fluxo de geragao
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de valor da organizagdo pode gerar reflexao e possiveis mudangas organizacionais.

O Nivel 2 - Valor Social, na perspectiva de Bracci et al. (2014), reflete a satisfacdo do
usudrio com os servigos publicos, considerando suas subdimensdes: eficacia temporal,
quantitativa, qualitativa e monetdria da administragdo publica. No entanto, estabelecer a
satisfacao do usuario como pardmetro possui um ponto critico: os usuarios nao representam
um campo unissono, com interesses alinhados (Garlatti et al., 2024; Moore, 2014; Pérl et al.,
2020).

Dentro da Teoria do VP, Moore (2014) aborda esse aspecto. Ele aponta que os valores
individuais se transformam em valores coletivos por meio de processos democraticos. Esses
processos orientam governos, instituigdes e suas acdes, tornando o VP em fruto de um processo
coletivo de engajamento e participacdo (Moore, 2014).

Essa perspectiva se alinha a discussdo de cocriagdo de VP, um dos clusters tematicos
da Teoria do VP (Jensen et al., 2024). Este cluster aprofunda e reconhece a necessidade de
negociacdo entre diversas partes interessadas. Isso inclui cidadaos, gestores publicos e outros
stakeholders para a producao de VP (Benington & Moore, 2011; Bryson et al., 2014).

Assim, a pesquisa propde a renomeagdao do nivel para “Valor de Relacionamento”,
como mencionado, e aponta trés subdimensdes: I) Valor Dialdgico; II) Valor Digital; e III)
Valor Comunicacional. O desenvolvimento tedrico a seguir evidencia a relevancia delas.

A literatura em contabilidade ptblica tem discutido os processos de operacionalizacao
da democracia e dos mecanismos de participacdo cidada (Bebbington et al., 2007; Brown,
2009; Brown & Dillard, 2015). No processo participativo, outras intercorréncias podem surgir,
como desequilibrios de poder e atribuicdo de relevancia desproporcional a diferentes opinides
sobre o que deve ser buscado (Bebbington et al., 2007; Brown, 2009; J. Brown & Dillard,
2015).

Nesse cenario, a Contabilidade tem sido defendida como uma tecnologia capaz de
ampliar o didlogo bidirecional por meio de praticas que reconhecem o pluralismo de interesses
e valores das partes interessadas no setor publico (Brown, 2009). Esse movimento, conhecido
como Contabilidade Dialdgica, propde uma abordagem que incentiva o debate democratico.
Ela considera posi¢cdes opostas e as diferentes necessidades de informagdo dos atores
envolvidos na busca por consenso (Brown, 2009).

O RI, com sua énfase no envolvimento com as partes interessadas, tem sido apontado
como um meio de viabilizar a Contabilidade Dialogica no setor publico. Ele efetiva o carater
processual da prestacdo de contas como um didlogo entre a administragdo publica e a sociedade

(Brown & Dillard, 2014; Garlatti et al., 2024; Parl et al., 2020).
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Um de seus principios basicos, “Relacdes com as Partes Interessadas”, preconiza que
“um relatério integrado deve prover uma visao da natureza e da qualidade das relagdes que a
organiza¢do mantém com suas principais partes interessadas, incluindo como e até que ponto
a organizacdo entende, leva em conta e responde aos seus legitimos interesses e necessidades”
(IFRS, 2021, p. 17).

Além disso, o Capital Social e de Relacionamento do RI representa os recursos e
relacionamentos em termos de articulagdo com seus stakeholders (IFRS Foundation, 2021).
No setor publico, essas partes interessadas frequentemente se personificam na comunidade
(Grossi et al., 2021). A informagdo sobre o relacionamento entre as instituicdes e essas partes,
por meio do capital social e de relacionamento, permite a avaliagdo do exercicio democratico
de didlogo e alinhamento de interesses, na perspectiva da contabilidade dialdgica (Grossi et al.,
2021).

Brown (2009) estabelece 8 principios que orientam a contabilidade dialdgica: (1)
reconhecer multiplas orientagdes; (2) evitar o reducionismo monetario; (3) ser aberto sobre a
natureza subjetiva e contestavel; (4) habilitar o acesso para ndo especialistas; (5) garantir
processos participativos eficazes; (6) estar atento as relagdes de poder; (7) reconhecer o
potencial transformador da contabilidade dialdgica; (8) resistir a novas formas de
monologismo.

Conforme demonstram Garlatti et al. (2024), todos os principios de Brown (2009) se
articulam aos principios orientadores do RI. Assim, entende-se, nesta pesquisa, que ao atender
aos principios orientadores, também ha a oportunidade de se atender aos principios da
contabilidade dialdgica.

No entanto, a literatura aponta que o processo de RI ainda carece de abertura ao debate
(Garlatti et al., 2024). Isso prejudica o alcance do principio (8), que € resistir a novas formas
de monologismo (Garlatti et al., 2024). Sobre esse ponto, trabalhos mais recentes destacam o
potencial da tecnologia para ampliar o didlogo com o cidaddo. O uso da infernet e das midias
sociais pode promover essa abertura por dois meios (Bellucci & Manetti, 2017; Biancone et
al., 2024; Grossi et al., 2021).

Primeiro, pela possibilidade de participagdo efetiva no didlogo com a administragao
publica, registrando posicionamentos em consultas publicas, por exemplo (Biancone et al.,
2024). Segundo, pela apreensao indireta das percepcdes dos cidaddos. Técnicas como a analise
de sentimentos das interagdes permitem novas camadas de feedbacks que a administragao
publica pode obter com o uso da tecnologia (Biancone ef al., 2024).

McCarthy et al. (2023) apontam outro aspecto da relacdo entre digitalizacdo e
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engajamento cidadao que deve ser observado e gerenciado. Sao questdes como privacidade e
dignidade na era digital (Leidner & Tona, 2021).

A coleta de dados online para mapeamento do perfil do cidaddo, por exemplo, pode
ferir a privacidade e a dignidade (Leidner & Tona, 2021). Organizagdes que utilizam
plataformas web para esses fins precisam ponderar e declarar essas condutas (McCarthy et al.,
2023).

Essa discussdo converge com pesquisas recentes na Teoria do VP, onde o “VP Digital”
¢ um dos clusters tematicos identificados (Jensen et al., 2024). Trabalhos nessa area analisam
como o governo eletronico e a gestdo estratégica de tecnologias digitais podem auxiliar o setor
publico a estabelecer didlogo, transparéncia e inovacao colaborativa para gerar VP (Douglas &
Meijer, 2016; Torfing et al., 2021).

Ou seja, o uso da tecnologia pela administragdo publica intermedia os processos de
geracdo e evidenciagdo de valor. Além disso, ela representa, por si s6, um tipo de VP gerado
(Bannister & Connolly, 2014).

Em revisdo sistematica da literatura sobre a transformacdo digital dos relatdrios
corporativos, Lombardi e Secundo (2020) destacam trés areas de pesquisa. Entre elas, esta
"Tecnologias digitais como ferramentas de engajamento de stakeholders e praticas de relatorios
sustentaveis". Esse campo entende que as tecnologias digitais emergentes transformam os
relatorios em comunicagdo. Elas contribuem para o aprimoramento do engajamento das partes
interessadas (Lodhia & Stone, 2017).

Manetti e Bellucci (2016) ressaltam o potencial dialdégico das midias sociais. Elas
podem envolver e dialogar com as partes interessadas para, a partir disso, produzir relatorios.
Os autores alertam, no entanto, que a tendéncia consolidada € que organizagdes usem as midias
sociais para comunica¢ao unilateral com intencdes legitimadoras (Manetti & Bellucci, 2016).

As reflexdes anteriores sdo consistentes com os movimentos atuais do governo
brasileiro e do TCU. Isso se aplica ao papel de fiscalizagdo do TCU como 6rgdo de controle
externo. Além da propria ado¢ao do RI, outras acdes lideradas pelo governo e pelo tribunal
demonstram seu compromisso com a geracao de VP. Essas agdes incluem, efetivamente, o
cidaddo como elemento prioritario no processo de geragdo de VP e a tecnologia como meio de
potencializar seu envolvimento.

Um exemplo ¢ a Lei n° 13.460, de 26 de junho de 2017 (Brasil, 2017b). Ela dispde
sobre a participagdo, protecao e defesa dos direitos do usuario dos servicos publicos da
administracdo publica. A lei estabelece diretrizes para as organizagdes publicas, garantindo os

direitos dos usuarios.
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Entre elas, estdo a aplicagdo de solugdes tecnoldgicas para simplificar processos e
procedimentos de atendimento ao wusuario, propiciando melhores condigdes para o
compartilhamento de informagdes (Brasil, 2017b). Também exige o uso de linguagem simples
e compreensivel, evitando siglas, jargdes e estrangeirismos (Brasil, 2017b).

Em 2025, o TCU publicou a cartilha “Fiscalizando com o cidadao no foco - Um guia
para auditores”. O objetivo ¢ orientar auditores a fiscalizar além da burocracia, avaliando
resultados e impactos concretos na vida do cidadao (Tribunal de Contas da Unido, 2025a).

O elemento dialdgico aparece na orientagdo, quando sdo elencados os elementos que
envolvem colocar o cidadio no foco das acdes de controle: “Promover o didlogo e a
colaboracgdo entre gestores publicos, organizagdes da sociedade civil e cidaddos, fomentando
solugdes conjuntas e resultados praticos e sustentaveis” (Tribunal de Contas da Unido, 2025a,
p. 10).

Desse modo, € possivel supor que a inten¢do de promover a contabilidade dialogica ja
esteja, ainda que indiretamente, imbricada na adesdo ao RI. Nesse sentido, o trabalho de
Bevilaqua (2024) analisou o discurso do RI sob a perspectiva da contabilidade dialogica. Além
de examinar documentos relacionados ao RI, a autora também examinou documentos
produzidos pelo TCU. Ela apontou que o discurso do tribunal amplia o publico do RI para a
sociedade, para além da visdo de mercado (Bevilaqua, 2024).

As trés subdimensdes desse nivel se relacionam com o Capital Social e de
Relacionamento, pois este representa os recursos € as articulacdes com os stakeholders,
conforme ja discutido. O atendimento da subdimensao de Valor Dialdgico pode ser analisado
em conjunto com a observancia dos principios orientadores do RI, considerando também os
principios da contabilidade dialogica (Brown, 2009).

No que tange ao Valor Digital, propde-se, como forma inicial de andlise da
subdimensao, a metodologia estabelecida por Manetti & Bellucci (2016). Em seu trabalho, os
autores analisaram uma amostra de relatdrios de sustentabilidade. O objetivo era verificar se a
organizacdo declarou o uso das midias sociais como um mecanismo de engajamento de
stakeholders (Manetti & Bellucci, 2016).

Isso parte da premissa de que, se as midias sociais s3o usadas como mecanismo de
didlogo com os cidaddos, esse uso intencional deve ser declarado por, pelo menos, dois
motivos. O primeiro ¢ a transparéncia sobre o uso de dados online para fins além da
comunicacdo (McCarthy et al., 2023). O segundo ¢ que, compreendendo o VP Digital como
um valor gerado por si s6 (Bannister & Connolly, 2014; Jensen et al., 2024), para além de

servir como canal para outros valores, esse tipo de valor deve ser evidenciado para o
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conhecimento da sociedade.

Sobre a relacao entre o Valor Digital e o RI, algumas pesquisas ja discutem essa
conexdo. Lodhia e Stone (2017), por exemplo, apontam a relagdo entre a EIRI e os critérios
de riqueza de estrutura de midia, conforme a Teoria da Estrutura de Riqueza da Midia. Os
autores apontaram que o RI possui multiplas formas de comunicagdo por diferentes meios
(como hiperlinks) e diversas estruturas de design de comunicacao (como graficos e figuras).

O trabalho de Massiero ef al. (2020) sugere uma extensdo na definicdo do principio
orientador do RI de conectividade da informacdo para acomodar discussodes relacionadas a
comunicacdo. Oficialmente, a EIRI define o principio da conectividade da informag¢do como:
“Um relatorio integrado deve mostrar uma imagem holistica da combinagao, da interrelagdo e
das dependéncias entre os fatores que afetam a capacidade da organizagdo de gerar valor ao
longo do tempo” (IIRC, 2013, p. 16).

De acordo com os autores, uma perspectiva enraizada nas discussdes do campo da
Comunicac¢ao e no background oficial do termo, publicado pelo IIRC (2013) pode compreender
a “conectividade da informag¢ao” a partir de uma abordagem tripartite (Massiero et al., 2020).

Os autores conceitualizam a conectividade por meio de trés elementos: a capacidade de
conectar diferentes secdes de um texto (conectividade textual), conectar textos de diferentes
periodos de tempo ou géneros diferentes (conectividade intertextual) e conectar empresas com
seus publicos (conectividade relacional)” (Massiero et al., 2020, p. 2).

Nesse contexto, a conectividade relacional associada ao uso da tecnologia pela
organizagdo para envolver as partes interessadas esta ligada ao Valor Digital. Ja a conectividade
relacional, relacionada a abertura da organizagdo a perspectiva da contabilidade dialdgica,
associa-se a primeira subdimensao, Valor Dialogico.

No background paper sobre Conectividade da Informacgao publicado pelo IIRC (2013),
o documento sugere que a informagdo sobre a conectividade da informacgao esta presente em
todos os elementos de contetido. No contexto do Setor Publico Federal brasileiro, o guia do
TCU (2022) sugere uma subsecao chamada “gestao da tecnologia da informacao”, alocada na
secdo “Resultados das principais areas de atuacao ou acdes da UPC”, presente no elemento de
contetido “Governanca, Estratégia e Desempenho”.

Nela, o tribunal sugere que sejam abordados os seguintes itens (TCU, 2022, p. 48):
conformidade legal; modelo de governanga de TI; montante de recursos aplicados em TI;
contratagdes mais relevantes de recursos de TI; principais iniciativas (sistemas e projetos) e
resultados na area de TI por cadeia de valor; seguranga da informacdo; principais metas nao

alcangadas, principais desafios, agdes e perspectivas para os proximos exercicios.
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Embora as orientagdes para esta subse¢ao possam ser mais técnicas, nota-se o potencial
de comunicar o uso e a gestao da tecnologia da informagao para outros fins. Além do suporte
operacional, ela pode servir como mecanismo estratégico de geragdo de valor. E o caso da
evidenciagdo de informacdes sobre a digitalizagdo da organizacdo e a promocdo do
engajamento cidaddo por meio de plataformas web, como as midias sociais.

No que tange ao Valor Comunicacional, a literatura recente em contabilidade publica
ressalta a relevancia dos atributos de comunicagdo. Eles aprimoram a transparéncia, a
responsividade e combatem a corrupgdo (e. g. Allini et al., 2017; Canel et al., 2020; Ferri et
al., 2023).

Ainda, diversos trabalhos tém apontado a relevancia de observar aspectos de
comunicagdo para a concretizacdo do processo via RI. Exemplos incluem pesquisas sobre
legibilidade (Raimo et al., 2022; Velte, 2023); sinalizacdo (Songini et al., 2023); concisdo e
completude (Melloni et al., 2017), dentre outros.

Sob essa otica, no que tange aos principios basicos do RI (IFRS Foundation, 2021),
estdo alocados nesse nivel os principios da concisdo; confiabilidade e completude; e coeréncia
e comparabilidade. Ainda, na perspectiva de Massiero et al. (2020), encaixa-se, aqui, 0
principio da conectividade da informagdo na perspectiva da conectividade textual e
intertextual.

O setor publico federal trouxe uma inovagdao em termos de principios. Além de
preservar os principios originais da EIRI, adicionou outros trés: clareza; tempestividade; e
transparéncia (Ribeiro et al., 2023). Esses principios também se relacionam com o aspecto da
comunicacao, sendo classificados no Valor Comunicacional.

Algumas pesquisas aplicadas ao setor publico federal brasileiro ja estudam o aspecto
da comunicacdo na divulgacdo do Relatério de Gestdo. Ribeiro ef al. (2023), por exemplo,
avaliaram o nivel de conformidade dos Relatorios Integrados de Gestdo de quatro
Universidades publicas brasileiras com o framework do RI. Para avaliar a qualidade, utilizaram
como dimensdes a divulgacao dos elementos de conteudo, a concisdo (medida em quantidade
de paginas) e a acessibilidade.

A dimensdo de acessibilidade avalia a facilidade com que as informagdes de um
documento podem ser acessadas, compreendidas e utilizadas (Ribeiro et al., 2023). Essa
métrica varia desde a indisponibilidade total ou restri¢ao a formatos impressos, progredindo
para a disponibilidade em plataformas digitais. O nivel maximo ¢ atingido em documentos
interativos, personalizados e amplamente divulgados em multiplas plataformas digitais,

garantindo maxima abrangéncia e utilidade da informagao (Ribeiro et al., 2023).
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Ja Fonseca et al. (2024) avaliaram a qualidade da informagao dos Relatorios de Gestao
Integrados das Universidades Publicas Federais. Eles se basearam nas 10 caracteristicas
qualitativas da Informagdo Contabil no Setor Publico. Os autores apontaram um desafio na
elaboragdo de relatérios concisos, mas suficientemente abrangentes (Fonseca et al., 2024).

Na Base Conceitual elaborado no objetivo especifico 1, identifica-se relagdo com os
seguintes temas: (2) Elementos estruturais do RI para comunicacdo de Valor; (3) Geragao de
VP e Stakeholders/usuérios; (6) Transparéncia, Controle, Responsabiliza¢do, governanga e
Geracao de VP.

Dessa forma, de modo geral, o Valor Comunicacional esta relacionado ao atendimento
dos seguintes principios: concisdo; confiabilidade e completude; coeréncia e comparabilidade;
conectividade da informagao; clareza; tempestividade; e transparéncia. Entende-se, assim, que
a observancia a esses principios leva ao seu alcance.

De acordo com Bracci et al. (2014), o Nivel 1 - VP representa o VP total criado,
considerando tanto a perspectiva do usuario, quanto da administragdo publica. Nele, os
sacrificios sociais e econdmicos sao comparados aos beneficios sociais e econdmicos, devendo,
o primeiro, ser menor ou igual ao segundo, para que o VP seja criado (Spano, 2009).

