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Comportamento sustentavel precisa ser incentivado?
Sustainable behavior: is it needed to be encouraged?
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Resumo

Este caso para ensino discute a relevancia crescente da Responsabilidade Social Empresarial no contexto
corporativo. Cada vez mais, sdo requeridas acOes que tenham embutidas preocupacdes com 0 meio
ambiente, com a esfera social e com a governanca. Para fazer com que acGes socialmente responsaveis
sejam adotadas, diversas estratégias podem ser percorridas. Nesse sentido, planos de incentivo para
executivos atrelados a métricas ESG (Environmental, Social and Governance — Meio ambiente, Social e
Governanca) tém sido adotados, sendo constatadas relagcdes entre esses planos e indicadores ESG das
companhias. No Brasil, uma empresa que aderiu publicamente a esses planos foi a Gerdau e, portanto,
este estudo, com base em noticias e arquivos publicados sobre o tema na companhia, aborda a temética de
sistemas de incentivo e remuneracao que contenham métricas ESG.

Palavras-chave: Sistemas de incentivo e remunera¢ao; Motivacdo; Métricas; ESG.

Abstract

This teaching case discusses the growing relevance of Corporate Social Responsibility in the corporate
context. Increasingly, actions that have built-in concerns about the environment, the social and the
governance are required. Several strategies can be followed to make socially responsible actions being
adopted. In this sense, incentive plans for executives linked to ESG metrics (Environmental, Social and

Governance) have been adopted, and relationships between these plans and companies’ ESG indicators
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have been observed. In Brazil, a company that publicly adhered to these plans was Gerdau and, therefore,
this study, based on news published on the subject about the company, addresses the theme of incentive
and compensation systems that adopt ESG metrics.

Keywords: Incentive and compensation systems; Motivation; Metrics; ESG.

Resumen

Este caso didactico discute la creciente relevancia de la Responsabilidad Social Empresarial en el
contexto empresarial. Cada vez mas, se requieren acciones que tengan incorporadas preocupaciones sobre
el medio ambiente, la esfera social y la gobernanza. Para asegurar que se adopten acciones socialmente
responsables, se pueden seguir varias estrategias. En este sentido, se han adoptado planes de incentivos
para ejecutivos vinculados a métricas ESG (Environmental, Social and Governance) y se han encontrado
relaciones entre estos planes y los indicadores ESG de las empresas. En Brasil, una empresa que se
adhirié publicamente a estos planes fue Gerdau y, por lo tanto, este estudio, basado en noticias y archivos
publicados sobre el tema en la empresa, aborda el tema de los sistemas de incentivos y compensaciones
que contienen métricas ESG.

Palabras clave: Sistemas de incentivos y remuneracion; Motivacion; Métrica; ASG.

Introducéo

Os sistemas de incentivo e de remuneracdo embasados na sustentabilidade comecam a ganhar
importancia nas empresas porque sdo resposta as demandas da sociedade em termos de comportamento
sustentavel e ao fato de as empresas socialmente responsaveis irem além das metas econémicas e focarem
em objetivos de longo prazo e sustentabilidade. Ora, atualmente, as empresas procuram responder néo
apenas aos interesses dos acionistas, mas também aos de um grande ndmero de stakeholders e uma
questdo importante para 0s acionistas € escolher como executivos e gerentes devem ser remunerados
(BARAIBAR-DIEZ; ODRIOZOLA; FERNANDEZ SANCHEZ, 2019).

Nessa linha, argumenta-se que o acionista ““ recebe o que paga” ¢ que as medidas de desempenho
aumentavam quando existiam planos de remuneracdo baseados em desempenho (BARAIBAR-DIEZ;
ODRIOZOLA; FERNANDEZ SANCHEZ, 2019). De acordo com Apolito e lannuzzi (2017), estudos tém
investigado a relacdo entre 0 uso de métricas ndo financeiras e o desempenho geral da ética corporativa
(ou RSE - Responsabilidade Social Empresarial), existindo a constatagdo que a inclusdo de métricas ndo
financeiras como Indicadores de Desempenho (KPIs), especialmente se associadas a metas quantitativas
especificas, representam uma forma concreta de melhorar a RSE.

