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O IMPACTO DA INTEGRACAO DE INDICADORES ESG NA GESTAO
ESTRATEGICA DA EMPRESA M. DIAS BRANCO

RESUMO:

Este artigo analisa o impacto da integracdo dos indicadores ESG (Ambiental, Social e
Governanca) na gestdo estratégica da M. Dias Branco, com foco no papel da controladoria
nesse processo. A pesquisa tem abordagem qualitativa, de carater descritivo, bibliogréfico
e documental, estruturando-se como estudo de caso. A analise concentrou-se em
documentos corporativos, relatorios de sustentabilidade e literatura académica. Os
resultados evidenciam que a adogéo de praticas ESG contribui para a reducéo de riscos,
aumento da eficiéncia, valorizacdo da marca e fortalecimento das relagdes com
stakeholders. A controladoria exerce papel fundamental na incorporacdo desses
indicadores aos processos organizacionais, atuando na coleta, analise e comunicagéo de
dados socioambientais e de governanca. A atuacdo estratégica da controladoria se
manifesta na formulacdo de politicas sustentaveis, no reporte de informacdes relevantes
e no suporte a tomada de decisdo. Conclui-se que a integracdo de indicadores ESG
promove uma mudanc¢a no modelo de gestdo, exigindo maior transparéncia, ética e visao
de longo prazo. O estudo destaca que, ao incorporar praticas ESG, as empresas ndo apenas
respondem as demandas sociais, mas também reforcam sua competitividade e perenidade
no mercado.

Palavras-chaves: ESG. Sustentabilidade. Controladoria. Governanga Corporativa. Gestao
Estratégica

ABSTRACT:

This article analyzes the impact of integrating ESG indicators (Environmental, Social,
and Governance) into the strategic management of M. Dias Branco, with a focus on the
role of the controllership in this process. The research follows a qualitative approach, with
a descriptive, bibliographic, and documental nature, structured as a case study. The
analysis focused on corporate documents, sustainability reports, and academic literature.
The results show that the adoption of ESG practices contributes to risk reduction,
increased efficiency, brand enhancement, and the strengthening of stakeholder
relationships. The controllership plays a fundamental role in incorporating these
indicators into organizational processes, being responsible for the collection, analysis,
and communication of socio-environmental and governance data. Its strategic role is
reflected in the development of sustainable policies, the reporting of relevant information,
and support for decision-making. It is concluded that the integration of ESG indicators
promotes a shift in the management model, requiring greater transparency, ethics, and
long-term vision. The study highlights that by incorporating ESG practices, companies
not only respond to social demands but also reinforce their competitiveness and longevity
in the market.

Keywords: ESG. Sustainability. Controllership. Corporate governance. Strategic
management.



1 INTRODUCAO

Devido as crescentes preocupac@es com a sustentabilidade e a responsabilidade
corporativa, as empresas foram obrigadas a adotar praticas mais alinhadas aos principios
ESG - Ambiental, Social e de Governanga (Freitas et al., 2020). Os indicadores se tornam
essenciais para a gestdo estratégica, influenciando decisdes operacionais, alocacdo de
recursos e relacfes com as partes interessadas (Kramer, 2011; Porter, 2021). Além de
atender as crescentes expectativas regulatorias e sociais, a integracdo do ESG ao controle
pode proporcionar vantagens competitivas, incluindo reducdo de risco financeiro,
melhoria da reputacdo e abertura de novas oportunidades de mercado (Silva Medeiros,
2020).

Os trés pilares da sustentabilidade empresarial sdo: o fator ambiental (Environmental),
que inclui a gestdo de recursos naturais, emissdes de carbono e politicas ambientais; o
fator social (Social): que esta relacionado as condi¢des de trabalho, direitos humanos e
impacto na comunidade; e a governanga corporativa (Governance), que inclui
transparéncia, ética e estrutura organizacional (Freitas et al., 2020). Adoc¢do de praticas
ESG, tem exigido mais compromissos das empresas em termos de sustentabilidade e
responsabilidade social (Kramer, 2011; Porter, 2011).