Na sugestao da Piramide Integrada, considerando a proposta de adi¢ao de um novo nivel
a Pirdmide, o Nivel 3 - Valor Sustentavel, propde-se que o nivel 1 seja reconceitualizado.
Assim, nessa proposta o VP representa o valor total criado, considerando tanto a perspectiva
do usudrio, quanto da administragdo publica. Nele, os sacrificios sociais, ambientais e
econdmicos sdo comparados aos beneficios sociais, ambientais e econdmicos, devendo, o
primeiro, ser menor ou igual ao segundo, para que o VP seja criado.

Uma ponderagao relevante abordada por Bracci et al. (2014) € sobre a possibilidade de,
no uso da Piramide de VP, atribuir pesos a cada uma das dimensdes da piramide. Isso porque
arelevancia de cada tipo de valor pode mudar a medida que a miss@o das organizagdes também
muda (Bracci et al., 2014).

Assim, ao ser utilizada a Piramide, pode-se atribuir pesos para ajuste na representacao
do que culminard em VP, no nivel 1. A missdo fornece um ponto de partida para essa
ponderacdo (Bracci et al., 2014). Conforme aponta Moore (2000), todas as acdes e decisdes
devem ser avaliadas a luz de sua contribuicdo para a realizacdo da missao.

Por outro lado, a Piramide, por ter sido estruturada como ferramenta analitica, pode
servir apenas para estruturagdo e divulgacdo, e ndo para quantificagdo. Se a op¢ao for por
quantificar, a comparag@o entre elementos econdmicos, ambientais e sociais — que podem ter

naturezas diferentes — pode ser operacionalizada pela normalizacdo em escala (Bracci ef al.,
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2014). Ou seja, definem-se o pior e o melhor cenario na escala, posicionando-se os elementos
intermedidrios entre eles.

Em relagdo a base conceitual, apenas um conceito ndo foi encaixado nas dimensdes
discutidas anteriormente. Trata-se do conceito (9) Perspectiva regulatéria de como divulgar
sobre geracdo de valor. Atribui-se isso ao fato de que este tema estd ligado ao contexto
institucional em que a prestagao de contas do setor publico federal brasileiro opera.

Conforme apontado no referencial tedrico, o Brasil possui um contexto institucional de
organizagdes de controle fortes, como o TCU. Nesse sentido, embora haja a intengdo de uma
divulgacdo mais ampla, que tangencia diferentes aspectos relacionados a geracao de VP (como
o Valor Sustentavel e o Valor de Relacionamento), ainda h4 um arcabougo regulatério que deve
ser observado e atendido no processo de prestacio de contas.

Assim, na Piramide Integrada de VP elaborada (Figura 11), a perspectiva regulatoria de
como divulgar sobre geracdo de VP atravessa de forma transversal todos os niveis de geracao
de valor. Isso porque, dentro do contexto do setor publico federal brasileiro, o controle ¢ forte

e a legalidade precisa ser atendida (Praga & Taylor, 2014).

4.5 APLICANDO A PIRAMIDE INTEGRADA COMO LENTE ANALITICA DO
RELATORIO DE GESTAO DA UFRN (2024)

A aplicagdo da Piramide Integrada de Geragdo de VP como instrumento analitico do
Relatorio de Gestdo da UFRN, conforme proposto no objetivo especifico 3, fundamenta-se na
realizacdo de andlise de contetido utilizando as subdimensdes da Piramide como codigos
previamente definidos para categorizacdo. Esta abordagem metodoldgica permite ndo apenas
demonstrar a aplicabilidade do instrumento desenvolvido, mas também apontar padrdes de
comunicacdo organizacional e evidenciar lacunas ou oportunidades de aprimoramento na
prestacdo de contas institucional.

A compreensdo adequada dos resultados obtidos pela Universidade requer
contextualizagdo prévia dos elementos norteadores da geragdo de valor institucional,

particularmente a missao e visao organizacionais. A UFRN declara como missao:

Educar, produzir e disseminar o saber universal, preservar e difundir as artes e a cultura
e contribuir para o desenvolvimento humano, comprometendo-se com a justiga social,

a sustentabilidade socioambiental, a democracia e a cidadania (UFRN, 2024, p. 18).
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A Universidade declara, ainda, sua visao:

Conectada com a realidade desta nova década e considerando o ja conquistado em seus
sessenta anos de atuacdo, a UFRN assume, como visdao de futuro, sua consolidagao
como uma Universidade inovadora e inclusiva, socialmente referenciada, reconhecida

nacional e internacionalmente por sua exceléncia académica e de gestao (UFRN, 2024,
p. 18).

Conforme Moore (2000), a miss@o de uma organizagdo do setor publico define seu
propdsito e norteia suas acdes, servindo, também, como referencial para avaliar o desempenho
da organizacdo na busca daquilo que ¢ definido como VP. Assim, ao analisar a missdo da
UFRN, pode-se perceber alguns ntcleos de sentido que apontam as inclinagdes da organizacao
no que tange ao seu norteamento: saber universal; artes e cultura; desenvolvimento humano;
justica social; sustentabilidade socioambiental; democracia e cidadania.

Em sua visao de futuro, a Universidade prevé inovagao, inclusao, referéncia social (ou
seja, atengdo as relagdes com a sociedade), e exceléncia académica e de gestdo. Assim, nota-
se que, em seus principais norteamentos, a Universidade declara intengdes que abrangem
valores mais amplos e plurais, que incluem ndo somente o bom desempenho da organizagao,
como também observa o meio que interage com ela, seus relacionamentos, seu impacto social
e ambiental, bem como seu compromisso com a democracia e a cidadania.

A figura 12 demonstra a cadeia de valor da organizacao, que representa a descri¢ao dos
principais “insumos, atividades, produtos e impactos no desempenho das atribuigdes da
organiza¢do” (UFRN, 2024, p. 27). Dividida em processos de gestdo, processos de suporte e
processos finalisticos, os dois primeiros estdo voltados a dar suporte ao ultimo, processos
finalisticos, que efetivamente atendem a demanda da sociedade por conhecimento (UFRN,
2024).

Como a propria comunicacdo visual demonstra, ha uma énfase em atender a sociedade.
Na figura, além do icone que se refere a sociedade estar posicionado como receptor do valor
gerado pelos processos finalisticos, a imagem demonstra que isso acontece em duas frentes:

atendimento das demandas da sociedade por formacao e de outras demandas da sociedade.

Figura 12 - Cadeia de Valor da UFRN (2024)

108



Cadeia de Valor da UFRN

gerir ciclo estratégico gerir governanga e controles gerir processos organizacionais

processos de gestao

demandas da sociedade

alunos diplos
por formagao

promover ensino

promover extensao senvigos

ch

sociedade

processos finalisticos

produtos
outras demandas

" promover pesquisa
da sociedade

publicagdes

promover inovagao propriedade intelectual

processos de suporte

gerir assisténcia A “ jerir patriménio, logistica 5 -
Ssucanmi] SRS SRR
gerir tecnologia gerir pessoas e promover
de informagdo qualidade de vida no trabalho

Fonte: UFRN, 2024, p. 27.

gerir internacionalizagio Fonte: SGP.

A partir das analises realizadas nessa pesquisa, pode-se perceber que os elementos da
cadeia de valor se relacionam com diversas dimensdes e subdimensdes da Piramide Integrada

de valor. A Tabela 14 demonstra:

Tabela 14 - Relagdo da Cadeia de Valor com a Piramide Integrada

Relagao com a Piramide

Elemento da Cadeia de Valor Camadas do elemento

Integrada
Gerir ciclo estratégico
Processos de Gestdo Gerir governanga e controle Governanga
Gerir Processos organizacionais
Promover ensino Valor Intelectual

Promover extensao

Valor Social

Processos Finalisticos

Promover pesquisa

Valor Intelectual

Promover inovagdo

Valor Intelectual

Gerir Assisténcia estudantil

Valor Social

Processos de suporte

Gerir tecnologia da informagao

Valor Digital
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Gerir Comunicagao Valor Comunicacional

Gerir Pessoas Valor Humano
Gerir patrimoénio, logistica e Valor orcamentdrio, financeiro e
infraestrutura contabil
Gerir internacionalizagdo Valor Intelectual

Valor orcamentario, financeiro e

Gerir orcamento i1
¢ contabil

Valor orgamentério, financeiro e

Gerir contratacdo 1
¢ contabil

Para demonstrar as caracteristicas e a identidade atual da organiza¢do, a UFRN
apresentou seu Modelo de Negdcios, conforme pode ser visto na figura 13. Como ¢ possivel
notar, embora o guia do TCU (2022) ndo mencione sobre os Capitais, um dos elementos
principais da abordagem de RI (Pigatto ef al., 2023), a Universidade apresenta seu Modelo de
Negocios partindo de seus capitais, apresentando seus processos, demonstrando o resultado
que geram, além dos impactos de suas atividades na sociedade.

Apesar de elencar seus capitais, em relagdo aos seis capitais do RI, nota-se a presenca
de apenas trés: Capital Humano, Capital de Infraestrutura (conforme CIPFA & IIRC, 2016) e
Capital Financeiro. Nao sdo considerados os aspectos do Capital Intelectual, Capital Natural e
Capital Social e de Relacionamento.

No entanto, apesar de ndo elencar o Capital Intelectual, na propria imagem ha
informacdes sobre ele. Ao tratar dos impactos na sociedade e evidenciar a propriedade
intelectual, nota-se a presenca de intangiveis que sdo reconhecidos como essa natureza de
capital.

Isso € contraditdrio, quando analisado a luz da cadeia de valor, que inclui aspectos mais
amplos de valor. Apesar de considerar o fato de que o Modelo de Negdcios ¢ uma representagao
sintética, o reconhecimento de outros capitais leva, inclusive, a um alinhamento entre o Modelo
de Negocios e a Cadeia de Valor.

Ainda, considerando que o conhecimento ¢ a base das atividades executadas de forma
finalistica pela Universidade, desconsiderar o Capital Intelectual ¢ subdimensionar o VP da
organiza¢do. Como aponta a EIRI, o Modelo de Negocios € o sistema através do qual insumos
sdo transformados pela atividade organizacional em produtos e impactos para cumprir os

propositos da organizacao e gerar valor (IFRS Foundation, 2021).
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O conhecimento ¢ o insumo basico das atividades de ensino, pesquisa e extensdo. E
através dele que os objetivos estratégicos estabelecidos sdo alcangados. E nele que esta a
potencialidade primaria de geracdo de VP de uma Universidade. Sendo assim, ¢ relevante que
esse Capital seja reconhecido em seu Modelo de Negocios.

Os outros dois capitais: Social e de Relacionamento e Natural, ndo sdo mencionados.
Assim, apesar de sua missao envolver aspectos sociais, ambientais e de relacionamento com a
sociedade (como a promogdo da democracia e cidadania), esses aspectos ndo sao refletidos ou
considerados no Modelo de Negocios apresentado pela organizacdo. Possivelmente, isso ocorre
em virtude do desafio enfrentado por preparadores em oferecer uma divulgacdo diferente

estando em um contexto regulatério e de responsabilizacdo (Gherardi ef al., 2021).

Figura 13 - Modelo de Negocios da UFRN (2024)

Modelo de Negdcio da UFRN (2024)

’ » Resultam em
VALOR PUBLICO

Nossos > ’ Aplicados aos nossos
CAPITAIS PROCESSOS

Resultados Impactos na Sociedade

PESSOAS GERENCIAIS OFERTAS DE VALOR ALUNOS DIPLOMADOS
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Gerir Ciclo Estratégico 121  N'decur Graduagio
Gerir Governanga, Riscos e Controles N* de cur
Gerir Processos Organizacionals

3276 Graduacio
1088 Mestrado
463  Doutorado

Pés-graduagio stricto sensu

N" de cursos de Pés-graduagdo lato sensu
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Nicleos Interdisciplinares de Estudos
Pro-reitorias

Secretarias

Hospitais Universitarios

Museus

Rédio

v

Nucleo de Pesquisa em Alimentos

e Medicamentos (NUPLAM)

RECURSOS FINANCEIROS

RS 297.055.00000  Orgamento de Custelo
RS 18.450.00000  Orgamento de Capital
R§ 4132000000  Assisténcia Estudantil
RS 1.670.000.000,00 Orgamento Pessoal

FINALISTICOS

Promover Ensino
Promover Pesquisa
Promover Extenséo
Promover Inovagio
SUPORTE

Gerir Assisténcia Estudantil

Gorir Contratagao

Gerir Orgamento

Gerir Pessoas e Promaver

a Qualidade de Vida no Trabalho

Gerar Comunicagio

Gerir Intemacionalizagdo

Gerir Patrimonio, Logistica e Infraestrutura
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1.500 N" de Bolsas Académicas

138 N’ de Nomero de Acordos de
Cooperagdo Académica Internacional

2512 N' de Agbes de Extensdo
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561 N de Projeto
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Pés-graduagdo lato sensu
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EMPRESAS INCUBADAS
E PRE-INCUBADAS

45

Fonte: UFRN, 2024, p. 18.

A tabela 15 apresenta a quantidade de ocorréncia dos codigos no documento, a partir

da lente analitica da Pirdmide Integrada de VP:

Tabela 15 - Ocorréncia de codigos a partir da lente analitica da Piramide Integrada de VP
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Secio do Relatorio*

Nivel Subdimensao Total

(a) (b) (©) (d) ®

Valor Humano 1 3 (-) 20 )

(5) Valor Econémico

, 95

Intangivel
Valor Intelectual 3 5 ) 63 )

(4) Valor Econémico Valor Or¢amentario,

Tangivel financeiro e Contéabil ©) 3 ©) 10 10 23
Valor Ambiental ) 1 ) 9 )

(3) Valor Sustentavel Valor Social 4 9 (-) 27 ) 74
Governanca 2 7 5 10 )
Valor Dialogico 1 1 5 ) )

2) Valor de .

g{e)lacionamen to Valor Digital (-) 5 2 14 ) 37
Valor Comunicacional 1 1 ) 7 )

“) Perspectiva o 3 10 “) “) 13

Regulatoria

Fonte: Dados da Pesquisa.

* As numeragdes correspondem as seguintes se¢des: (a) Mensagem do Dirigente; (b) Visdo Geral Organizacional e Ambiente
Externo; (c) Gestdo de Riscos, Oportunidades e Perspectivas; (d) Governancga, Estratégia ¢ Desempenho; (f) Informagdes
Orgamentarias, Financeiras e Contabeis

Como ¢ possivel notar, a maior frequéncia de ocorréncia € a do Valor Intelectual, ainda
que ele ndo seja mencionado no Modelo de Negocios, como discutido anteriormente. Isso faz
sentido, tendo em vista o proposito e a natureza da Universidade, que busca transmitir
conhecimento, que ¢ uma forma de capital intelectual. Mas evidencia, novamente, a
incoeréncia de sua nao representacdo no Modelo de Negocios.

Outro ponto bastante presente ¢ o Valor Social, com 40 ocorréncias. A UFRN ¢ uma
Universidade orientada a sociedade, como ¢ possivel notar na andlise de sua missdo, visdo e
cadeia de valor. Seu funcionamento tem, como atividades finalisticas, agdes que atendem as
demandas da sociedade por conhecimento, bem como outras demandas, como ¢ possivel ver

na Cadeia de Valor. A seguir, o resultado de cada um dos niveis ¢ apresentado separadamente.
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4.5.1 Nivel 5 - Valor Economico Intangivel

Conforme elaborado no ambito do objetivo especifico 2, esse nivel possui duas
subdimensoes: Valor Humano e Valor Intelectual. A andlise do Valor Humano confirmou as
expectativas prévias, uma vez que as informacdes relacionadas a esta dimensdo se concentram
predominantemente em aspectos ligados a gestao de pessoas, alinhando-se com as diretrizes
do TCU (2022), que sugere a inclusdo de uma subsecao dedicada a Gestao de Pessoas como
forma de abordar esta dimensao.

De fato, no Relatorio de Gestdo da UFRN foi apresentada esta subsecdo, integrante da
secdo de Governanga, Estratégia e Desempenho, e ¢ nela que estd a maior parte dos codigos
relacionados ao Valor Humano. Na secdo, o codigo aparece 20 das 24 vezes em que foi
utilizado na codificacao.

As informagdes apresentadas abrangem aspectos técnicos e administrativos
tradicionais, incluindo folha de pagamento, gestdo de vacancias e processos de recrutamento,
mas também incorporam uma abordagem mais humanizada, tratando de topicos como atencao
a saude do servidor, incluindo cuidados especificos com a saude mental (UFRN, 2024, p. 178-
179).

A articulagdo entre Valor Social e Valor Humano manifesta-se na Politica de
enfrentamento ao assédio e a discriminagdo, demonstrando a evolugdo da gestdo de pessoas

para além dos aspectos administrativos convencionais. Conforme descrito no relatorio:

A Politica de enfrentamento ao assédio e a discrimina¢do no ambito da UFRN foi
instituida a partir da Resolu¢do n°® 009/2023-CONSEPE/CONSAD, viabilizada pelo
Programa de Prevencao e Enfrentamento ao Assédio e a Discriminacao (PPEAD) que
preve acdes de prevencao, de deteccdo e de corre¢do de praticas de assédio sexual, de
assédio moral, de discriminagao e de outras violéncias em qualquer local, dentro ou fora
das dependéncias fisicas da Universidade, onde membros da comunidade universitaria

realizam atividades académicas formalmente institucionalizadas (UFRN, 2024, p. 181).

Como ¢ possivel notar, trata-se de uma Resolugdo recente, de 2023, o que indica um
movimento institucional responsivo as demandas sociais emergentes. A operacionalizagdao
desta politica através do Espaco Acolher, que oferece acolhimento, orientacdo e
encaminhamento institucional para casos de assédio e discriminacdo, evidencia a transi¢ao de
uma abordagem reativa para uma postura proativa na gestdo de conflitos e na promocao de

ambientes de trabalho saudaveis (UFRN, 2024, p. 181) (UFRN, 2024, p. 181).
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Conforme apontado, o IIRC & CIPFA (2016) apontam que, no setor publico, o Capital
Humano representa as competéncias, capacidades e experiéncia das pessoas, € suas motivagoes
para inovar. No caso da UFRN, nota-se que, apesar de divulgar informacdes mais técnicas
relacionadas a gestdo de pessoas, héd o esforco em abordar aspectos mais amplos de bem-estar
dos servidores. No entanto, faltam informacgdes relacionadas as competéncias, capacidades e
experiéncias das pessoas, bem como suas motivagdes para inovar.