Uma melhor governanga corporativa também tem sido vista como associada a contratos de
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remuneracao de executivos com incentivos vinculados a resultados éticos. A integracao de criterios ESG
(Environmental, Social and Governance — Meio ambiente, Social e Governanga) nas préaticas de
remuneracao dos gestores tem sido vista como tendo um impacto positivo e significativo na classificacao
ética da empresa. Logo, sugere-se que a remuneracao executiva vinculada a RSE pode ser um importante
sinal e uma ferramenta estratégica para a sustentabilidade e integracdo de direcionadores de RSE
(APOLITO; IANNUZZI, 2017).

No Brasil, uma empresa que atrela a remuneracdo de seus executivos a questdes ESG ¢é a Gerdau
e, curiosamente ou nao, ela foi reconhecida como destaque na categoria Mineracdo, Metalurgia e
Siderurgia, da edicdo de 2022, do prémio Melhores do ESG, promovido pela revista Exame, em
cerimonia realizada em 23 de junho de 2022. A maior empresa brasileira produtora de aco tem buscado,
nos Gltimos anos, tornar-se uma organizacao ainda mais sustentavel, em todas as suas dimensdes —

ambiental, social e governanca (GERDAU, 2022a).

Gerdau

A Gerdau € a maior empresa Brasileira produtora de aco e uma das principais fornecedoras de
acos longos nas Ameéricas e de agos especiais no mundo. No Brasil, também produz acos planos e minério
de ferro, atividades que ampliam o mix de produtos oferecidos ao mercado e a competitividade das
operacgdes. A companhia opera 31 unidades produtoras de ago, 75 lojas da Comercial Gerdau, 2 minas de
minério de ferro e uma base florestal de plantio de eucalipto de mais de 250 mil hectares. E considerada
ainda a maior recicladora de sucata ferrosa da América Latina, transformando anualmente 11 milhdes de
toneladas de sucata em aco em suas operagdes no Brasil e no mundo (GERDAU, 2022D).

A referida empresa esta presente com operac6es industriais em 10 paises e conta com cerca de 30
mil colaboradores diretos e indiretos no mundo. Tem a¢fes negociadas nas bolsas de valores de Séo Paulo
(B3), Nova lorque (NYSE) e Madri (Latibex). Ademais, apoia projetos sociais nas comunidades onde
atua e conta com mais de 6 mil colaboradores que atuam em voluntariados (GERDAU, 2022b).

Com o objetivo de demonstrar a geracdo de valor da companhia ao longo do tempo, a Gerdau
segue o framework do Conselho Internacional para o Relato Integrado, que apresenta 0S recursos
(entradas) utilizados no negécio e os impactos (saidas) causados pela empresa na sociedade. Os capitais
sdo fatores de valor que aumentam, diminuem ou se transformam por meio de atividades e produtos da
organizacdo. Sao classificados nesta estrutura em capitais financeiro, manufaturado, intelectual, humano,
social e de relacionamento, e natural. As Figuras 1 e 2 ilustram como esses capitais foram transformados
pela Gerdau em seus processos de negdcio e quais foram 0s impactos e 0s resultados entregues para a
sociedade ao longo de 2020 (GERDAU, 2020b).
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Figura 1 — Modelo de Geragdo de Valor da Gerdau — Entradas
Fonte: Gerdau (2020b)
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4.7 miihies de toneladas da ago
125 milhies do teneladas de aco heuto

Figura 2 — Modelo de Geragéo de Valor da Gerdau — Resultados
Fonte: Gerdau (2020b)
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Nota-se que tanto nas entradas quanto nos resultados, a Gerdau ndo avalia somente a questao
financeira, mas também enfatiza aspectos ESG.

ESG

Acionistas e gestores buscam incorporar aspectos ambientais, sociais e de governanca (ESG) em
seus processos de investimentos. Contudo, ainda hé& opinides diversas entre académicos e profissionais
sobre se 0 ESG ajuda ou prejudica o desempenho. Alguns argumentam que as consideracfes ESG levam
a retornos esperados mais baixos e outros argumentam que o desempenho superior das estratégias ESG
esta fora de questdo (PEDERSEN; FITZGIBBONS; POMORSK, 2021).

Junger et al. (2018) trazem que apesar de a importancia dada ao desenvolvimento sustentavel ter
aumentado nos ultimos anos, remanescem desafios associados a esse tema, tanto nos paises
desenvolvidos quanto nos paises em desenvolvimento e recém-industrializados. Mesmo com os esforcos
de instituicGes internacionais e governamentais, tem sido dificil transformar o conceito de
desenvolvimento sustentavel em realidade.