J4 as informagdes relacionadas ao Valor Intelectual abrangem um espectro amplo de
atividades académicas, incluindo editais de iniciacdo cientifica, projetos de pesquisa e
extensao, publicacdes cientificas, e diversas outras manifestagdes da producao intelectual
institucional. No entanto, ndo ha, por exemplo, reconhecimento ou mensuracao do valor
intelectual dos projetos vigentes, ou do corpo docente ou técnico administrativo que apoia a
Universidade.

A apresentacdo dessas informagdes aponta uma preocupagdao com a acessibilidade e
transparéncia, materializada através da criagdo de ferramentas tecnoldgicas que facilitam o
acesso as informagoes. Os dashboards, definidos como ferramentas de visualiza¢do de dados
que fornecem um meio de coletar e exibir uma série de indicadores por meio de uma interface
grafica comum (Chokki et al., 2022), representam uma inovagao significativa na comunicagao
institucional.

O Dashboard da Extensdo, criado em 2024, exemplifica esta abordagem. Esta
ferramenta demonstra a evolucao da prestacdo de contas de uma abordagem passiva, baseada
na mera disponibilizagdo de informagdes, para uma estratégia ativa de engajamento, que

prioriza a usabilidade e a utilidade das informacgdes para diferentes publicos:

Em 2024, foi criado o Dashboard da Extensdo, uma pagina de transparéncia
informacional, na qual ¢ possivel que qualquer pessoa faga levantamento de dados
quantitativos e qualitativos, de forma facilitada e intuitiva, a respeito da extensao
universitaria, como agoes, bolsas, orgamento, membros de equipes e participantes das

acdes (UFRN, 2024, p. 136).

A andlise do Valor Intelectual aponta uma aparente contradicdo institucional que
merece reflexdo: embora este valor permeie todo o relatorio e constitua explicitamente o nicleo
das atividades universitarias, ele ndo recebe reconhecimento explicito no Modelo de Negdcios
da instituicdo. Esta lacuna sugere uma oportunidade de aprimoramento na concepgao

estratégica institucional, uma vez que o reconhecimento formal do Valor Intelectual no modelo
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de negocios poderia proporcionar maior coeréncia entre a pratica organizacional e sua
representacdo conceitual, além de facilitar a comunicacdo da importancia estratégica do

conhecimento como ativo institucional.

4.5.2 Nivel 4 - Valor Economico Tangivel

O Valor Economico Tangivel manifesta-se no relatorio através de dois capitais
fundamentais: Capital Financeiro e Capital de Infraestrutura, ambos destacados no Modelo de
Negocios da institui¢ao, que enfatiza os capitais humano, financeiro e de infraestrutura como

pilares estruturantes.

A distribuicdo das informacgdes relacionadas a este nivel revela aspectos interessantes
sobre a gestdo da transparéncia financeira institucional. Isso porque, embora esperadamente
concentradas no elemento "Informagdes Orcamentarias, Financeiras e Contabeis", estas
informagdes aparecem com igual frequéncia no elemento "Governanga, Estratégia e
Desempenho", demonstrando a relevancia estratégica atribuida a dimensdo econdmica na

prestacao de contas organizacional.

No Relatorio, a UFRN explicita sobre seu modelo de custos:

A Resolucdo n° 069/2018-CONSAD aprovou o modelo de apuragdo de custos
vinculado a Cadeia de Valor da Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN).
Esse modelo foi desenvolvido com o objetivo de contribuir para a avaliacdo da
eficiéncia das agdes empreendidas pela Universidade, no alcance de sua missdo

institucional e no aprimoramento da qualidade do gasto publico (UFRN, 2024, p. 162).

Esta integracdo entre apuragdo de custos e cadeia de valor constitui um movimento
estratégico significativo, posicionando a geragdo de VP como parametro para a avaliacdo da
gestdo de recursos publicos e dos custos associados a criagdo de VP institucional. Entretanto,
esta vinculacao entre sistema de custos e cadeia de valor apresenta implicacdes metodologicas
importantes que merecem reflexao.

Ao estabelecer essa conexdo direta, a cadeia de valor assume papel ainda mais
determinante na estrutura organizacional, o que significa que eventuais limitagdes ou lacunas
na concep¢ao da cadeia de valor sdo automaticamente reproduzidas no sistema de custos.
Consequentemente, dimensdes ndo contempladas adequadamente na cadeia de valor, como
aspectos ambientais mais amplos, tendem a ndo receber cobertura adequada no sistema de

apuracdo de custos, criando uma potencial subavaliagdo de impactos e investimentos
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relacionados a essas dimensdes.

Um ponto interessante da divulgacao desse nivel ¢ que € possivel observar estratégias
de comunicacdo que buscam melhorar a utilidade das informagdes prestadas, bem como
informar o cidaddo. Isso demonstra uma articulagdo com o Valor Comunicacional. Dessa
maneira, assim como em outras partes do relatorio, especialmente a secdo de Informagdes
or¢amentarias, financeiras e contabeis conta com uma grande quantidade de recursos visuais,
como graficos e dashboards.

Ainda, nota-se uma preocupagdo da instituigdo em explicar ao leitor quanto ao
significado das informacdes, como € possivel notar na figura 14. Isso € relevante uma vez que
se articula com o quarto principio da contabilidade dialdgica elencada por Brown (2009), que
¢ dar acesso a ndo especialistas. Esta abordagem reconhece que a transparéncia transcende a
mera disponibilizagdo de dados, exigindo esforgos para tornar as informagdes financeiras tteis

para cidaddos sem formagao técnica especifica.

Figura 14 - Intertexto em “Informagoes or¢camentarias, financeiras e contabeis”.

Fique sabendo 3 - Outras Despesas Correntes

Despesas orgamentarias com aquisigao
de matenal de consumo, pagamento

de dianas, contribuigcbes. subvencoes,
auxilic-alimentacao, auxilio-transporte,
além de outras despesas da categoria
economica “Despesas Correntes” nao
classificaveis nos demais grupos de
natureza de despesa.

Voceé sabe o que € o Grupo
de Natureza de Despesa (GND)?

O GND €& um agregador de elemento de
despesa com as mesmas caracteristicas
quanto ao objeto de gasto. O orgamento da
UFRN é distribuido em trés desses grupos

1 - Pessoal e Encargos Sociais

p = < 4 - Investimentos
Despesas orcamentarias com pessoal

ativo, inativo e pensionistas, relativas a Despesas orgcamentarias com soffwares

mandatos eletivos, cargos, fungdes ou e com o planejamento e a execucao
empregos, civis, militares e de membros de obras, inclusive com a aquisicao
de Poder, com quaisquer espeécies de imoéveis considerados necessarios

remuneratornas, tais como vencimentos
e vantagens, fixas e variaveis, subsidios,
proventos da aposentadoria, reformas e

a realizacao destas ultimas, e com a
aquisicao de instalagoes, equipamentos
e material permanente.

pensoes, inclusive adicionais, gratificacoes,

horas extras e vantagens pessoais de F 1e: Manual Técnico de Orgcamento (MT
qualquer natureza, bem como encargos

sociais e contribuicoes recolhidas pelo ente

as entidades de previdéncia, conforme

estabelece o caput do art. 18 da Lei

Complementar 101, de 2000.

Fonte: UFRN, 2024, p. 213.

A integracdo entre recursos visuais, explicacdes contextuais e apresentacao de dados
financeiros evidencia uma evolugdo na concepcao de prestacdao de contas publicas, que deixa
de ser vista como documento unidirecional para se tornar instrumento de didlogo democratico.
Esta transformacao reflete ndo apenas modernizagdo dos processos comunicacionais, mas

também reconhecimento da importancia do engajamento cidaddo na avaliacdo da gestdo

116



publica.

Ao observar as demonstragdes apresentadas no elemento de contetido de Informagdes
orcamentdarias, financeiras e contabeis, o Balanco Patrimonial sintético apresentado reconhece
ativos intangiveis. O documento aponta que, para maiores detalhes da composi¢do de cada
elemento que compde a demonstragdo contabil, era possivel acessar o relatorio contabil da
UFRN de 2024. Essa informacao apresenta um /ink externo que, no entanto, da erro de acesso,
impossibilitando o acesso as informagdes detalhadas via Relatorio de Gestdo para compreensao

da composic¢ao do grupo contabil.

4.5.3 Nivel 3 - Valor Sustentavel

O Valor Sustentavel, no contexto da Piramide de Valor, fundamenta-se em trés
subdimensoes inter-relacionadas: Valor Ambiental, Valor Social e Governanga. A analise
documental revelou que a maior concentracdo de informagdes sobre este nivel encontra-se na
secdo "Governanga, Estratégia e Desempenho" do relatério institucional, evidenciando o
posicionamento estratégico que a sustentabilidade ocupa na estrutura organizacional da

Universidade.

Considerando que o compromisso com o desenvolvimento sustentdvel constitui
elemento central da missdo da Universidade, observou-se a implementacdo de agdes
estruturadas no ambito do Valor Ambiental. O principal instrumento de gestdo ambiental

identificado foi o Plano de Logistica Sustentavel (PLS), conforme descrito pela instituig¢do:

A UFRN tem como importante guia para sua atuagao sustentavel o Plano de Gestao de
Logistica Sustentavel (PLS), instrumento de governanca que estabelece a estratégia das
contratacdes e da promogao e indu¢do da racionalizacdo e do consumo consciente de
bens e servicos, considerando objetivos e agdes referentes a critérios e a praticas de
sustentabilidade, nas dimensdes econdmica, social, ambiental e cultural (UFRN, 2024,

p. 200).

A terceira edigdo do Plano, com vigéncia de 2024 a 2027, representa um avango, pois
passou a adotar o Caderno de Logistica do PLS desenvolvido pelo Ministério da Inovagao e
Gestdo em Servicos Publicos. Esta mudan¢a demonstra o alinhamento da Universidade com
diretrizes nacionais.

Em alinhamento com o Caderno, o PLS da UFRN (2024) foi organizado em volta de

seis eixos tematicos: (1) promogao e indugao da racionalizacao e do consumo consciente de
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bens e servigos; (2) racionalizagdo da ocupacgdo dos espacos fisicos; (3) identificacdo dos
objetos de menor impacto ambiental; (4) fomento a inovagdo de mercado; (5) inclusdo dos
negocios de impacto nas contratagdes publicas; (6) promover a qualidade de vida no trabalho
na perspectiva de um desenvolvimento humano sustentavel.

Cada eixo possui metas e objetivos especificos, configurando um sistema de gestao
ambiental abrangente para estabelecer uma cultura organizacional sustentavel. Além do PLS,
identificaram-se outras iniciativas ambientais relevantes, incluindo programas de tratamento
de residuos solidos, de educagdo ambiental, e de eficiéncia energética e gestdo de residuos,
demonstrando uma abordagem abrangente da sustentabilidade ambiental.

A dimensdo do Valor Social apresentou-se como o segundo cddigo mais frequente na
analise de contetido, com predominancia de registros na se¢do "Governanga, Estratégia e
Desempenho". A analise apontou uma abordagem dual, caracterizada pelo reconhecimento
tanto das conquistas quanto dos desafios enfrentados pela instituigao.

A Universidade reconhece limitagdes estruturais que comprometem a geragcdo de Valor
Social, incluindo a reduzida acessibilidade nos sistemas digitais, a necessidade de
descontinuagcdo de servigos de assisténcia estudantil devido a redugcdo nas emendas
parlamentares, e os impactos negativos dos problemas de transporte publico estadual na evasao
estudantil.

Contrastando com os desafios identificados, observaram-se agdes inovadoras de
impacto social, como o edital Mdes Pesquisadoras. Esta iniciativa evidencia o reconhecimento
institucional das barreiras estruturais que afetam a progressdo feminina na carreira cientifica,

propondo solugdes para sua atenuagao:

Em 2024, a PROPESQ langou o Edital 02/2024-Maes Pesquisadoras, com o objetivo
de promover a equidade de género na ciéncia, considerando os impactos da maternidade
na carreira de cientistas. O edital foi voltado para pesquisadores, maes e pais solos com
filhos de até 12 anos ou com filhos com deficiéncia sem limite de idade (UFRN, 2024,

p. 133).

Outra iniciativa destacada ¢ o Ambulatdrio Trans, que constituiu um avango na inclusio
da comunidade transgénero no ambiente universitario. A amplitude dos servigos oferecidos e
a gratuidade do atendimento demonstram o comprometimento institucional com a promogao

de ambientes inclusivos e respeitosos a diversidade:
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Em 2024, tiveram inicio as atividades do Ambulatério Trans da UFRN, inaugurado em
2023, com o objetivo de oferecer um atendimento integral, humanizado e acolhedor a
comunidade académica transgénero. O servico € gratuito e disponibiliza assisténcia em
diversas especialidades, incluindo acolhimento, assisténcia social, clinica geral,
enfermagem, endocrinologia, ginecologia, nutri¢do, psicologia e psiquiatria,
promovendo a satide com respeito as identidades e expressoes de género (UFRN, 2024,

p. 210).

\

Em relacdo a subdimensdo da Governanga, percebe-se a sinalizacdo de um amplo
envolvimento com ela, além de seus processos e mecanismos associados. Nesse sentido, a

instituicao conta com uma secretaria que se volta, exclusivamente, as atividades de governanca:

Vale ressaltar que a UFRN tem uma Secretaria de Governanga Institucional (SGI), que
apoia a Instituicdo no cumprimento dos seus objetivos estratégicos e na tomada de
decisdes ao desenvolver agdes que disseminam os principios da boa governanca, bem
como no monitoramento da execugdo das estratégias da organizacdo: objetivos,

iniciativas estratégicas, indicadores e metas de desempenho (UFRN, 2024, p. 21).

Ainda, o modelo de governanga esta voltado a cadeia de valor:

Com a aprovagao do novo Plano de Gestao (2023-2027), foi elaborado um novo Modelo
de Gestao dos Processos Organizacionais da UFRN, que tem por fundamento a conexao
dos processos de gestao, finalisticos e de suporte, expressos na Cadeia de Valor, com o

Plano de Gestao (UFRN, 2024, p. 28).

As acdes da Gestao estdo orientadas pelo Plano de Gestao que, por sua vez, observa a
Cadeia de Valor e outros normativos organizacionais, como o Plano de Desenvolvimento
Institucional (UFRN, 2024). Conforme a Universidade aponta no relatdrio, o Plano de Gestao
conta com um Mapa Estratégico que conta com trés perspectivas interligadas.

No mapa estratégico, em contraste com o Modelo de Negdcios, nota-se a presenga de
elementos mais amplos como a valorizagdo de pessoas, a sustentabilidade, a inclusdo, e a
propria classificagdo do VP enquanto um elemento estratégico. Desse modo, os processos
organizacionais da Gestao sdo estruturados a partir dessas trés perspectivas, onde a geragdo de
VP ocorre a partir do desenvolvimento académico e institucional (UFRN, 2024).

Figura 15 - Mapa Estratégico da UFRN
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hape estratégico 2023 - 2027

sociedade

Fortalecer

o valor pablico
da UFRN

desenvolvimento académico

Incentivar Aperfeigoar
Promover préticas de mecanismos
a exceléncia inovagio e institucionais
académica empreendedorismo de inclusao

desenvolvimento institucional

Aprimorar Fortalecer

a governanga politicas de Fomentar

e a gestio valorizagdo agbes de
institucional das pessoas sustentabilidade

Fonte: UFRN, 2024, p. 69.

Um ponto interessante na analise da Governanga é observar os reflexos da avaliagdo do
TCU para 0 iESGo nos processos organizacionais da institui¢dao. Nesse sentido, a UFRN aponta
que, no ano de 2024, “foi instituido o Plano de A¢do de Governanga da UFRN, com validade
para o periodo de 2024 a 2027, ja considerando as recentes diretrizes adotadas pelo TCU no
novo questionario de avaliagdo” (UFRN, 2024, p. 147). Ou seja: o processo avaliativo do TCU
estimula e influencia as praticas organizacionais relacionadas ao Valor Sustentavel.

Considerando-se a relevancia dos ODS na agenda atual sobre o Valor Sustentavel,
considerou-se, também, as divulgagdes relacionadas aos ODS. Nesse sentido, a UFRN apontou
que, em 2024, recebeu, pelo terceiro ano consecutivo, o Selo ODS Educagio, pelos projetos
desenvolvidos na Institui¢do que sdo vinculados aos ODS, com destaque para o edital Maes
Pesquisadoras (UFRN, 2024).

O Selo ODS Educacao ¢ uma certificagdo que envolve a parceria de diversas
institui¢cdes, como o Instituto Selo Social e a Universidade de Brasilia (Selo ODS, 2025). O
selo ¢ descrito como uma tecnologia social de reconhecimento de boas praticas, que faz parte
da agenda de fomento ao alcance dos ODS (Selo ODS, 2025).

No relatorio da UFRN, s3o mencionados, diretamente, os seguintes ODS: 1 —
Erradicagdo da pobreza, 4 — Educagdo de Qualidade e 10 — Redugdo das desigualdades, ao
tratar de agOes de assisténcia estudantil. E ODS 4 — Educacdo de Qualidade, ao tratar do
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funcionamento da institui¢ado como um todo (UFRN, 2024).

4.5.4 Nivel 2 - Valor de Relacionamento

J4

Na perspectiva da Pirdmide, o Valor de relacionamento é composto por trés
subdimensodes: Valor Dialdgico, Valor Digital ¢ Valor Comunicacional. Essas subdimensdes
estdo relacionadas as dinamicas de interacdo entre a administragdo publica e os cidadaos,
garantindo que suas demandas sejam colocadas, e seja estabelecido um didlogo entre gestao
publica e sociedade, na busca pelo VP.

No Relatorio de Gestdo da UFRN (2024), a institui¢do aponta que a estrutura de
governanga interage diretamente com suas partes interessadas. Isso porque age no intuito do
proposito institucional e da entrega de produtos a comunidade, além de contar, em colegiados,
com representantes de diversas instancias, inclusive membros externos que representam a
sociedade. Um ponto que ndo esta explicito sobre essa participagdo externa, ¢ sobre como a
escolha desses representantes € feita e se eles realmente representam a diversidade de interesses
da sociedade.