Macédo e Leal (2012) destacam que na tentativa de se alcancar a sustentabilidade paises em
desenvolvimento, hd o entrave da questdo socio-econdmica, diante da qual, além de continuarem
buscando o direito a renda, saude, educacdo, habitacdo e lazer da sua populacdo, esses paises devem se
preocupar com a busca por um ambiente mais proficuo que promova uma melhor qualidade de vida para
esta e para futuras geracgoes.

Os esforcos por sustentabilidade podem atrair investidores e levar a beneficios competitivos,
incluindo reducéo de custos e diferenciacdo de marca (VADAKKEPATT et al., 2021). Aksoyet al. (2022)
defendem que trabalhar com inovacdo social e ESG é complexo. Em primeiro lugar, as empresas
precisam identificar questBes de sustentabilidade importantes e desenvolver solucBGes inovadoras para
aborda-las. Em segundo lugar, as empresas precisam definir metas e identificar métricas para acompanhar
0 progresso dos esforgos. Em terceiro lugar, esses esforgos e seus resultados precisam ser comunicados as
partes interessadas relevantes.

Para o primeiro e segundo desafio, existem varios frameworks disponiveis. Tais frameworks
permitem que as empresas desenvolvam e relatem métricas que ajudem a avaliar se os esforcos de
sustentabilidade progridem em diregdo aos resultados desejados. Normalmente, eles se concentram na
combinacéo de aspectos sociais, ambientais e de impacto econdmico (AKSOYET al., 2022).

Na Gerdau, em especifico, Rafael Mingone, representante da Relacdo com Investidores, pontuou
que considera como principal desafio hoje disseminar e fazer com que a politica de sustentabilidade esteja

presente em todas as divisdes e opera¢fes do negdcio. Para que isso aconteca, 0 presidente da empresa,
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Gustavo Werneck, entende que metas ESG precisam ser parte de um conjunto de agoes.

Métricas ESG

A operacionalizacdo do desempenho de sustentabilidade € um desafio devido a definicdo ampla e
contextual de sustentabilidade. Essa operacionalizacdo desenvolveu-se em consonancia com a evolucéo
das préticas de investimentos socialmente responsaveis. O inicio da discussdo de investimentos
socialmente responsaveis intensificou-se na década de 1990, geralmente aplicando triagem negativa,
excluindo empresas nao éticas ou ndo socialmente responsaveis (WIDYAWATI, 2020). Logo, as
primeiras métricas ESG foram aplicadas principalmente para filtrar empresas ndo éticas. Como resultado,
a maioria das métricas ESG de primeira geracdo consistiam em cddigos binarios para indicar
conformidade ou ndo conformidade com critérios de sustentabilidade selecionados. No entanto, 0s
critérios eram discutiveis porque ndo havia consenso sobre a definicdo de responsabilidade social
(WIDYAWATI, 2020).

Widyawati (2020) ainda argumenta que num segundo estagio, as métricas ESG passaram a estar
ligadas ao aumento de popularidade da triagem positiva ou de praticas “best-in-class”. Na mesma forma,
as praticas de investimentos socialmente responsaveis mudaram para um equilibrio entre punir empresas
inadimplentes e recompensar as melhores empresas. Portanto, as métricas ESG tém evoluido para refletir
com mais precisdo o desempenho de sustentabilidade. Uma pontuacdo agregada é fornecida, critérios
mais especificos para cada dimensdo sdo desenvolvidos, pesos de cada dimensdo reavaliados e eventuais
cddigos binarios expandidos, produzindo um modelo de pontuacdo que distingue faixas de desempenho.

Cabe, no entanto, frisar que, apesar das métricas ESG terem evoluido e sua popularidade ter
caminhado para proxy do desempenho de sustentabilidade, elas permanecem imperfeitas. Ainda néo
existe um padrdo para métricas ESG, o que significa que os dados sdo fragmentados e inconsistentes
devido a diferencas na coleta de dados, formatos de dados incompativeis e diferentes niveis de controle de
qualidade (WIDYAWATI, 2020).