Outro aspecto relevante no qual o didlogo entre a Universidade e a sociedade se

manifesta ¢ através da Ouvidoria. Conforme aponta a UFRN (2024):

A Ouvidoria ¢ uma instincia interna de apoio a governanga, responsavel por promover
a participacao e o controle social, bem como por efetuar o tratamento das manifestagoes
relativas as politicas e aos servigos prestados pela Universidade. Qualquer pessoa pode
realizar pedidos de acesso a informacao, denuncias, elogios, reclamacdes, pedidos de
simplificagdo, solicitagdes e sugestdes diversas a gestdo universitaria (UFRN, 2024, p.

64).

A amplitude de suas atribuicdes - que abrange desde pedidos de acesso a informagao
até sugestoes de gestao - aponta uma concepgao ampliada de participagdo cidada que vai além
do tradicional modelo de reclamagdes e dentincias. A implementacao do sistema Kairds, uma
inteligéncia artificial dedicada ao "monitoramento dos processos de abertura, processamento e
cumprimento das manifestagdes recebidas" (UFRN, 2024, p. 64), representa uma sofisticagdo
tecnologica.

Além disso, a Universidade conta com um Portal de Dados Abertos:

O portal tem como objetivo disponibilizar para toda a comunidade dados e informacdes
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publicas da Instituicdo, que podem ser usadas no desenvolvimento de aplicativos e de
acoes diversas. Atualmente, sao 89 conjuntos de dados, categorizados em 12 grupos, a

disposi¢ao do publico (UFRN, 2024, p. 66).

Assim, a Universidade permite que a sociedade se torne coprodutora de solugdes
baseadas em dados institucionais. Essa estratégia aponta uma compreensao sofisticada do papel
da transparéncia na governanca em linha com discussdes recentes, onde a disponibilizacdo de
dados ndo ¢ fim em si mesma, mas meio para o engajamento da sociedade com a administra¢ao
publica (Broomfield & Reutter, 2022; Purwanto et al., 2020; Schmidthuber et al., 2023). No
entanto, permanece a questdo sobre a utilizacao efetiva desses dados pela comunidade e se a
Universidade possui mecanismos para avaliar o impacto dessa abertura na criacao de VP.

Desse modo, percebe-se uma interacdo entre o Valor Dialdgico e o Valor Digital. Isso
porque, cada vez mais, as ferramentas de tecnologia digital proporcionam a ampliacdo do
didlogo entre a administracdo publica e o cidaddo e sdo adotados pelas organizagdes (Chokki
et al., 2022; Contri et al., 2023), como no caso da UFRN.

Nesse sentido, a UFRN aponta que segue os normativos brasileiros relacionados a
Tecnologia da Informacdo. Dentre estes, menciona como principais, a Lei do Governo Digital
e as diretrizes da Estratégia de Governo Digital (EGD), que “buscam transformar os 6rgaos
mais centrados no cidaddo, confidveis, transparentes e eficientes por meio da interoperabilidade
entre os sistemas” (UFRN, 2024, p. 196).

Ainda, a instituicdo aponta que, no contexto da UFRN, o principal instrumento
norteador do Valor Digital ¢ o Plano Diretor de Tecnologia da Informa¢dao e Comunicagao
(2024-2027). O plano “prevé a efetividade das aplicagdes estratégicas da area comunicativa e
tecnologica” (UFRN, 2024, p. 51). Isso demonstra que a atribuicao de relevancia a tecnologia
pela instituicdo ocorre em consonancia aos movimentos recentes de comunicagdo na
administracdo publica.

Desse modo, um ponto interessante, que perpassa o Valor Digital e o Valor

Comunicacional, € a participagdo da UFRN no projeto Infovia Potiguar:

A rede infovia potiguar ¢ um importante instrumento de desenvolvimento regional
consistindo em uma rede estadual de comunica¢dao de dados de alta capacidade,
construida com fibras Opticas, para atender as demandas da populagao do Estado do Rio
Grande do Norte. A Infovia Potiguar ¢ um empreendimento complexo, que conta com

a participagdo da UFRN e da RNP, incluindo a interligagdo de diversas unidades dos
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governos estadual e municipais, dentre elas as escolas publicas (UFRN, 2024, p. 143).

Esse movimento ¢ relevante, uma vez que aponta uma concep¢do de Universidade
como agente de desenvolvimento que utiliza sua capacidade técnica e institucional para ampliar
as condicdes de acesso e participacao da sociedade nos processos de governanca digital. Assim,
ao integrar projetos dessa natureza, a UFRN entrega ndo s6 Valor Digital, mas também
comunicacional, dialdgico e social.

No que se refere ao Valor Comunicacional, como mencionado na metodologia, seus
elementos nem sempre podem ser observados diretamente pela analise de contetudo, devido a
sua natureza de atributo da comunicagdo. No entanto, as mengdes a transparéncia foram
identificadas e consideradas como parte do Valor Comunicacional. A Universidade aborda a
observagdo a transparéncia em diversos pontos do documento, destacando, em 2024, sua

posi¢ao de lideranca:

Entre os pontos da gestdo do exercicio que merecem destaque, estd a transparéncia
ativa. Em 2024, a UFRN atingiu a totalidade dos 49 itens obrigatorios de transparéncia
ativa avaliados pela Controladoria-Geral da Unido (CGU), alcangando o primeiro lugar

no ranking entre 320 6rgaos avaliados (UFRN, 2024, p. 14).

Além de atender a itens obrigatérios, a Universidade também aponta que tem trabalhado
no sentido de divulgacdes voluntarias, em conformidade com os guias mais recentes da CGU,

e ainda ndo exigidos de forma obrigatdria:

A fim de fortalecer a transparéncia ativa, a Ouvidoria da UFRN realizou em 2024 uma
atualizacdo completa do Portal de Acesso a Informagao, incorporando itens do mais
recente Guia de Transparéncia Ativa da CGU (7% versao) — cuja implementacao ainda
nao ¢ obrigatdria —, antecipando-se as futuras exigéncias e ampliando as informacdes

disponibilizadas (UFRN, 2024, p. 66).

Desse modo, a Universidade desponta como um exemplo de ado¢@o de boas praticas,
mesmo que ndo sejam obrigatorias, de modo a ampliar sua divulgacdo e se antecipar a
exigéncias futuras. No que tange a concisdo do documento, trata-se de um relatério de 254
paginas.

No trabalho de Pistoni ef al. (2018), os autores apresentam um sistema de pontuacao de

concisdo em uma escala de 0 a 5, onde “5” ¢ para relatdrios com até 50 paginas, e “1” € para
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relatorios com mais de 200 paginas. O “0” ¢ para “ndo aplicavel”, no contexto da pesquisa.
Seguindo essa classificagao, o relatorio da UFRN estaria com baixa pontuagao no quesito
concisao.

Ja Fonseca et al. (2024), em trabalho sobre a qualidade da informagao dos Relatorios
de Gestao integrados e Universidades publicas brasileiras, apresenta uma pontuacao de 0 a 1,
onde “1” ¢ até¢ 200 paginas; “0,5” ¢ de 201 a 350 paginas e “0” para mais de 350 paginas.
Embora os autores ndo tenham justificado a pontuacao, imagina-se que seja pelo tamanho dos
Relatorios de Gestdo que, por conter muitos aspectos técnicos, podem ser um pouco mais
longos. Nesse sistema, o relatorio da UFRN estaria com pontuagdo intermedidria.

Existe uma discussao na literatura sobre RI quanto a dificuldade entre conciliar os
principios da completude com o da concisdo (Chaidali & Jones, 2017; Melloni et al., 2017).
Isso porque, ao ter que ser completo e incluir temas materiais, a0 mesmo tempo o relatorio
precisa ser conciso, o que por vezes pode ser paradoxal, bem como pode levar as organizagdes
a estratégias de escolha de contetdo que podem levar ao gerenciamento de impressao (Chaidali
& Jones, 2017; Melloni et al., 2017).

Assim, apesar de o documento da UFRN ndo estar dentro dos pardmetros de um
documento conciso, sua amplitude no sentido de abordagem do VP possivelmente justifica o
tamanho do documento, em termos de niimero de paginas. Além disso, o uso de recursos
visuais, como imagens € dashboards que, embora aumentem o volume fisico do relatdrio,
potencialmente aprimoram sua capacidade comunicativa.

Essa estratégia sugere uma concepg¢do de transparéncia que privilegia a completude
informacional mesmo as custas da concisdo, o que pode ser interpretado como uma escolha
consciente de privilegiar a accountability sobre a efici€éncia comunicativa. Contudo, permanece
a questao sobre se essa amplitude informacional efetivamente contribui para a compreensao e
utilizacdo das informacdes pelos diversos publicos interessados, ou se pode, em paradoxo, criar

barreiras ao acesso efetivo a informagao por sua propria complexidade e tamanho.

4.5.5 Perspectivas Regulatorias sobre divulgagdo de VP

A perspectiva regulatoria esta relacionada ao contexto institucional brasileiro de fortes
institui¢des e processos de controle. Desse modo, as organizagdes do setor publico federal
brasileiro estdo sujeitas a diversos normativos aos quais devem obedecer, em atendimento ao
principio da legalidade.

Nesse sentido, a Universidade aponta, quanto ao proprio Relatério de Gestao, que:
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A UFRN, assim como as demais unidades prestadoras de contas, ndo tem
discricionariedade absoluta quanto a defini¢do dos temas abordados neste relatorio. A
Instituicdo segue, portanto, as orientagdes ¢ as diretrizes delimitadas pelo Tribunal de
Contas da Unido (TCU). No entanto, busca relatar, a partir dessas diretrizes, dos seus
instrumentos de planejamento, assim como das areas finalisticas (ensino, pesquisa,
extensdo e inovagao), as principais atividades que implicam beneficios para a sociedade

(UFRN, 2024, p. 36).

No entanto, é importante notar que o proprio guia do TCU (2022) explica que suas
orientacdes ndo sdo normativas, permitindo que as instituigdes as adaptem a sua realidade.
Apesar disso, o cendrio regulatério da prestacdo de contas pode levar as instituicdes a nao
reconhecerem essa discricionariedade como viavel, dada a necessidade de atender a critérios
legais de divulgacao.

Um estudo de Alves et al. (2024), que analisou a legibilidade dos relatérios de gestao
integrados produzidos pelo setor publico federal brasileiro, revelou uma diferenga na
legibilidade dos relatorios com base no critério de julgamento do TCU. Anualmente, o TCU
seleciona os relatorios que serdo julgados, enquanto os demais apenas os disponibilizam em
suas paginas.

Alves et al. (2024) demonstraram que os relatorios que seriam submetidos a julgamento
pelo TCU apresentavam menor legibilidade em comparagdo aos que ndo seriam. Os autores
sugerem que, cientes do julgamento, as instituicdes podem ter tentado fornecer mais
explicacdes, comprometendo a legibilidade do texto.

Essa observacao aponta que o processo de prestacdo de contas no setor publico federal
brasileiro ¢ influenciado por um ambiente institucional de forte controle. Além disso, a limitada
conexao entre o guia do TCU (2022) e conceitos fundamentais da EIRI (IFRS, 2021), como a
no¢ao de capitais, pode dificultar a compreensdo das organizacdes sobre 0s propositos
esperados com a adesdo ao RI no setor publico brasileiro.

Em termos institucionais, a UFRN detalha em seu Relatorio as instancias internas de
apoio a governanca relacionadas ao controle: ouvidoria, corregedoria e auditoria interna. Por
meio dessas instancias, a organizagao busca garantir a legalidade e a legitimidade de suas acdes

(UFRN, 2024).
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4.5.6 Discussdo Geral dos Resultados

A andlise do Relatorio de Gestao da UFRN (2024) sob a 6tica da Piramide Integrada de
Geracao de VP aponta um cenario amplo em termos de praticas de prestacdo de contas da
institui¢do. Os resultados indicam que a UFRN est4d parcialmente atenta a comunicagdo de
diversos aspectos de valor, como o Valor Intelectual e o Valor Social, que se destacam pela
alta frequéncia de ocorréncias.

Essa proeminéncia reflete a natureza de uma Universidade, focada na producao e
disseminagdo do conhecimento, € seu compromisso com a sociedade, alinhado a sua missao e
visdo institucionais. Contudo, a auséncia de uma explicitagdo formal do Capital Intelectual em
seu Modelo de Negocios, apesar de sua evidente presenca e importancia no relatorio, sinaliza
uma oportunidade para aprimorar a coeréncia entre a representacdo conceitual e a pratica
organizacional, fortalecendo a narrativa do VP gerado.

O Valor de Relacionamento evidenciou a busca da UFRN por ampliar a intera¢cdo com
a sociedade, utilizando tanto mecanismos tradicionais, como a Ouvidoria, quanto inovagoes
digitais, como o Portal de Dados Aberto. Essa combinacdao de abordagens demonstra um
reconhecimento da importancia do didlogo e da transparéncia para a legitimidade da
administracao publica e o engajamento cidadao.

A implementagao de tecnologias como o sistema Kairés na Ouvidoria, embora
promissora em termos de eficiéncia, levanta questdes sobre a preservacdo da qualidade do
didlogo e a capacidade de compreensdo das nuances das manifestagdes cidadds em um
ambiente mais automatizado. A iniciativa de dados abertos, por sua vez, posiciona a
Universidade como coprodutora de solugdes com a sociedade, mas a efetividade desse
engajamento ainda requer avaliagdo sobre o impacto real na criacdo de VP.

A andlise do Valor Sustentavel aponta o compromisso da UFRN com as dimensdes
ambiental, social e de governanca. A adoc¢do de instrumentos como o Plano de Logistica
Sustentavel, a Politica de enfrentamento ao assédio e a discriminagdo, e iniciativas como o
Edital Maes Pesquisadoras e o Ambulatorio Trans, demonstra um engajamento em temas de
relevancia atuais.

Essas a¢des, muitas vezes pioneiras, indicam uma capacidade institucional de responder
a demandas sociais emergentes e de se alinhar com as melhores praticas de sustentabilidade. O
destaque obtido no Selo ODS Educacdo e a incorporagdo da sustentabilidade no Mapa
Estratégico da institui¢do sublinham a relevancia estratégica que esses temas assumem na

gestdo universitaria.
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No que tange ao Valor Econdmico Tangivel, a UFRN demonstra uma preocupagao com
a transparéncia financeira, destacando a integracdo do modelo de apuragdo de custos com a
cadeia de valor. Essa abordagem, embora avangada, revela que as limitagdes da cadeia de valor
podem se refletir no sistema de custos, potencialmente subavaliando dimensdes nao
suficientemente contempladas, como aspectos ambientais mais amplos.

A atencdo da Universidade em tornar as informacdes financeiras acessiveis e
inteligiveis para ndo especialistas, por meio de recursos visuais e explicagcdes contextuais,
aponta para uma evolucdo na concep¢ao de prestacao de contas, transformando-a em um
instrumento de didlogo democratico, em vez de um mero documento unidirecional. Por fim, a
perspectiva regulatoria surge como um elemento central que permeia todas as dimensdes de
valor.

A forte influéncia das instituicdes de controle, exemplificada pela adequacdo das
praticas de governanga e pela notavel posicao nos rankings de transparéncia ativa (CGU) e no
1IESGo (TCU), demonstra o compromisso da UFRN com a conformidade. No entanto, a
discussdo sobre a concisdo do relatério sugere um trade-off entre a busca pela completude

informacional e a necessidade de clareza e acessibilidade.

Figura 16 - Piramide Integrada de Geragdo de Valor da UFRN (2024)
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Fonte: Dados da pesquisa ¢ UFRN (2024)
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Tabela 16 - Dimensdes da geracao de VP da UFRN (2024)

Niveis de geracao de valor

Potencialidades

Desafios

Nivel 1 - VP

Gerado através dos resultados apresentados nas dimensdes anteriores.

Nivel 2 - Valor de Relacionamento

(1) relacionamento entre Governanca e Partes Interessada; (2) Ouvidoria; (3) sistema
Kairés (IA); (4) Portal de Dados Abertos; (5) Plano Diretor de Tecnologia da
Informagd@o e Comunicagao (2024-2027); (6) participagdo na Infovia Potiguar; (7)

orientagdo a transparéncia ativa, em conformidade com orientagdes recentes da CGU.

(8) nivel intermediario de concisdo; (9) equilibrio entre

completude e concisao.

Nivel 3 - Valor Sustentavel

(10) Plano de Logistica Sustentavel; (11) programa de tratamento de residuos
solidos; (12) programa de educagdo ambiental; (13) programa de eficiéncia
energética e gestdo de residuos; (14) langamento do edital Mées Pesquisadoras; (15)
manuten¢do do Ambulatorio Trans; (16) manutengdo da Secretaria de Governanga
Institucional (SGI); (17) Governanga voltada a Cadeia de Valor; (18) Recebimento

do Selo ODS Educagao; (19) compromisso com os ODS.

(20) reduzida acessibilidade nos sistemas digitais; (21)
necessidade de descontinuagdo de servigos de assisténcia
estudantil; (22) impactos negativos dos problemas de

transporte publico estadual na evasao estudantil.

Nivel 4 — Valor Econdomico Tangivel

(23) modelo de apuragao de custos vinculado a Cadeia de Valor; (24) Informagdes
orgamentarias, financeiras e contabeis; (25) Uso de recursos visuais e dialdgicos para

melhorar a compreensibilidade.

(26) elementos intangiveis reconhecidos, mas nao

detalhados no Relatério de Gestdo

Nivel 5 — Valor econémico Intangivel

(27) Gestao de Pessoas; (28) atengdo a Satde do servidor; (29) Politica de
enfrentamento ao assédio e a discriminagdo; (30) manutengdo do Espago Acolher;

(31) Valor Intelectual das atividades académicas.

(32) faltam informagdes relacionadas as competéncias,
capacidades e experiéncias das pessoas, bem como suas
motivagdes para inovar; (33) Capital Intelectual ndo
recebe reconhecimento explicito no Modelo de Negocios

da instituigdo.

Perspectiva Regulatéria de como

divulgar sobre Geracio de Valor

(34) A Institui¢do aponta seguir as orientagdes e diretrizes delimitadas pelo TCU na produgdo do Relatorio de Gestdo; (35) instancias internas de

apoio a governanga relacionadas ao controle: ouvidoria, corregedoria e auditoria interna; (36) desafio no equilibrio entre informagdes direcionadas

pelo TCU e demonstragao da geracao de valor.