O uso de métricas ESG tem assumido uma relevancia pratica crescente para 0s gestores e
investidores que dependem cada vez mais desses dados para tomar decisdes de estratégia e investimento
(FIASCHI et al., 2020). Diante desse contexto, a Gerdau revisou seu Plano de Incentivo de Longo Prazo
(ILP) e executivos da alta lideranca passaram a ter os indicadores de sustentabilidade atrelados as metas
dos bonus de longo prazo a partir de 2021. O objetivo da revisdo foi gerar um ambiente de trabalho
comprometido com a evolucdo de temas de sustentabilidade, além de atuar na atracdo e retencdo de
colaboradores de alta performance (GERDAU, 2020a).



Revista de Casos e Consultoria, v. 15, n. 1, e33467, 2024
ISSN 2237-7417 | CC BY 4.0

Usando na Préatica Métricas ESG

Para 0 ESG de fato guiar decisGes na Gerdau, foi e é preciso ter uma transformacdo cultural.
Rafael destaca que anos atrés eles ndo seriam capazes de entender a complexidade do tema de ESG. “Até
entdo éramos uma empresa bastante tradicional, com hierarquia bem definida, o que trazia uma
dificuldade maior em termos de velocidade, de transformagao” (Pereira, 2020).

Em 5 anos, a lideranca foi trocada, com cada vez mais pessoas comprometidas com as mudancas
culturais vistas na Gerdau — a nomeacdo de Gustavo Werneck como CEO em 2017 e a consequente
mudanca do papel da familia foi um passo importante quanto a governanca, diz Rafael. Quanto ao foco
atual, o executivo destacou dois principais:

. Esforcos por transparéncias: Transparéncia para 0 mercado em relacdo as praticas ESG —
demanda cada vez maior, por diferentes stakeholders, em entender o plano de acdo por
parte das empresas nessa frente.

. Processo decisorio: Inclusdo dos fatores ESG no processo de decisdo da Gerdau.

Visando enderecar ambos os fatores, a Gerdau vem implementando uma serie de iniciativas:
Politicas / diretrizes corporativas, relato integrado, Comité de estratégia e sustentabilidade,
desenvolvimento do Scorecard ESG (quatro dimensfes — ambiental, social, pessoas e governanga).

Rafael também destacou 0 compromisso da Gerdau de se tornar uma Empresa B Certificada em 5
anos, a iniciar com a operacdo no Brasil. Este selo de Empresa B é um reconhecimento internacional
quanto a elevados padrdes ESG dentro da organizacao e leva em consideracao 5 critérios: comunidade,
meio ambiente, clientes, funcionarios e governanca.

Gustavo V€ que incorporar as métricas a remuneracao ¢ uma forma de reforcar a importancia do
tema para a empresa (GUIMARAES, 2022). Gustavo entende que a principal mudanca na administracéo
do dia a dia, quando parte da remuneracédo variavel passa a ser atrelada a métricas ESG, é o olhar sobre o
tema, que ganha ainda mais relevancia. Ter a remuneracdo variavel atrelada a métricas ESG deve ser o
resultado de mudancas e de decisdes com o objetivo de dar cada vez mais equilibrio entre as dimensées
ambientais, sociais e de governanca e a econdémica. Elas representam a materializacdo de um processo de
maturidade interna. O presidente ainda menciona que ja é possivel identificar mudancgas no olhar dos
executivos em relacdo aos temas ESG. Além das questdes de seguranga, produtividade e eficiéncia, 0s
lideres ja incorporaram temas como meio ambiente e diversidade em seus destaques a serem reportados,

nas conversas e reflexdes com suas equipes (GUIMARAES, 2022).

Remuneracéo e Métricas ESG

As politicas de remuneracdo sdo desenhadas para recompensar comportamentos passados e
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influenciar comportamentos futuros, incluindo salarios, beneficios e incentivos. Elas desempenham um
papel fundamental na gestdo de recursos humanos como um direcionador que controla a conduta dos
funcionarios (BARAIBAR-DIEZ; ODRIOZOLA; FERNANDEZ SANCHEZ, 2019).

Recentemente, uma tendéncia observada € a de vincular a remuneracdo dos executivos a questdes
de sustentabilidade para motivar os executivos a realizarem iniciativas socioambientais. De fato, ha
argumentos que a remuneragcdo executiva provavelmente promovera um bom desempenho
socioambiental, o que pode aumentar a legitimidade social e ambiental, bem como a capacidade de
sobrevivéncia organizacional. Os incentivos relacionados a sustentabilidade parecem ter efeito nas
pontuacOes ESG (BARAIBAR-DIEZ; ODRIOZOLA; FERNANDEZ SANCHEZ, 2019).

Na Gerdau, especificamente, na Assembleia Geral Extraordinaria (AGE), realizada em 18 de
dezembro de 2020, foi aprovada a proposta que cerca de 20% do valor dos bénus de longo prazo,
incorporados a remuneracao variavel dos executivos, estejam condicionados ao cumprimento das metas
ESG (GERDAU, 2020a).

Atualmente, a mensuracdo desse percentual de metas ESG na Gerdau é calculada a partir de dois
indicadores: porcentagem de mulheres em cargos de lideranca e emissdes de CO2. Para chegar a essas
metas, a empresa levou em consideracdo sua matriz de materialidade, formada de topicos que refletem os
impactos mais significativos, tanto ambientais como sociais e econdémicos, sobre as atividades, produtos e
servigos da companhia, bem como seu scorecard ESG (GERDAU, 2020a).

A mensuracao da porcentagem de mulheres em cargos de lideranca € relevante, pois o trabalho
para inclusdo de mulheres partiu quase do zero, uma vez que a industria do aco é tradicionalmente
masculina. Ademais, a Gerdau desenvolveu em 2020, o programa Helda Gerdau, criado para apoiar a
formacdo e o crescimento de lideres mulheres que pretendem assumir posicdes de destaque dentro da
empresa. O programa tem sua segunda edicdo prevista para 2022 (SEJARELEVANTE, 2022).

Outro indicador importante, mas ainda nao contemplado no ILP, refere-se ao trabalho com
colaboradores negros, no sentido de visibilidade profissional e planejamento de carreira. Assim, mais que
esperar uma ascensdo natural de colaboradores negros para cargos de lideranga, foi ampliada a
participacdo de negros em todos os programas internos de formacdo de lideres e investido em acdes
afirmativas para os programas de estagio e trainee, com bons resultados. Em 2020, por exemplo, 0
Programa de Estagio G.Start teve 37% de pessoas negras contratadas e o Programa de Trainee G. Future
contratou 30% de pessoas negras (SEJARELEVANTE, 2022).

Problema

Barbara Dinalli, lider global de remuneragdo e performance da Gerdau, refor¢a que “a decisdo de
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revisitar o bdnus de longo prazo da alta lideranca da empresa é fruto do avanco de nossa transformacéo
cultural, em pleno curso desde 2014. A revisdo do ILP deve impulsionar e direcionar o planejamento e as
tomadas de decisoes estratégicas das equipes e, consequentemente, da Gerdau globalmente” (GERDAU,
2020a).

A Gerdau reconhece que a maior transparéncia e o engajamento com metas claras de desempenho
em temas ESG criam novos desafios por si so, em especial a necessidade de disseminar eficazmente essa
agenda por toda a estrutura produtiva de uma companhia de grande porte. A norma do ILP, que comecou
em 2020, estipula que cerca de 20% do valor dos b6nus de longo prazo, incorporados a remuneragdo
variavel dos executivos, estejam condicionados ao cumprimento das metas ESG.

O ponto que levanta discussdo é a propor¢cdo da extensdo do ILP. Inicialmente, a medida é
implementada para todos os executivos de alta lideranca que possuem remuneracdo de incentivo de longo
prazo, com o intuito de levar os critérios ESG, de forma ainda mais profunda, para o centro das tomadas
de decisdo estratégicas da empresa. Todavia, para que a conduta ESG de fato se alastre por todos os
niveis da empresa, é preciso instituir mecanismos para motivar a média geréncia e seus subordinados a
trilhar esse caminho. Nesse sentido, cabe discutir que acdes a Gerdau pode estabelecer para motivar 0s
outros niveis além da lideranca sénior a perseguirem a exceléncia nos aspectos ESG.

Abdalla et al. (2016) defende que a lideranga contribui para o desenvolvimento de diversas
estratégias e que a lideranca ética pode promover ganhos de produtividade e comportamentos de
cidadania nos funcionarios, pois os liderados ao perceberem seus lideres mais éticos, tendem a
desenvolver comportamentos de cidadania organizacional. Mas 0 ponto em questdo € se apenas instituir
diretrizes ESG na alta direcdo da Gerdau seria suficiente para perpetuar essa perspectiva entre todos 0s

funcionaérios.
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Notas de Ensino

Fontes dos dados

Os elementos contextuais e conceituais utilizados neste caso de ensino foram obtidos a partir de
dados publicos divulgados na midia relativos a Gerdau. Os dados coletados referem-se aos anos 2020-
2022. A estrutura do caso e das notas de ensino seguem as recomendagdes para a modalidade, tais como

aquelas reportadas por Alberton e Silva (2018) e Chimenti (2020).