Fonte: Dados da pesquisa e UFRN (2024)
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Uma vantagem da utilizacao da Piramide Integrada de VP esta relacionada ao potencial
visual de representacdo dos aspectos que compdem as diferentes dimensdes da geracdo de
valor. A Tabela 16 e a Figura 16 apresentam os resultados encontrados na analise do Relatorio
de Gestao da UFRN estruturados de forma visual, com apoio da Piramide.

Essa representagdo, que serve aos fins académicos, pode ser utilizada, também, nos
Relatorios de Gestao. Com o apoio de outros recursos graficos, como o uso de cores, icones, €
intertexto, € possivel enriquecer a representacdo da Piramide Integrada de Geragao de Valor da

institui¢do que esta prestando conta, tornando-a mais dialodgica e informativa.

5. RELACIONANDO OS RESULTADOS: CONSTRUINDO UM REFERENCIAL
PARA O SETOR PUBLICO FEDERAL BRASILEIRO

Em atendimento ao objetivo especifico 1, elaborou-se uma Base Conceitual a partir da
analise de dois documentos: o guia do TCU (2022), voltado ao controle e prestacao de contas,
e o documento do IIRC & CIPFA (2016), com foco em planejamento estratégico,
sustentabilidade e stakeholders. Essa diferenca de abordagem reflete o contexto institucional
brasileiro pos-redemocratizacdo, marcado pelo fortalecimento dos mecanismos de controle,
que imprime uma perspectiva legalista ao documento do TCU e aos relatdrios analisados.

Contudo, aspectos fundamentais do RI, como a nogdo de capitais e a sustentabilidade,
estdo pouco desenvolvidos no guia do TCU. A auséncia da no¢do de capitais compromete a
multidimensionalidade da geragdo de valor, central ao RI. A Base Conceitual resultante
contempla nove conceitos, incluindo tanto o “Valor Sustentavel e Multidimensional” (IIRC &
CIPFA, 2016) quanto a “Perspectiva Regulatoria” (TCU, 2022), pois ambos sdo relevantes ao
contexto federal.

Diante da auséncia de um conceito consolidado de valor no RI (Marg¢al et al., 2022), a
Base oferece um referencial para apoiar as organizacdes na defini¢do e comunicagdo do VP
gerado, alinhando-se ao propdsito do proprio guia do TCU (2022), que busca demonstrar como
as entidades geram resultados ao longo do tempo.

No objetivo especifico 2, desenvolveu-se a Piramide Integrada de Geracao de VP, fruto
da adaptacdo da proposta de Bracci et al. (2014), integrando o Fluxo de Geracdo de Valor, a
Base Conceitual e a literatura recente. A versdo adaptada passou a contar com cinco niveis,
incluindo o "Valor Sustentavel", posicionado na interface entre administracdo publica e
sociedade, e o "Valor de Relacionamento", que substitui o antigo “Valor Social” para refletir a

centralidade do didlogo e da participacao cidada.
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Cada nivel contém subdimensdes especificas: o Nivel 5 abarca os valores intangiveis
(humano e intelectual); o Nivel 4 trata do valor orcamentario-financeiro; o Nivel 3 envolve os
componentes ESG; o Nivel 2, valores dialdgico, digital e comunicacional; e o Nivel 1
representa o VP como resultado da interacdo entre todos os niveis anteriores. Essa estrutura
espelha a logica do RI e serve como guia para a comunicagdo do valor gerado, preservado ou
destruido.

No objetivo especifico 3, a Piramide foi aplicada a analise do Relatorio de Gestao 2024
da UFRN, universidade federal em destaque no ranking iESGo. A missdo institucional revela
uma concepcao ampla de VP, articulando saber, cultura, justi¢a, sustentabilidade e cidadania.
A cadeia de valor da UFRN também evidencia essa abrangéncia. Contudo, o modelo de
negocios da instituicdo reconhece apenas trés capitais (humano, de infraestrutura e financeiro),
omitindo os capitais intangiveis, em contradi¢do com os principios do RI.

Essa limita¢do reforca a critica a auséncia do conceito de capitais no guia do TCU
(2022), o que pode dificultar seu reconhecimento por parte das instituigdes publicas. A analise
demonstrou ainda o uso de ferramentas de comunicacdo como dashboards, ampliando o
potencial de didlogo com os usudrios da informagdo. A literatura recente aponta avancos nos
relatorios das universidades federais (Castro & Costa, 2022; Ribeiro et al., 2023), embora
persistam lacunas. A UFRN, apesar de seu protagonismo, ainda apresenta pontos a aprimorar
para alinhar discurso e pratica.

A pratica do RI no setor publico federal brasileiro teve inicio em 2016 e se encontra em
estagio intermediario de implementagdo (Sabatier, 1986). A consolida¢do do RI em normas e
guias evidencia o compromisso com a institucionalizagdo do processo. Entretanto, para além
da conformidade, ¢ necessario avangar em aspectos conceituais e filoséficos sobre o VP,
oferecendo as organizagdes publicas referenciais que favorecam abordagens mais integradas e
dialogicas.

A Base Conceitual proposta contribui nesse sentido, oferecendo elementos para refletir
sobre o valor gerado. A Piramide Integrada, por sua vez, estrutura os diferentes tipos de valor
e pode ser utilizada como instrumento analitico e comunicacional. A analise da UFRN reforca
a aplicabilidade da proposta e revela a importancia de revisdes nos guias oficiais para fortalecer
a légica do RI como instrumento de geracdo e comunicacao de valor.

Os resultados obtidos neste estudo demonstram tanto convergéncias quanto
divergéncias em relacao a literatura nacional e internacional sobre Valor Publico (VP) e Relato
Integrado (RI) no setor publico. Confirma-se, por exemplo, a dificuldade amplamente relatada

na operacionalizacdo e comunicagdo do valor publico pelas organizacdes publicas,
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especialmente no que se refere ao valor social e ambiental, conforme apontado por Bracci et
al. (2021), Dallagnol e Portulhak (2025) e Salemans e Budding (2022). Mesmo instituigdes que
assumem, em sua retorica, o compromisso com a criagdo de valor em sentido amplo,
frequentemente recorrem a indicadores tradicionais de desempenho, o que revela uma
limitagdo pratica na implementagao de modelos conceituais mais complexos.

Por outro lado, os resultados desta pesquisa também divergem de parte da literatura
existente. A aplica¢do da Piramide Integrada de Geracao de VP desenvolvida neste estudo, que
unifica a Piramide de Valor Publico de Bracci et al. (2014), o fluxo de valor do RI ¢ a base
conceitual construida a partir de documentos normativos e estratégicos, evidenciou que, mesmo
diante de limitagdes, € possivel avangar em direcdo a uma narrativa mais holistica sobre o valor
criado por institui¢des publicas.

O estudo de caso da UFRN demonstrou uma tentativa concreta de ampliar a
comunicacao do VP, especialmente por meio do uso de elementos visuais, dashboards e outras
estratégias de apresentagdo. Isso sugere que, apesar das dificuldades relatadas em estudos
internacionais, ha avangos relevantes no contexto brasileiro, ainda que marcados por
contradigoes.

A luz da Teoria do Valor Publico, os resultados refletem um desafio: a dificuldade de
identificar, reconhecer e comunicar o VP de maneira clara, compreensivel e consistente. Essa
dificuldade decorre da propria natureza subjetiva, contextual e multidimensional do conceito
de VP, como salientado por autores como Alford e O’Flynn (2009) e Bracci et al. (2021). A
andlise revelou que, embora as organizagdes estejam mobilizadas em torno da ideia de valor,
sua traducdo para os instrumentos de gestdo e comunicagdo institucional ainda ¢ limitada,
especialmente no que se refere aos capitais intangiveis.

Nesse contexto, a proposta da Pirdmide Integrada surge como um avango teorico e
pratico. A estrutura concebida oferece uma sistematizagdo dos diferentes niveis e dimensdes
do VP, articulando valor economico tangivel, intangivel, sustentavel, relacional e institucional.

Ao fazer isso, fornece um instrumento 1til tanto para anélise quanto para comunicagao
do VP, especialmente no contexto regulatorio brasileiro. Trata-se de uma contribuigdo original
ao campo, ao adaptar e integrar modelos internacionais a partir das especificidades normativas
e culturais do setor publico federal brasileiro.

Além disso, o estudo apresenta avangos relevantes ao preencher lacunas conceituais
ainda pouco exploradas na literatura nacional. Ao diferenciar e detalhar o que constitui VP no
contexto brasileiro, considerando a for¢ca normativa dos mecanismos de controle e prestagdo

de contas, esta pesquisa amplia o referencial tedrico sobre o tema, oferecendo novas
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possibilidades de aplicacao pratica.

A analise da UFRN, universidade lider no indice iESGo, demonstra a viabilidade do
uso da Piramide Integrada e aponta como a estrutura pode auxiliar na identificagdo de lacunas
entre o discurso institucional e a pratica organizacional. A ndo inclusdo de capitais intangiveis
no modelo de negocios da institui¢ao, por exemplo, revela uma contradi¢do relevante: embora
a missao declare compromisso com o desenvolvimento humano, sustentabilidade e cidadania,
essas dimensdes ndo estdo formalmente representadas nos instrumentos de planejamento e
reporte da organizagao.

A pesquisa também aponta para impactos potenciais em trés frentes. Para os gestores
publicos, a Piramide oferece uma ferramenta concreta para incorporar multiplas dimensdes do
valor a tomada de decisdo e a prestacdo de contas. Para o TCU, os resultados indicam a
necessidade de revisar ou complementar as orientagdes existentes, como o Guia de 2022, com
abordagens que contemplem aspectos conceituais e estratégicos do VP, superando o foco
predominante na conformidade. Para os preparadores de relatdrios, a estrutura proposta pode
funcionar como referéncia para organizacao e apresentacdo das informagdes de forma mais
integrada, reforgando a legitimidade institucional e a clareza para os stakeholders.

Em sintese, os principais achados desta pesquisa foram: (i) a constru¢do de uma Base
Conceitual de Valor Publico que articula as perspectivas regulatoria e estratégica do setor
publico brasileiro; (i1) o desenvolvimento da Piramide Integrada de Geracao de VP, com cinco
niveis e subdimensdes especificas; (ii1) a aplicacao da ferramenta em uma universidade publica
lider em indicadores ESG, demonstrando seu potencial de uso; e (iv) a identificacdo de uma
contradi¢do institucional recorrente entre o discurso valorativo e os instrumentos formais de
gestao.

Tais achados refor¢cam a originalidade do estudo, ao apresentar uma abordagem tedrico-
pratica adaptada ao contexto nacional. O modelo proposto ndo apenas contribui para a literatura
académica sobre VP e RI, como também oferece caminhos para aprimorar a prestacdo de contas
no setor publico, fortalecer a transparéncia e a accountability, e aproximar o discurso
institucional das praticas de gestdo e comunicacao de valor.

Ao fornecer um referencial aplicdvel e adaptavel, especialmente em paises em
desenvolvimento, a pesquisa amplia o campo de possibilidades para uma governanga publica

mais legitima, dialogica e centrada na geragao de valor publico em multiplas dimensdes.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral da tese foi desenvolver um referencial de estruturacao e divulgacao de
VP para o setor publico federal brasileiro. Isso foi alcangado na se¢do 5, através da articulacao
das discussdes promovidas no desenvolvimento e discussdo dos objetivos especificos 1, 2 e 3.

O trabalho traz contribuicdes em trés vertentes: tedricas, praticas e sociais.
Primeiramente, contribui para a literatura de Teoria do VP, ao discutir a experiéncia de um pais
em desenvolvimento no uso do RI no setor publico. Além de pais em desenvolvimento, trata-
se também de pais de destaque no panorama internacional de gestdo publica relacionada ao
controle.

Além disso, ao examinar a experiéncia brasileira, o trabalho aponta para a dimensao de
controle e regulagdo como elemento relevante no que tange ao processo de prestacao de contas
sobre geragdo de valor, ¢ que ¢ considerado tanto na base conceitual quanto na Piramide
integrada proposta. Este ponto ¢ relevante, uma vez que outros paises com contextos
institucionais similares ao Brasil, em especial na América do Sul, podem passar por processos
similares, que devem ser devidamente reconhecidos, uma vez que permeiam o processo de
divulgacao.

No contexto das pesquisas desenvolvidas sobre a experiéncia brasileira, o trabalho traz
novas discussoes sobre a relacdo entre o Relatorio de Gestao e a Teoria do VP, estendendo a
teorizacdo iniciada por Dallagnol e Portulhak (2025). Ainda, traz informacdes sobre
Universidade federal que ¢ lider em ranking de ESG, o que pode ser util a pratica.

A tese agrega ainda novas discussdes para a literatura sobre RI no setor publico, ao
apontar sobre o contexto de ado¢do no Brasil e discutir sobre novas possibilidades de uso do
RI a partir de praticas interpretativistas como a contabilidade dialogica. Observando a
contabilidade como sistema relacional, em linha com a literatura recente, o trabalho traz uma
lente analitica - a Piramide Integrada - que, de forma atualizada, estrutura e auxilia o
reconhecimento das dimensdes de VP criado.

Assim, a medida que expande os limites da pesquisa sobre o RI, ao investigar sua
adaptagdo para o contexto do setor publico brasileiro e propor uma nova piramide integrada de
geracdo de VP, o trabalho oferece uma atualizagdo da ferramenta proposta por Bracci et al.
(2014), alinhando-a as novas agendas globais de sustentabilidade. Isso porque, em atengao as
demandas contemporaneas da consideracdo de aspectos ambientais na geracao de VP (Coftey,
2021; Vollmer, 2021), a ferramenta necessitava de atualizacdes.

Ainda, a pesquisa apresenta uma estrutura que permite avaliar de forma mais
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aprofundada as camadas da divulgacao do VP em relatérios integrados de institui¢des publicas
federais brasileiras. Ao propor um modelo que integra os capitais, os principios orientadores e
os elementos de contetido do RI aos elementos da Teoria do VP, este estudo preenche uma
lacuna na literatura sobre RI no setor publico federal brasileiro e oferece uma ferramenta 1til
para pesquisadores e profissionais da area.

A pesquisa atende a crescente demanda da literatura contabil e de gestao publica por
estudos interdisciplinares que explorem a estruturacgao e divulgac¢ao do VP (Bracci et al., 2019,
2021; Moore, 2014; Steccolini, 2018). Ao integrar conhecimentos de gestdo, administracao
publica e contabilidade, busca-se estabelecer uma ponte entre essas areas, contribuindo para o
desenvolvimento de um modelo de divulgacdo mais completo e holistico. Essa abordagem
interdisciplinar permite capturar de forma mais precisa a geracdo de VP, respondendo a
necessidade de ferramentas que permitam uma avaliagdo mais abrangente da estratégia e
desempenho das organizacdes.

De forma prética, a pesquisa oferece aos gestores publicos uma ferramenta para a
tomada de decisdes, permitindo uma alocagao mais eficiente e sustentavel dos recursos € uma
melhor avaliagdo do impacto das politicas publicas. O modelo pode ser utilizado, também,
como instrumento de divulgacdo da geracdo de VP nos Relatérios de Gestdo, tornando-os mais
completos e informativos, fornecendo subsidios para a melhor tomada de decisdo dos gestores
publicos, sob a 6tica do VP enquanto norteador das demandas e a¢des gerenciais.

Além disso, a divulgagdo do VP de forma mais transparente, relevante e completa
contribui para aumentar a confianga da sociedade nas institui¢cdes publicas e a legitimidade
dessas. Ainda, o uso de um modelo abrangente pode fortalecer a accountability dos gestores.

Da perspectiva social, a pesquisa contribui para o fortalecimento da democracia, sendo
a transparéncia e a prestacao de contas seus pilares fundamentais. A literatura aponta que o VP
depende da cocriagdo com cidaddos e usudrios, exigindo um publico bem-informado para
participar ativamente do didlogo democratico (Benington, 2009). Assim, ao contribuir para a
melhoria da divulgacdo de VP, o trabalho contribui e estimula a participacao cidada.

Ainda, o estudo contribui para a promocao do desenvolvimento sustentavel, ao
estimular as instituigdes publicas a considerarem os impactos sociais € ambientais de suas
acoes. Ao utilizar uma ferramenta de divulgacdo que considera ndo somente as informagdes
financeiras, como também nao-financeiras, aumenta-se o alcance da responsabilizagdo,
fornecendo incentivos a gestdo dos recursos publicos alinhada a agenda de sustentabilidade.

Como mencionado na metodologia, por se tratar de pesquisa qualitativa, o trabalho nao

busca generalizagdes estatisticas. Sua subjetividade faz parte daquilo que ¢ esperado no ambito
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da pesquisa, com medidas tomadas para tornar o processo o mais operacional e relatavel
possivel.

No entanto, apesar de pontuar que a subjetividade ndo significa invalidade (de Villiers
et al., 2019; Steccolini, 2022), reconhece-se também as limitagdes que as decisdes de pesquisa
conferem aos resultados relatados. Primeiramente, a maior parte dos métodos tratou de analise
de conteudo.

Embora medidas tenham sido tomadas para a reducao do viés do pesquisador, como a
rodada dupla de codificagdo, e a criagdo e publicizagdo do livro de codigos, todo o processo
foi realizado pela pesquisadora autora, sob supervisao dos orientadores do trabalho, o que
significa que a codificacdo foi feita a partir do background de uma pessoa, o que potencializa
a subjetividade.

Ainda, a andlise aplicada em uUnica instituicdo, apesar de valida em virtude da
singularidade da instituicdo em questdo, apresenta resultados que nao sdo generalizaveis, mas
que podem ser estendidos de forma analitica a contextos similares (conforme De Villiers et al.,
2019). Todavia, a auséncia de analise de outra(s) instituicdo(des) impede que sejam feitas
analises comparativas, ou que seja avaliada a pratica de relato de todas as instituigdes a partir
da andlise realizada, o que também ndo era o objetivo.

Contudo, conforme aponta a literatura, a pesquisa qualitativa, ainda que ndo possa ser
de todo generalizavel (assim como a pesquisa quantitativa também nao o €), pode servir como
ponto de partida para novas teorizacdes (De Villiers et al., 2019; Yin, 2016). Desse modo, as
discussdes aqui levantadas iniciam uma esteira de pesquisa que ndo se pretende finalizar, tendo
em vista sua amplitude.