Objetivos educacionais

Este caso foi desenvolvido para aplicacdo nos cursos de graduacdo e pds-graduacao lato sensu na
area de Gestdo, em disciplinas de Controladoria e Controle Gerencial, em sessdes que abordem os
conceitos relacionados a sistemas de incentivo e remuneracdo. Nesse sentido, 0s objetivos de
aprendizagem sdo: (a) discutir como 0s conceitos de sistemas de incentivo e remuneracdo podem
conduzir a¢bes de executivos; (b) conhecer e identificar métricas usadas nesses sistemas; (c) analisar de
forma critica como métricas que incorporem questbes ambientais, sociais e de governanca podem ser
usadas nesses sistemas; (d) abordar diferentes formas, seus pontos fortes e fracos, que métricas ESG

podem ser incorporadas nos sistemas de incentivo e remuneracao.

Questdes
Tendo em vista 0s objetivos didaticos propostos para o0 caso, sugerimos questdes para reflexao.
Todavia, essas questdes sdo sugestdes para estimular a analise do caso em condicGes similares pelos
diferentes pequenos grupos, podendo ser modificadas ou ndo consideradas a critério do professor, a fim
de melhorar sua aderéncia ao plano de ensino.
1) Com base nos conceitos apresentados identifique os elementos que a¢bes a Gerdau pode
implementar para instituir agdes ESG,;
2) Relacione o papel de sistemas de incentivo e remuneragdo como indutor de a¢fes ESG na
Gerdau;
3) Discuta métricas financeiras e ndo financeiras, além das dotadas pela Gerdau, que podem
ajudar a direcionar a¢cdes ESG na Gerdau;
4) Elenque os principais pontos fortes e fracos da Gerdau na incorporagdo de meétricas ESG
no ILP.
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Plano de ensino
Sugere-se que 0 caso para ensino seja disponibilizado previamente aos alunos e que sejam

direcionadas leituras prévias como suporte para a analise das questfes propostas. Na aplicacdo do caso,
recomenda-se a discussdo inicial em grupos com poucos alunos e, em seguida, a discussdo em plenaria
com a exposi¢do de um representante de cada um dos grupos. Por fim, o professor encerra a discusséo,
apresentando um mapeamento das ideias que emergiram, relacionando as mesmas aos conceitos teoricos.

A Tabela 1 sumariza o tempo recomendado para as atividades do caso.

Tabela 1 — Tempo recomendado para as atividades do caso

Atividades Duracgdo (minutos)
Abertura da discussédo do caso pelo professor 5-10
Discussdo em pequenos grupos 30-40
Exposicao dos representantes dos pequenos grupos 30-40
Fechamento pelo professor 10-15

Nivel de dificuldade do caso

Erskine, Leenders e Mauffette-Leenders (1998) definem um critério para inferir o nivel de
dificuldade de um caso para o ensino. Essa dificuldade ¢ mensurada mediante trés dimensdes: analitica,
conceitual e de apresentacdo. Cada uma delas é ainda subdividida em trés niveis de dificuldade, formando
0 “cubo de dificuldade do caso”. A dimensdo analitica refere-se a natureza da tarefa diante do dilema, a
dimensdo conceitual diz respeito a complexidade dos conceitos envolvidos e finalmente a dimenséo de
apresentacdo compreende a quantidade e qualidade da informacdo presente no caso. Nesse sentido, a

classificacdo do presente caso é trazida na Tabela 2.

Tabela 2 — Nivel de dificuldade do caso

Dimensao Dificuldade Razdes
A tarefa a ser desenvolvida no caso tem uma dificuldade intermediaria, ao
Analitica 3 passo que implica numa analise qualitativa da situagdo encontrada, mas nao

carece de avaliagGes detalhadas de calculo.
Conceitos de sistemas de incentivo e remuneracdo devem ser articulados a

conceitos de ESG
O tamanho do caso é intermediario e informagGes pertinentes ao dilema sédo

trazidas de forma organizada.

Conceitual 3

Apresentagéo 2
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