Além disso, o trabalho se concentrou na analise do Relatorio de Gestdo de uma unica
entidade (a UFRN), o que, embora valido para o proposito do estudo de caso singular, impoe
uma limitacdo na andlise de como o RI pode ser aplicado a politicas publicas multinivel ou
transversais. Essas politicas, por sua natureza, envolvem a colaboracdo entre diferentes 6rgaos
e niveis de governo, e sua consolidacdo em um unico relatorio de gestao representa um desafio
complexo que nado foi abordado por esta pesquisa.

Essa limitacdo aponta para uma lacuna na compreensao de como o RI pode ser utilizado
em contextos de governanca compartilhada, onde a geragdo de VP ndo ¢ exclusiva de uma
Unica instituicdo. A partir da lacuna identificada, uma linha de pesquisa promissora seria
explorar como o RI pode ser adaptado para a comunicagao de VP gerado por politicas publicas
multinivel ou transversais.

Isso exigiria investigar como os diferentes capitais e dimensdes de VP sdo co-criados e
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consolidados em uma narrativa Unica, considerando as responsabilidades e contribuicdes de
cada entidade envolvida. Tal estudo poderia envolver a analise de projetos e programas que
operam em rede, buscando compreender os desafios e as melhores praticas para a aplicagdo do
RI nesse cenério complexo.

Outras pesquisas futuras podem voltar-se a perspectiva institucional do 6rgao de
controle responsavel (o TCU), em busca de compreender como ¢ se o VP ¢ avaliado no
processo de auditoria externa dos Relatérios de Gestdo. Esse trabalho pode envolver
entrevistas, por exemplo, e se aprofundar na perspectiva institucional do controle em contraste
as ideias mais amplas de geracao de VP e prestacdo de contas.

Também, a literatura também aponta a importancia da pesquisa-acdo como forma de
contribuir intervindo na realidade (Parker & Northcott, 2016). Trabalhos de Pesquisa-A¢ao
podem aprimorar a ideia da Piramide Integrada, construindo-a junto a atores envolvidos, em
caso de aplicagao real.

Ainda, a andlise comparativa do contetido de diferentes relatorios de gestdo, utilizando
a Piramide Integrada como lente analitica da divulgacdo, pode trazer novas informagdes sobre
o perfil de divulgacio de VP de diferentes instituigdes. E possivel, por exemplo, explorar a
divulgacdo de institui¢des em setores diferentes, com motivacdes diferentes para divulgar sobre
seu valor.

Por fim, a perspectiva dos preparadores também pode trazer informagdes uteis sobre a
experiéncia brasileira e o que eles consideram ao delinear seu Relatorio de Gestao, e o que
entendem por VP. Entrevistas com preparadores e/ou atores estratégicos para a implementacao
do Relatorio de Gestdo na organizagdo estudada podem fornecer informagdes uteis que ajudam

a compreender o panorama do VP no setor publico federal brasileiro.
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Econometrica, 25(4), 591-595. https://doi.org/10.2307/1905385
Yin, R. K. (2016). Pesquisa Qualitativa do Inicio ao Fim. Porto Alrege: Penso.

APENDICES

APENDICE 1 - PROCEDIMENTOS OPERACIONAIS DA ANALISE
LEXICOMETRICA

1.1 Composi¢do do Corpus Textual

Nesta etapa da pesquisa, foram analisados dois documentos: o primeiro, elaborado pelo
IIRC & CIPFA (2016), e o segundo, produzido pelo TCU (2022). Ambos os documentos
possuem propositos semelhantes: demonstrar a aplicacdo do Relato Integrado no setor publico
para evidenciar os processos de geracdo de VP por meio de suas atividades (IIRC & CIPFA,
2016; Tribunal de Contas da Unido, 2022). Contudo, o foco de cada documento ¢ distinto.
Enquanto o documento do IIRC & CIPFA (2016) direciona-se ao setor publico em geral, o
TCU (2022)

Apesar dessa diferenca relevante, ambos os documentos convergem ao apontar que o
objetivo do uso do RI no setor publico ¢ explicitar o VP gerado pelas organizacdes (IIRC &
CIPFA, 2016; Tribunal de Contas da Unido, 2022). Dessa forma, no ambito desta pesquisa,
assume-se que as discussdes apresentadas nesses documentos abordam os diversos aspectos da
geracdo de VP e de sua evidenciacdo por meio dos relatorios integrados, sob a 6tica das
instituigdes que os produziram.

Assim sendo, para a constru¢do do corpus textual analisado no ambito do objetivo
especifico 1, os textos dos dois documentos foram considerados de forma integral, com
excec¢do, apenas, de exemplos e estudos de caso, em razio de seu carater ilustrativo e particular
ao contexto no qual se inserem. No Iramuteq, um corpus textual € o conjunto de unidades de
textos a serem analisados, construido manualmente pelo pesquisador (Justo & Camargo, 2021).

Os textos, por sua vez, sao unidades definidas pelo pesquisador e estao ligadas ao
objetivo da pesquisa realizada (Justo & Camargo, 2021). Devido a diferenga nos idiomas
originais dos documentos — portugués para o TCU (2022) e inglés para o IIRC & CIPFA

(2016), optou-se por analisa-los separadamente, resultando em dois corpus textuais distintos.
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Cada capitulo dos documentos aborda diferentes aspectos relacionados a construgao do
RI e, consequentemente, a evidenciagao da geracdo de valor. Por essa razao, definiu-se os
capitulos dos documentos como as unidades de texto para analise. Assim, foram constituidos
dois corpus, cada um contendo seis unidades de texto. No que concerne ao documento do I[IRC
e CIPFA (2016), sete secdes foram excluidas por apresentarem estudos de caso, os quais foram
desconsiderados para evitar generalizagdes indevidas de aspectos particulares.

Em relacao ao documento do TCU (2022), todas as segdes foram incluidas na analise.
No entanto, foram desconsiderados exemplos, imagens e diagramas extraidos de relatérios de
gestdo anteriores e inseridos no documento a titulo de ilustragdo, seguindo a mesma
justificativa anterior. Para garantir a verificabilidade e a replicabilidade desta pesquisa, tabela
18 apresenta a composicdo detalhada dos capitulos, com a discriminagdo das se¢des de cada
documento, suas respectivas paginas ¢ a indicagdo daquelas que foram consideradas para

analise.

Tabela 17 - Composi¢do do Corpus Textual

Documento Capitulos Secdes e paginas Incluido?
) Content (p. 3)* Nao
1 - Introduction Secdo Unica (p. 4) Sim
2 - Overview Secdo 1 - Introducao* (p. 5) Sim

Secdo 2 - What is Integrated Reporting (<IR>)? Sim
(p. 6-8)

Integrated thinking 3 _ \Why Integrated Secdo 1 - Introdugio* (p. 10) Sim

and reporting - :
Focusing on value Reporting for the

creation in the public public sector?
sector. An

Secdo 2 - Multiple challenges facing the public ~ Sim

introduction for sector (p. 12)
leaders (CIPFA &
IIRC, 2016) Sec¢do 3 - How <IR> can help meet these Sim

challenges (p. 12-13)

Secdo 4 - <IR> supports long term planning for Sim
sustainable benefits (p. 13-14)

Secdo 5 - Realizing the benefits: The impact of
Integrated Reporting (p. 14-15)
Sim

Segdo 6 - <IR> Benefits (p. 15) Sim
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Sec¢do 7 - Conclusion: Growing demand for Sim
better information and reporting (p. 16-17)
4 - What is Integrated ~ Secdo 1 - Introdugao™ (p. 18-19) Sim
Reporting?
Secdo 2 - Integrated thinking underpins <IR> Sim
(p. 20)
Secdo 3 - An integrated report demonstrates Sim
integrated thinking (p. 20)
Secdo 4 - Case study extract: Eskom Holdings  Néo
SOC Ltd (p. 21)
Secdo 5 - The International <IR> Framework Sim
(p. 21-22)
Secdo 6 - The value creation process (p. 22-23)  Sim
Secdo 7 - A closer look at the capitals (p. 24) Sim
Secdo 8 - Key reported content (p. 25) Sim
Secdo 9 - <IR>’s place in the corporate Sim
reporting landscape (p. 25)
Secdo 10 - Case study: Integrated thinking: An ~ Néo
exploratory survey by SAICA (p. 26)
Secdo 11 - Putting <IR> into practice (p. 26) Sim
5 - The Integrated Se¢do 1 - Introducdo* (p. 28-29) Sim
Reporting journey
Secdo 2 - Deciding to adopt <IR> (p. 30) Sim
Secdo 3 - Gaining senior backing (p. 30) Sim
Secdo 4 - Case study: New Zealand Post (p. Nao
31)
Segdo 5 - Planning the process (p. 32-33) Sim
Secdo 6 - Case study: ROSATOM (p. 34) Nio
Secdo 7 - Gathering the information (p. 35) Sim
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Segdo 8 - Case study: The Crown Estate (p. 36) Nao
Sec¢do 9 - Preparing the report (p. 37) Sim
Secdo 10 - Case study: Maritime and Port Nio
Authority of Singapore (MPA) (p. 38)
Secdo 11 - Learning the lessons (p. 39) Sim
Secdo 12 - Case study: Eskom Holdings SOC Nao
Ltd (p. 40)
Se¢do 13 - How to get involved? Sim
6 - Glossary Secdo Unica (p. 42-43) Sim
Relatério de Gestdo - ] - Introdugio Segéo unica (p.7) Sim
Guia para elaboragio
na forma de Relato
Izrgggado (TCU, 2 - Prestagdo de Secdo unica (p. 8-10)*** Sim
Contas
3 - Governanca Sec¢do unica (p. 11) Sim
Publica
4 - Principais Secdo unica (p. 12) Sim
Inovagdes no processo
de prestagdo de contas
5 - Relato Integrado Secdo 1 - Introdugdo™** (p. 13) Sim
Sec¢do 2 - Principios para Elaboracdo do Sim
Relatorio de Gestao (p. 13-15)
Se¢do 3 - Aplicagdo da Estrutura Internacional ~ Sim
para Relato Integrado Ao Setor Publico (p. 15-
16)
Secgdo 4 - As Iniciativas-piloto de Adocédo da Sim
Estrutura Internacional para Relato Integrado
(p. 16)
Secdo 5 - Desafios no Processo de Mudanga (p. Sim
17)
6 - Relatorio de Gestdo Secdo 1 - Introducéo™* (p. 18) Sim
na forma de Relato
Integrado N , . .
Segdo 2 - Elementos Pré-Textuais (p. 19) Sim
Segdo 3 - Mensagem do Dirigente Maximo da ~ Sim
Unidade (p. 20-22)
Secdo 4 - Visdo Geral Organizacional e Sim

Ambiente Externo (p. 23-31)
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Secdo 5 - Riscos, oportunidades e perspectivas ~ Sim
(p. 33-35)

Secdo 6 - Governanca, Estratégia e Sim
Desempenho (p. 36-38)

Secdo 7 - Resultados e Desempenho da Gestdo ~ Sim
(p. 39-49)

Secdo 8 - Informagdes Orgamentarias, Sim
Financeiras e Contabeis

* Sumario do documento.

**No inicio do capitulo ha uma se¢ao introdutéria, que ndo recebe titulo, com a fung¢do de contextualizagdo.

*#% O capitulo apresenta topicos internos, que apenas servem a defini¢do de conceitos basicos. Por isso, o capitulo
foi tratado como se¢do Unica.

1.2 Preparagdo e importagdo do Corpus Textual no Iramuteq

A literatura sobre andlise lexical enfatiza a relevancia do tratamento cuidadoso do
material submetido a analise assistida por software, pois a qualidade dos corpora processados
influencia a qualidade dos resultados (Justo & Camargo, 2021; Leblanc, 2015; Sousa, 2021).
Nesse sentido, seguindo as orientagdes da documentagdo oficial do software Iramuteq em
portugués (Justo & Camargo, 2021), inicialmente, realizou-se a preparagdo e a limpeza de
ambos os corpora textuais, conforme o detalhamento a seguir.

Os procedimentos indicados foram aplicados em dois arquivos distintos, um para cada
documento examinado. Primeiramente, o conteudo dos documentos foi transferido para um
arquivo de texto “.txt”, com cada capitulo separado como um texto individual. Para o
reconhecimento como texto, tornou-se necessario inserir, na linha precedente, uma linha de
comando identificada por asteriscos. Dessa forma, em cada corpus, seis linhas de comando
foram incluidas, correspondendo aos seis textos, seguidas pelos seus respectivos contetido.

Posteriormente, efetuou-se a uniformizagao das siglas. Isto ¢, identificaram-se as siglas
utilizadas e assegurou-se que todas as referéncias a uma mesma sigla mantivessem a mesma
estrutura. Adicionalmente, termos compostos foram unidos por underline, assim como palavras
que, em conjunto, expressam um significado especifico. Tal procedimento garante que o
software interprete esses conjuntos vocabulares como unidades léxicas. Por exemplo, as
expressoes “geracdo de valor” e “cadeia de valor”, que juntas possuem um sentido particular,
foram conectadas por underline para evitar sua decomposi¢cao na analise estatistica. A Tabela
19 apresenta a lista dos termos que receberam esse tratamento.

Para evitar interferéncias na analise, os enderegos de sitios eletronicos, citados nos

documentos com o intuito de sugerir o acesso a paginas para eventuais consultas, foram
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removidos do texto. Finalmente, seguindo a orientagdo de Justo e Camargo (2021), os seguintes

caracteres foram excluidos do texto: aspas (*‘), apostrofo (°), hifen (-), e porcentagem (%). Apos

a limpeza dos textos, os arquivos foram salvos com a codificagdo “UTF-8”, a fim de garantir a

compatibilidade com a leitura no Iramuteq.

Tabela 18 - Lista de palavras unificadas com underline

Integrated thinking and reporting - Focusing on
value creation in the public sector. An introduction
for leaders (CIPFA & IIRC, 2016)

Relatério de Gestdo - Guia para elaborac¢io na
forma de Relato Integrado (TCU, 2022)

annual_reports, assets_financial, Business_model,
connectivity of information, content elements,
create_value, decision_makers,

engagement with_stakeholders, entity_strategy,
entitys_strategy, enforce legal requirements,
External _representation, financial capitals,
financial reports, fundamental concepts,
future_orientation, future_performance,

guiding Principles, integrated_report,

integrated Reporting, integrated_thinking,
integrated_thinking and reporting, IR_Framework,
key reported content, longer_term,
longer_term_perspective, manufactured_capital,
material_capitals, material_issues, material_matters,
monetized_metrics, multi_dimensional,
nonfinancial _capital, organizations_strategy,
organizational capital, over_time, physical_objects,
pilot_programme, policy formulation,
principles_based, public_entities, public_entity,
public_interest, public_sector,
public_sector_entities, public_sector_organizations,
quantitative_data, R_initiative,
resources_and_relationships, risk_issues,
risk_management, risks_and_opportunities,
short_medium_and long_term, six_capitals,
social_& relationship,
south_african_state_owned_company_transnet,
stateowned_enterprise, stakeholder relationships,
strategic_focus, strategic_perspectives,
strategic_plans, sustainability reports,
the_crown_estate, the_UKs national_health_service,
the_world _bank, value creation,
value_creation_process, value_creation_story

administracdo_publica_federal, alta _administragdo,
ao_longo do_tempo, ambiente externo,
conectividade da_informagao, controle externo,
controle interno, controle_institucional,

controle social, controles_interno,

curto_médio_e longo prazo, decisdo_normativa,
elemento_de contetdo, elementos_de conteudo,
foco_estratégico, gerar_valor, geragdo_de_valor,
geracdo_de valor publico, gestores publicos,
gestdo_publica, longo _do_tempo,

modelo_de negodcios, ndo_financeira,
objetivos_estratégicos,

organizacdes_do_setor publico, partes_interessadas,
pensamento_integrado, politicas_publicas,
prestar_contas, prestagdo_de_contas,
principios_basicos, relato_integrado,
relatorio_integrado, recursos_naturais,
riscos_e_oportunidades, servigos_publicos,
Setor_Publico, tomada de decisdo, valor_publico,
valores_institucionais, valores publicos
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1.3 Processamento das Analises

Em todas as analises processadas no Iramuteq, uma janela de configuragdes permitiu
optar pela lematizagdo das palavras, instruindo o sofiware a utilizar o dicionario de formas
reduzidas na execu¢do da andlise. Adicionalmente, as propriedades gerais foram editadas,
detalhando as classes gramaticais presentes no dicionario ¢ oferecendo a possibilidade de
definir as formas consideradas ativas na analise, ou seja, as principais, ¢ aquelas que seriam
suplementares.

Seguindo a sugestdo de Justo e Camargo (2021), as configuragdes originais foram
mantidas, com a unica modificacdo na classificagdo dos advérbios, que foram alterados de
ativos para suplementares, por indicagdo do material oficial. Dessa maneira, nas analises
efetuadas, consideram-se como classes ativas: adjetivos, verbos, substantivos comuns e formas
ndo reconhecidos. Estas ultimas referem-se as classifica¢des atribuidas a termos como os
unidos por underline e, portanto, ausentes no dicionario de processamento. Sdo tidas como
formas suplementares: pronomes, artigos definidos e indefinidos, advérbios, numerais,
conjungdes e preposigoes.

Com o suporte do software, foram processadas as analises “Estatisticas”, na qual nao
se realizou nenhum ajuste na geracao dos resultados com frequéncia média e total da ocorréncia
de palavras. Esse processamento também fornece um Diagrama de Zipf, que representa no eixo
Y o logaritmo das frequéncias e no eixo X a quantidade de palavras, sem que sua configuragao
fosse alterada.

Outra analise efetuada foi a Classificagdo Hierarquica Descendente (CHD), também
denominada Método Reinert. O objetivo principal do CHD consiste em identificar e agrupar
segmentos textuais que compartilham vocabuldrio similar entre si e distinto dos demais,
constituindo classes diferentes (Justo & Camargo, 2021). Para sua execucao, selecionou-se a
opcdo de classificagdo simples sobre ST, configuracdo predefinida, na qual a andlise incide
sobre os segmentos de texto delimitados pelo software.

Conforme Justo e Camargo (2021), para que a analise seja considerada valida, ¢
necessario obter uma taxa de retencdo de 75% ou superior. A taxa de retengdo representa o
volume de segmentos classificados pelo sofiware. O tutorial sugere alguns ajustes caso essa
taxa ndo seja alcancada, o que ndo se fez necessario, em virtude de seu atingimento, mantendo-

se as configuragdes originais de particao do corpus.
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No CHD, o Iramuteq oferece diversas opgdes de exploragdao dos dados, como a geragao
de graficos de similitude por classe, visando proporcionar uma representagdao visual. Esses
graficos foram gerados com a seguinte configuracdo de visualizagdo: consideraram-se apenas
palavras com significancia estatistica de p<0,05, ajustou-se o tamanho do texto dos vértices
para ser proporcional ao chi?, e ativou-se a apresentacdo dos resultados em “comunidade” e
“halo”. Com essa configuracdo, as palavras mais associadas sdo agrupadas, circundadas por
nuvens coloridas.

Finalmente, conduziu-se a andlise de similitude, que permite identificar as
coocorréncias entre palavras e visualizar suas conexdes. Em prol da compreensibilidade do
gréfico, optou-se pela demonstracdo de 1/4 do total de palavras com maior frequéncia. Assim,
no guia do TCU (2022), de 361 palavras, 91 foram representadas; e do IIRC e CIPFA (2016),
de 412 palavras, 103 foram representadas. Escolheu-se, ainda, a visualizacio em
“comunidades” e “halo”, e ativou-se a op¢ao de “Texto do vértice proporcional a frequéncia”,

selecionando o chi?, com tamanho minimo de 8 e maximo de 20.
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APENDICE 2 - LIVRO DE CODIGOS OBJETIVO ESPECIFICO 1

Frequéncia Total
Categoria Codigo Descricao IIRC &
CIPFA TCU (2022)
(2016)
VP como elemento a ser . . ~
. . Abrange a perspectiva comunicativa da geracdo de valor 14 1 15
comunicado/narrativa
Geragdo de VP como . - . . , .
Aspec‘Fos d~a norteador da Abrange a ideia da geragdo de VP sc:rn(lici) ditzrcrlgmante para aquilo que ¢ material a 3 3 6
comunicacao materialidade vuls
de geracao de
1 ~
vaor VP que nao requer Abrange a ideia de que o VP ndo precisa ser traduzido em termos monetarios 3 0 3
monetizagao
Frequéncia da Categoria Absoluta e Relativa (em relacéiio ao total de codigos do documento) 20 (12,13%) 4 (4,65%) 24
DeﬁmgaoV(;TO?erar/cnar Abrange os esfor¢os de definicdo do que ¢ a geragdo/criacdo de VP 1 2 3
Defini¢ao de VP Abrange os esfor¢os de definicdo de VP 1 1 2
Natureza e VP como conceito Abrange a nogio contextual e subjetiva do VP 4 0 4
definic¢do do subjetivo e contextual
VP .
VP como objeto Abrange a ideia do VP como um objeto a ser administrado 0 2 2
administrado
Abrange a ideia de VP enquanto resultado gerado pelas organizagdes e os aspectos
VP como Resultado operacionais relacionados ao resultado a ser evidenciado. Cédigo ligado “ao que” ¢ 20 16 36

gerado.
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VP enquanto elerpepto Abarca a nogdo do VP que se manifesta através dos capitais 16 2 18
alocado nos capitais
VP gerado além do Abrange a nocdo de VP que abarca aspectos intangiveis, ndo financeiros e 1 ) 13
financeiro e sustentavel relacionados a sustentabilidade
VP no sentido de valores Abarca a ideia de valores no sentido moral/politico, em consonédncia com a ) ) 4
publicos perspectiva de Bozeman (2007).
Frequéncia da Categoria Absoluta e Relativa (em relaciio ao total de codigos do documento) 55 (33,33%) 27 (31,39%) 82
Criacdo de VP como Codigo ligado ao “como” o VP ¢ gerado. Inclui os aspectos externos que afetam o 38 71 59
processo processo, como riscos ¢ oportunidades; e o pensamento integrado
Geragdo de VP como ~ N .
orientador na tomada de Abrange a relagdo entre o foco na geragao <ie VP enquanto orientador na tomada de 3 0 3
- decisdo
decisdo
Proposta de VP como . - . . ~
perspectiva estratégica Abrange a perspectiva estratégica relacionada a proposta de geragdo de VP 11 9 20
Processo de Relacio ent 50 .d
geragdo de VP 1eIAcd0 CNLIE geragao de Abrange a relacio entre geracio de VP e governanca 4 10 14
- Perspectiva VP e governanca
ial
Gerencia Relagao entre o VP
gerado, a missdo, € 0s Abrange o foco nos destinatarios/usuarios/partes interessadas na determinacao 15 6 71
destinatarios/usuarios/Par daquilo que ¢ geragdo de VP
tes Interessadas
VP como elemento Abrange a perspectiva temporal da geracdo de VP 19 9 28
criado ao longo do tempo £¢ a persp p gerag
Frequéncia da Categoria Absoluta e Relativa (em relacio ao total de codigos do documento) 90 (54,54%) 55 (63,96%) 145
Total de codigos por documento 165 (100%) 86 (100%)
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APENDICE 3 - FREQUENCIA DE FORMAS ATIVAS DO GUIA TIRC & CIPFA
(2016)

Tabela 19 - Frequéncia de formas ativas no primeiro quartil do Guia IIRC & CIPFA (2016)

Palavra Frequéncia Palavra Frequéncia
Organization 148 report 95
IR* 82 information 50
stakeholder 49 include; integrated_report 48
capital 42 entity 34
benefit 33 outcome; IR_Framework 32
public_sector; integrated thinking 29 process 28
understand 24 resource; create_value; provide; 23
ability
financial 22 service, activity 21
external 20 impact; affect 19
strategy; business; decision_making 18 plan; decision; public_sector_entities 17
focus; value creation; create; 16 output; term; communication; 15
framework; challenge; management
short_ medium_and long_term;
deliver; key; sustainable; internal
support; achieve; accountability; 14 develop; explain; social; level; 13
governance; performance; material; government; experience
public; group; identify
iirc; demonstrate; over_time; board 12 base; increase; account; 11
public_sector organizations;
manage; improve; lead; important;
require; current; individual
ensure; prepare; purpose; part; 10 encourage; long; future; effect; 9
resources_and_relationships; finance; natural; context; enable;
relationship; address; approach; range; adopt; quality; integrate;
insight; determine; input; materiality intend; disclosure; structure;
specific; matter
longer_term; effective; standard; 8 leader; global; good; development; 7

relevant; entity; result; requirement;
work; action; gain; wide; form; body;
interest; environmental; content;
business_model

bring; depend; content elements;
great; employee; extent; factor;
corporate

*Sigla de “Integrated Reporting”
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APENDICE 4 - ANALISE DETALHADA DAS CLASSES DO IRAMUTEQ (IIRC &
CIPFA, 2016)

Figura 17 - Cluster Temdtico da Classe 6 (13,3%)
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Fonte: Dados da pesquisa. [lustracao gerada pelo software Iramuteq.

A Figura 17 apresenta o cluster de palavras caracteristico da Classe 6 (13.3% dos
segmentos), que, conforme a analise anterior, parece agrupar discussdes sobre a criagdo de VP
pela organizagdo ao longo do tempo, considerando diferentes tipos de capital e o contexto
integrado. A visualizagdo do cluster demonstra a rede de associagdes entre os termos mais
significativos dentro desta classe. O tamanho dos termos indica sua associa¢do com a classe.
A espessura das linhas indica a forca da associacdo entre os termos conectados.

No centro do cluster, observa-se a palavra "organization", reforgando a ideia de que a
classe se concentra na perspectiva da entidade. Conectadas diretamente a "organization" e com
forte intensidade (indicada pela espessura das linhas), aparecem termos como "affect" e
"capital". Essa centralidade sugere que a classe explora como a organizagdo impacta ou ¢
impactada por diversos tipos de capital no seu processo de criagdo de valor. A presenga de
"resources _and_relationships", termo associado a definicdo de Capital na EIRI, também
sublinha a importancia desse elemento na demonstragdo da geracdo de valor organizacional.

Em outra ramificacio conectada a "organization", encontra-se termos como
"short medium _and long term" e "governance". Isso sugere que a classe aborda a perspectiva
temporal da criagdo de VP e o papel da governanga nesse processo. A presenca de "ability" e

"create value" reforga o foco na capacidade da organizacao de gerar valor.

159



A anélise do cluster da Classe 6, portanto, reforca a interpretacdo de que este
agrupamento tematico se concentra em uma visao holistica e temporal da criagdo de VP pela
organizagdo, enfatizando a influéncia dos diferentes capitais, o papel do relatério integrado

como ferramenta de comunicagdo e a importancia do contexto e da governanga nesse processo.

Figura 18 - Cluster Temdtico da Classe 3 (17,7%)
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Fonte: Dados da pesquisa. [lustragdo gerada pelo software Iramuteq.

A Figura 18 apresenta o cluster de palavras caracteristico da Classe 3 (17.7% dos
segmentos), que, conforme a analise anterior, aponta para discussdes sobre a entrega de VP no
setor publico com foco na sustentabilidade, transparéncia e comunica¢do a um publico mais
amplo. A visualizagdo do cluster permite analisar as associacdes entre 0s termos mais
significativos dentro desta classe.

No centro deste cluster, observa-se a expressao "public_sector", reforgando o foco no
contexto do setor publico. Conectadas diretamente a "public_sector" e com forte intensidade,
aparecem palavras como "effective", "time" e "deliver". Essa centralidade sugere que a classe

explora a entrega de VP de forma eficaz ao longo do tempo no ambito do setor publico.
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A palavra "deliver" também se conecta fortemente a "sustainable" e "transparency",
indicando que a entrega de VP no setor publico € associada, no texto e nesse cluster tematico,
a sustentabilidade e a necessidade de transparéncia. A presenca de "leader" conectada a
"support" e "public sector" aponta para o papel da lideranga na promogao da entrega de valor.

Em outra ramifica¢do, observa-se que "longer term" aparece associado a "short",
"plan", e, indiretamente, "complex" , sugerindo uma consideragdo da perspectiva temporal da
entrega de valor, abrangendo o curto e o longo prazo, e reconhecendo a complexidade do
planejamento envolvido. Ja a palavra "communicate" aparece ligada a "public sector" e
"accountability", o que pode apontar para a relevancia do elemento narrativo na busca pela
responsabilizacao e prestagdao de contas no setor publico.

A presenca de termos como "world bank" e "iirc" pode ser compreendida dentro do
contexto da elaboragdo do documento analisado, sendo as organizacdes que apoiaram sua
construcdo e, portanto, sdo naturalmente referenciadas ao longo do documento. A andlise do
cluster da Classe 3, portanto, reforca a interpretacdo de que este agrupamento tematico se
concentra na entrega de VP eficaz e sustentavel no setor publico, enfatizando a importancia da
transparéncia, considerando as dimensdes temporais € a complexidade do planejamento, e

articulando a comunicagdo da entrega de VP com a busca por accountability.

Figura 19 - Cluster Temadtico da Classe 4 (16.6%)
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A Figura 19 apresenta o cluster de palavras caracteristico da Classe 4 (16.6% dos
segmentos), que, conforme a andlise anterior, aponta para a prestagao de servigos publicos sob
uma perspectiva mais ampla, considerando as dimensdes social, ambiental, economica e legal,
com termos como '"service", "social", "government" e "environmental" proeminentes. A
visualizagdo do cluster ilustra as associagdes entre os termos mais significativos dentro desta
classe.

No centro deste cluster, observa-se a palavra "intend", que se conecta a diversos outros
termos, sugerindo que a classe explora as intengdes € 0s propdsitos por tras da prestagdo de
servicos publicos. Uma conexao forte ¢ observada entre "social" e "environmental", reforcando
a consideragdo dessas dimensodes na analise dos servigos publicos.

A palavra "economic" também aparece ligada a "intend", ampliando o escopo das
dimensdes consideradas na gera¢do de valor. Nessa mesma comunidade de palavras (nuvem
verde clara), outros termos importantes aparecem, como “policy”, “resource” e “allocation”,
indicando, possivelmente, a necessidade de observar aspectos mais amplos na elaboragao de
politicas e, consequentemente, na alocagdo de recursos.

A palavra "service" forma um agrupamento importante, conectando-se a termos como
"user", "citizen", "public_sector_entities", "manage" e "good". Isso aponta para a centralidade
do usuério e do cidaddo na discussdo sobre a qualidade e a gestdo dos servigos publicos. A
presenca de "accountable" ligada a "service" refor¢ca a importancia da responsabilizacdo na
prestagdo desses servicos.

Em outra ramificacdo, "government" aparece associado a "taxpayer", "legal" e "order",
sugerindo a consideragdo da estrutura governamental, da perspectiva do contribuinte e do
arcabouco legal na analise dos servigos publicos. A dimensao temporal também ¢ sugerida pela
conexao de "government" com "future" e "current".

Observa-se também um agrupamento em torno de "/imit", conectado a "outcome",
"achieve", "community", "provider", "face" e "challenge". Isso indica uma discussdo sobre os
limites, os resultados esperados, os desafios enfrentados e o papel da comunidade e dos
provedores na prestacao de servigos publicos.

A andlise do cluster da Classe 4, portanto, reforca a interpretacdo de que este
agrupamento tematico se concentra na prestacao de servigos publicos para a gera¢ao de VP sob
uma lente multidimensional, considerando as intengdes, as dimensdes social, ambiental e
econOmica, a centralidade do usuario e do cidaddo, a estrutura governamental e legal, e os

desafios e limites na busca por resultados para a comunidade.
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Figura 20 - Cluster Temadtico da Classe 1 (17.1%)
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Fonte: Dados da pesquisa. [lustragdo gerada pelo software Iramuteq.

A Figura 20 apresenta o cluster de palavras caracteristico da Classe 1 (17.1% dos
segmentos), que, conforme a andlise anterior, reline segmentos que discutem os elementos
estruturais e os principios que sustentam o framework do Rl e sua aplicagdo em diversos
setores. A visualiza¢do do cluster ilustra as associagdes entre os termos mais significativos
dentro desta classe

No centro deste cluster, observa-se a abreviagdo "ir framework", reforcando a
centralidade do proprio framework do RI na discussdo desta classe. Conectada diretamente e a
"ir _framework", aparece a palavra "requirement", sugerindo que a classe detalha os requisitos
e as necessidades para a aplicagdo do framework. A palavra "underpin" também se conecta a
"ir_framework", indicando os fundamentos e as bases que o sustentam.

Outro agrupamento importante aparece em torno de "content_elements", que se conecta
a "ir_framework" e a "guiding principles". 1sso aponta para a discussdo dos componentes de
conteudo e dos principios orientadores que compdem a estrutura do RI. Termos como
"content", "question" e "answer" nessa comunidade sugerem uma exploragao detalhada desses
elementos.

A palavra "link" conecta "content elements" do Rl com “corporate” e "initiatives".

sugerindo que a classe explora como o conteudo do relatério deve ligar-se a outras informacgdes
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corporativas (relatorios, dados, sistemas). Essa interconexao visa integrar dados e narrativas
sobre as acdes da organizacao, tornando-o relevante para facilitar a compreensao da criagao de
valor.

Finalmente, a palavra "form" aparece conectada a "important" e se desdobra em
"specific", "individual", "matter" e "circumstance". Essa configuragdo sugere que a classe
também enfatiza a natureza particular e adaptavel do RI, ressaltando que a forma que o relatério
assume ¢ individual, estando ligada as circunstancias especificas de cada organizagdo. A
conexdo de "form" com "public", “sector” e “private” reforga essa ideia de especificidade,
indicando que a maneira como o VP ¢ criado e evidenciado através do RI também ¢ particular
a cada setor e organizagdo. Em tltima andlise, essa parte do cluster aponta para a necessidade

de o RI ser moldado pelas caracteristicas inicas da entidade que o adota.

Figura 21 - Cluster Temadtico da Classe 2 (15.5%)
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Fonte: Dados da pesquisa. Ilustragdo gerada pelo software Iramuteq.

A Figura 21 apresenta o cluster de palavras caracteristico da Classe 2 (15.5% dos
segmentos), que, conforme a analise anterior, parece focar na utilizagdo do RI como ferramenta

para a tomada de decisdo estratégica, gestdo de riscos e oportunidades e engajamento das partes
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interessadas. A visualizagdo do cluster ilustra as associagdes entre os termos mais significativos
dentro desta classe.

No centro deste cluster, observa-se a expressao "decision_making", confirmando o foco
na tomada de decisdes. Conectada diretamente e com forte intensidade a "decision_making",
aparece a palavra "benefit". Ao recontextualizar a palavra aos segmentos aos quais esta ligada,
percebe-se que essa comunidade diz respeito aos beneficios que o RI pode proporcionar as
organizagdes, gerando impactos positivos.

O agrupamento em torno de “understand”, essa Ultima ligada a “decision _making”
aponta que o RI pode auxiliar na tomada de decisdo a medida que auxilia na compreensao da
estratégia da organizagdo e como ela cria valor. Ao mesmo tempo, a ligacdo entre essa
comunidade e “stakeholder”, bem como palavras como “engagement”, “opportunity”, “risk”,
“material_matters” demonstram que, além do auxilio a tomada de decisdo, a classe discute

como o RI facilita o engajamento com as partes interessadas, abordando riscos, oportunidades

e assuntos materiais.

Figura 22 - Cluster Tematico da Classe 5 (19.9%)
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Fonte: Dados da pesquisa. Ilustragdo gerada pelo software Iramuteq.
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A Figura 22 apresenta o cluster de palavras caracteristico da Classe 5 (19.9% dos
segmentos), que, conforme a andlise anterior, parece estar fortemente relacionada a ideia de
geracdo de VP como uma narrativa a ser comunicada, focando na elaboragao e no conteudo do
relatorio integrado como um meio de comunicar informagdes relevantes, através do
envolvimento da alta gestdo, e considerando dimensao que transcendem as tradicionais, como
informagdes de sustentabilidade. A visualizagdo do cluster ilustra as associagdes entre os
termos mais significativos dentro desta classe.

No centro deste cluster, observa-se a palavra "report", confirmando sua centralidade na
discussao desta classe. Conectada diretamente e com forte intensidade a "report", aparecem as
palavras "information" e "involve", sugerindo que o relatorio € um veiculo de comunicacdo de
informagdes e que seu processo de elaboragdo envolve diversas partes.

A palavra "information" forma um agrupamento com "analysis", "nonfinancial" e
"gather", indicando que a produgdo do relatdrio deve partir da andlise das informacdes
disponiveis e daquelas que ainda precisam de elaboragdao, como, por exemplo, dados nao
financeiros. A presenca de "exist" e "sustainability reports" nessa area reforga a interpretacao.

Outro agrupamento importante aparece em torno de "prepare", conectado a
"comunication", “internal” e "sustainability", reforcando a ideia de que o relatdrio integrado
envolve a preparagdo e a comunica¢do de informagdes internas, como, por exemplo, as de
sustentabilidade. A palavra "senior" aparece conectada a "report" e forma um pequeno
agrupamento com "executive" e "audit", sugerindo que o relatorio deve envolver a alta gestao
e o comité de auditoria. Finalmente, a palavra "adopt" forma um agrupamento com "gain",

"great" e "importance", possivelmente indicando os beneficios e a relevancia da adogao do RI.

APENDICE 5 - FREQUENCIA DE FORMAS ATIVAS DO GUIA TCU (2022)

Tabela 20 - Frequéncia de formas ativas do Guia TCU (2022)

Palavra Frequéncia Palavra Frequéncia
Informagao 83 Upc* 80
Dever 65 Principal 60
Resultado 58 Organizagao 53
Gestao 52 Rg* 47
Exercicio 43 Prestagdo de contas 42
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Relatoério 45 Governanga; TCU* 34
Conta 33 Processo 31
Relatorio_integrado; desempenho 30 Objetivo 27
Estrutura; Unidade 26 Responsavel; Recurso 25
Alcancado; Financeiro 23 Risco; EIRIT* 22
Forma; Apresentar 21 Sociedade; Estratégia; Agdo 20
Publico; Visdo; Caso; 18 Capacidade; Contabil; Estratégico 17
Objetivos_estratratégicos
Art*; Orgéo; Orcamentario; 16 Desafio 15
Atividade; Meta
Relagdo; Gerar_valor; controle; Upcs 14 Estabelecido; Apresentagio; 13
Necessidade; Especifico; Plano;
Gerar; Tema
Perspectiva; Contetido; Elaboragao; 12 Ambiente_externo; 11
Transparéncia; Produto; Area; Curto_médio_e longo prazos; Geral;
Incluir; Relevante; Mecanismo; Estabelecer; Significativo; Exemplo;
Alcangar Seguinte; Divulgar; Materialidade;
Elementos_de contetdo;
Partes_interessadas; Afetar; Missdo
Levar; Demonstrar; Modelo; 10 Adocao; Apresentado; Alcance; 9
Relato_integrado; Necessario; Responder; Avaliagdo;
Oportunidade; Entidade; Abranger; Demonstragao; Analise; Integrar;
Governo; Modelo_de negocios; Prazo; Documento; Interesse;
Programa Indicador; Futuro; Medida; Impacto;
Fornecer
Orientar; Realizar; Objetivo; IIRC*; 8 Elaborar; DN*; Seguir; 7

Tribunal; Explicar; Apoiar; Atender;
Auditoria; UAC*; Principio; Lei;
Interno; Atuagao; Projeto;
Contratagdo; Organizacional,
Elemento de contetdo; Item

Administragdo_publica_federal;
Norma; Elemento; Maximo;
Mudanga; Nivel; Maneira; Relato;
Conjunto; Situacao; Legal; Adotado;
Considerar; Relacionamento; Capital;
Riscos_e oportunidades; Tratado

*Siglas (na ordem em que aparecem) - Upc: Unidade Prestadora de Contas; Rg: Relatério de Gestdo; TCU:
Tribunal de Contas da Unifo; EIRI: Estrutura Internacional do Relato Integrado; Art: Artigo; IIRC: International
Integrated Reporting Council; UAC: Unidade Apresentadora de Contas; DN: Decisdo Normativa

APENDICE 6 - ANALISE DETALHADA POR CLASSE (GUIA TCU, 2022)

Figura 23 - Cluster Tematico da Classe 1 (21,1%)
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Fonte: Dados da pesquisa. [lustragdo gerada pelo software Iramuteq.

O cluster da Classe 1 do Guia do TCU centraliza a discussao em torno da relacao do RI
com o Relatério de Gestao ("rg"), explorando a forma de "adogdo" e os "elementos de
contetido" a serem seguidos no processo de "elabora¢do". A €nfase na palavra "principio",
conectada a "apresentar" e "explicar" a "informacdo" em um possivel "capitulo" especifico,
sugere uma se¢ao dedicada aos fundamentos conceituais do RI.

A classe também aborda a forma de "apresentar" as informagdes para o "leitor" por
parte das "upcs" (Unidades Prestadoras de Contas), mencionando o uso de "infograficos". A
discussdo sobre aspectos "geral" da "informagao", sua "forma" e "divulgacao" também ¢
relevante.

Por fim, a conexdo de "responder" com "dever", "atuar" e "pergunta" indica uma
orientagdo sobre como o RI deve abordar questdes especificas da atuacdo e do
"modelo_de negocios" das organizacdes publicas. Em suma, a Classe 1 parece fornecer uma
introducdo ao RI, ancorando-o na pratica do Relatorio de Gestdo e detalhando seus principios,
elementos e formas de apresentacdo sob a perspectiva do TCU.

Figura 24 - Cluster Tematico da Classe 2 (14,7%)
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Fonte: Dados da pesquisa. Ilustracdo gerada pelo software Iramuteq.

O cluster da Classe 2 do Guia do TCU centraliza a discussdo em torno da
"determinacao" dos "tema"s e da "materialidade" do contetido a ser incluido no Relato
Integrado, possivelmente com referéncia as diretrizes do "iirc". A centralidade da palavra
"processo", conectada a ‘“dever”, "determinar" e "prestar contas", refor¢ca o foco na
metodologia de elaboragdo do RI.

A classe também aborda a "preparagao" do "relatorio" e a necessidade de "integrar" as
informacgdes, mencionando a "abordagem" a ser utilizada. A importancia de informacgdes
"material"s, "significativo"s, com "confiabilidade" e "completude" € outro ponto de destaque.
Por fim, a conexdo entre "pensamento_integrado”, "relato_integrado" e "corporativo" sugere
uma discussao sobre a aplicagdo do conceito de pensamento integrado na elaboracao do RI
pelas entidades publicas.

Nota-se, aqui, a forte articulacdo desta classe com os principios do RI, adaptados ao

contexto do Relatério de Gestao pelo TCU. A énfase na "determinacdo" dos temas "relevante"s
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e na "materialidade" alinha-se diretamente com o principio da Materialidade. A busca por
"confiabilidade" e "completude" ecoa o principio de mesmo nome. A necessidade de "integrar"
as informagdes remete ao principio da Conectividade da Informacdo). Em suma, a Classe 2
parece detalhar o processo de definicdo do contetido relevante e os aspectos praticos da
preparagao do Relato Integrado sob a perspectiva do TCU, enfatizando a materialidade, a
integragdo das informagdes, o conceito de pensamento integrado e os principios do RI

adaptados ao contexto do controle e da prestagcdo de contas no setor publico.

Figura 25 - Cluster Tematico da Classe 5 (18,1%)
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Fonte: Dados da pesquisa. [lustragdo gerada pelo software Iramuteq.

O cluster da Classe 5 do Guia do TCU (Figura 25) centraliza a discussd@o em torno da
"prestacdo_de contas" como um elemento central na relagdo entre as unidades e o "tcu". A
forte conexao com "art" (artigo), "publicar", "orientar" e "emitir" apontando a natureza
normativa da classe, focada nas obrigacdes legais e nas diretrizes do Tribunal para a
apresentacao das contas.

A palavra "conta" aparece ligada ao "julgamento" dos "prestador'es e a andlise de
"caso"s, mencionando processos de "auditoria" e "certificado"s. A menc¢do ao "maximo"
"exercicio" para "elaborar" as contas, com referéncia ao "dirigente", indica a discussao sobre

prazos e responsabilidades.
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O agrupamento em torno de "art" com '"inciso", "disposto", "lei", "prazo" e
"decisao normativa" refor¢a a €nfase nas exigéncias legais e nos prazos estabelecidos pelo
TCU. Em suma, a Classe 5 parece detalhar os aspectos normativos e processuais da prestagcdo
de contas das unidades do setor publico ao Tribunal de Contas da Unido, abordando prazos,

responsabilidades, o processo de julgamento e as bases legais que regem essa obrigagao.

Figura 26 - Cluster Tematico da Classe 6 (14,2%)

enfrentar
contratacdo
futuro
linguagem o~
vindffeia_de_valor projeto perspectiva agao
uso
compreensivel
conformidade
programa desafio principal
operacio resultado
otencial
iniciativa
plano e desempenho
sk esperarplanejar
direto

esgtratégico

atuagio objetivos_estratégicos

seguinte

meta

realizagédo

sistema

justificativo préXimO

cumprimento

Fonte: Dados da pesquisa. [lustragdo gerada pelo software Iramuteq.

O cluster da Classe 6 do Guia do TCU centraliza a discussdo em torno dos resultados

"alcancado"s em relagdo as "meta"s estabelecidas, os "desafio"s enfrentados durante o
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"exercicio" e as perspectivas para o "futuro". A conexao de "desafio" com "acao" e "enfrentar"
sugere uma analise das estratégias para lidar com os obstéaculos.

A ligagdo de "meta" com "proximo", “alcancado” e "objetivos_estratégicos" indica o
planejamento futuro e o alinhamento com os objetivos de longo prazo. A palavra "resultado"
aparece no contexto da avaliagdo de "programa's, "projeto"s e "plano's, possivelmente
considerando a "cadeia de valor".

Por fim, a conexdo de "estratégico" com "realizagdo", "potencial" e "incerteza" aponta
para uma reflexdo sobre o alcance dos objetivos estratégicos e os fatores que podem influencia-
lo. Em suma, a Classe 6 parece focar na avaliagdo do desempenho passado e futuro da
organizacdo, considerando metas, desafios, agdes implementadas e o alinhamento estratégico

sob a perspectiva do TCU.

Figura 27 - Cluster Tematico da Classe 3 (15,7%)
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Fonte: Dados da pesquisa. [lustragdo gerada pelo software Iramuteq.

O cluster da Classe 3 do Guia do TCU (Figura 27) centraliza a discussdo em torno do

"controle" na "gestao" dos "recurso's "publico"s, visando a "responsabiliza¢do" e a geragdo de
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VP para a sociedade. A forte conexdo entre '"gestao" e '"servico", "contrato" e
"administracdo_publica federal" sugere um foco nos mecanismos de controle aplicados na
gestdo dos servigos no ambito federal. A palavra "publico" aparece ligada a acdo de "gerar"
"valor publico" para os "destinatario"s dos "servigos publicos".

A conexao de "gerar" com "legitimo" e "interesse" reforca a ideia de que o VP deve
atender as necessidades da sociedade. A ligagao de "responsabiliza¢do" com "transparéncia e
"cidadao" explicita a perspectiva do usuario dos servigos publicos, indicando que a
transparéncia ¢ um meio fundamental para garantir a responsabilizacdo da gestdo perante a
sociedade. Em suma, a Classe 3 parece abordar o nucleo do conceito de VP sob a dtica do
controle e da responsabiliza¢do na gestdo dos recursos e na entrega de servicos a sociedade
pela administracdo publica federal, com uma clara consideragdo da perspectiva do cidadao

como destinatario final e avaliador do VP gerado.

Figura 28 - Cluster Temadtico da Classe 4 (16,2%)
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Fonte: Dados da pesquisa. [lustragdo gerada pelo software Iramuteq.

O cluster da Classe 4 do Guia do TCU centraliza a discussdo na "estratégia" da
organizacao, considerando o horizonte de "médio e longo prazos", o engajamento com as
"partes interessadas" e o papel da '"governanca". A forte conexdo entre

"curto_médio_e longo prazos" (cortado na imagem por limitacdo grafica) e o "contexto" e
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"ambiente externo" sugere a importancia de considerar o cenario em que a organizagao atua
no seu planejamento estratégico e na determinagao daquilo que representa o VP a ser gerado.
A "capacidade" da organizagdo de "gerar valor" ¢ discutida em relacdo aos "risco"s e
"oportunidade"s. A "governanca" ¢ apresentada em seu papel de suporte a "organizacio",
influenciando sua "estrutura" e "lideran¢a". Por fim, a consideragdo das "partes_interessadas"
¢ vinculada as "expectativa's da "sociedade". Em suma, a Classe 4 parece abordar a dimensao
estratégica do RI sob a 6tica do TCU, enfatizando o planejamento a longo prazo, a consideragao
do contexto e das partes interessadas, a capacidade de gerar VP e o papel da governanga nesse

Processo.
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APENDICE 7 - PRINCIPAIS CONCEITOS DOS DOCUMENTOS ANALISADOS NO OBJETIVO ESPECIFICO 1

Tabela 21 - Principais Conceitos do Guia IIRC & CIPFA (2016)

Documento IIRC & CIPFA (2016)

Classes
Iramuteq

Categoria Atlas TI

Principais Conceitos - Cruzamento entre classes e categorias

Elaboragédo e
Comunicagio
Integrada do RI

Processo de geragdo de VP - Perspectiva Gerencial
(Criagdo de VP como processo; VP como elemento
criado ao longo do tempo; Relagdo entre o VP
gerado, a missdo, e os destinatarios/usudrios/Partes
Interessadas; Proposta de VP como perspectiva
estratégica.)

Processo gerencial do RI e da geracao de VP (Elaboragdo ¢ Comunicagdo Integrada do RI + Processo
de geracdo de VP - Perspectiva Gerencial)

Transparéncia, Controle, Responsabilizacao e Gerac¢iao de VP (Entrega de VP: Sustentabilidade,
transparéncia e Accountability + Natureza ¢ defini¢do do VP - VP como Resultado)

Entrega de VP:
Sustentabilidade,
transparéncia e
Accountability

Natureza e definigdo do VP (Valor como Resultado;
Valor enquanto elemento alocado nos capitais;
Valor gerado além do financeiro e sustentavel)

VP Sustentavel e Multidimensional (Entrega de VP: Sustentabilidade, transparéncia e Accountability +
Multidimensionalidade na Geragdo de VP para o Servigo Publico e seus Usuarios + Natureza e definigdo
do VP - Valor enquanto elemento alocado nos capitais; VP gerado além do financeiro e sustentavel)

Estrutura e
Conexao
Informacional do
RI

Aspectos da comunicagdo de geragao de valor (VP
como elemento a ser comunicado/narrativa

Elementos estruturais do RI para comunicacio de VP (Estrutura e Conexao Informacional do RI +
Aspectos da comunicagdo de geracao de VP)

O Relato
Integrado como
Ferramenta
Estratégica para
Decisdo e
Engajamento de
Stakeholders

Proposta de VP como perspectiva estratégica (O Relato Integrado como Ferramenta Estratégica para
Decisdo e Engajamento de Stakeholders + Processo de geragdao de VP - Perspectiva Gerencial - Proposta
de VP como perspectiva estratégica)

Geracio de VP e Stakeholders/usuarios (O Relato Integrado como Ferramenta Estratégica para
Decisdo e Engajamento de Stakeholders; Processo de geragdo de VP - Perspectiva Gerencial - Relagdo
entre o VP gerado, a missdo, e os destinatarios/usuarios/Partes Interessadas)
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Perspectiva
Integrada e
Temporal da
Criagdo de VP

Perspectiva temporal da Geracio de VP (Perspectiva Integrada ¢ Temporal da Criagdo de VP +
Processo de geragdo de VP - Perspectiva Gerencial - Criagdo de VP como processo; VP como elemento

criado ao longo do tempo).

VP como Resultado (Entrega de VP: Sustentabilidade, transparéncia e Accountability + Natureza e
defini¢do do VP - Valor como Resultado)

Tabela 22 - Principais Conceitos do Guia TCU (2022)

Documento TCU (2022)

Classe Iramuteq

Categorias Atlas TI (e principais codigos)

Principais Conceitos - Cruzamento entre classes e categorias

Fundamentos do RI e sua Relagdo
com o Relatorio de Gestao

Processo de geragdo de VP - Perspectiva Gerencial (Criacdo de VP como
processo; Relacdo entre geracdo de VP e governanga; Proposta de VP
como perspectiva estratégica; VP como elemento criado ao longo do

tempo)

Elementos estruturais do RI para comunicacio de VP (Fundamentos
do RI e sua Relacao com o Relatorio de Gestao + Aspectos da
comunicag¢do de geracdo de VP (Geragdo de VP como norteador da
materialidade)

Estratégia, Partes Interessadas e
Criacdo de Valor a Longo Prazo

Natureza e defini¢do do VP (VP como resultado)

Proposta de VP como perspectiva estratégica (Estratégia, Partes
Interessadas e Criagdo de VP a Longo Prazo + Desempenho, Metas e
Perspectivas Futuras da Organizagio + Processo de geracdo de VP -
Perspectiva Gerencial - Proposta de Valor como perspectiva estratégica)

Normativas do TCU para a
Prestagdo de Contas via RI

Aspectos da comunicagdo de geragdo de VP (Geragdo de VP como
norteador da materialidade)

Geracio de VP e Stakeholders/usuarios (Estratégia, Partes Interessadas
e Criagdo de Valor a Longo Prazo + Natureza e definigdo do VP - VP
como resultado)

Controle, Responsabilizagdo e
Geragdo de VP

Determinagao do Conteudo e
Preparag@o do Relatdrio de
Gestao

Perspectiva temporal da Geragao de VP (Estratégia, Partes Interessadas
e Criago de VP a Longo Prazo + Processo de geracdo de VP -
Perspectiva Gerencial - Criagdo de VP como processo, VP como elemento
criado ao longo do tempo)

Perspectiva regulatéria de como divulgar sobre geracao de VP
(Normativas do TCU para a Prestacdo de Contas via RI)
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Desempenho, Metas ¢
Perspectivas Futuras da
Organizacao

Transparéncia, Controle, Responsabilizacio, governanca e Geracgao
de VP (Controle, Responsabilizac¢do e Geragdo de VP + Processo de
geracdo de VP - Perspectiva Gerencial - Relacdo entre geracdo de VP e
governancga)

Processo gerencial do RI e da geracdo de VP (Determinagdo do
Contetido e Preparacdo do Relatorio de Gestdo + Processo de geragdo de
VP - Perspectiva Gerencial - Criagdo de VP como processo)

VP como Resultado (Desempenho, Metas e Perspectivas Futuras da
Organizacdo + Natureza e defini¢do do VP (VP como resultado)
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