A controladoria, como um papel crucial dentro das organizagbes, dentro das
organizacOes, desempenha um papel estratégico na incorporacdo de critérios ESG,
fornecendo informacGes para a tomada de decisdes e mensurando o impacto dessas
praticas no desempenho do negdcio (Santos, 2021; Schmidt, 2021). Para garantir a
sustentabilidade e a competitividade dos negdcios no cenério global, é essencial entender
como os indicadores ESG afetam a gestdo estratégica e o papel da controladoria nesse
contexto (Padoveze, 2018). A medida que o volume de dados ESG aumenta, as empresas
enfrentam desafios cada vez maiores no gerenciamento desses dados. De acordo com uma
pesquisa da Bloomberg com quase 200 profissionais do mercado financeiro na Europa,
indicou que 63% dos entrevistados estdo preocupados com a qualidade e a cobertura das
informacgdes ESG disponiveis. Dito isto, elaborou-se o seguinte problema de pesquisa:
Como a integracdo de indicadores de ESG (Ambiental, Social e Governanga) na
controladoria, impacta a gestdo estratégica da M. Dias Branco?

Para isso, 0 estudo tem o intuito de contribuir com a exploracdo do tema que, apesar de
sua importancia, ainda é relativamente recente; por meio da metodologia descritiva onde
sdo levantados argumentos. Assim, o objetivo geral deste estudo tem por analisar o
impacto da integragdo dos indicadores de ESG (Ambiental, Social e Governanga) na
controladoria e sua influéncia na gestdo estratégica da M. Dias Branco. Como objetivos
especificos, temos: (i) identificar como os indicadores de ESG sdo incorporados aos
processos da controladoria, (ii) avaliar os desafios e beneficios da implementacdo dos
critérios ESG na gestdo estratégica, (iii) verificar o papel da controladoria na mensuracao,
monitoramento e reporte dos indicadores ESG.

O artigo esta estruturado em cinco se¢des: a primeira introdutoria, nesta encontra-se o
tema em questdo e os objetivos do trabalho; a segunda € apresentado o referencial teérico,
englobando conceitos e citagcbes de autores renomados pertinentes ao tema; a terceira
consiste na apresentagdo da metodologia do estudo de caso e pesquisa empirica; a quarta
expde a discussdo e analise dos resultados da pesquisa realizada; a quinta exibe a
conclusdo, incluindo limitagdes de estudo. Por fim, as referéncias bibliogréficas.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Controladoria e ESG



A controladoria, como setor encarregado do planejamento, supervisdao e
informacao gerencial, tem um papel fundamental na administracdo estratégica. Autores
como (Anthony, 2007; Govindarajan, 2007) ressaltam a relevancia da controladoria na
determinacdo de objetivos, acompanhamento do rendimento e apoio a tomada de
decisbes. Com o progresso do cenario empresarial, a controladoria ultrapassa o papel de
"guardid das financas" para se transformar em um aliado estratégico. A importancia de
sistemas de controle que harmonizem as opera¢fes com as metas estratégicas, incluindo
indicadores nédo financeiros, como destacam os escritores (Kaplan, 1996; Norton, 1996;
Simons, 1995).

A incorporacdo de indicadores ESG (Ambiental, Social e Governanga) na
administracdo estratégica das empresas simboliza um progresso notavel na funcdo da
controladoria. Tradicionalmente voltada para dados financeiros, a controladoria esta
expandindo sua area de atuacdo para incluir informagdes ndo financeiras, motivada pelo
aumento da procura por transparéncia, sustentabilidade e responsabilidade empresarial.
ESG pode ser caracterizado como fatores ambientais, sociais e de governanca usados para
medir o desempenho sustentavel das empresas (Bhandari, 2014; Tripathi, 2014; Watson,
2015).

Um indicador de avaliacdo de sustentabilidade, como o ESG (Environment, Social
and Governance), é uma estimativa de desempenho relevante que tem a governanga como
elemento moderador. Ele inclui uma pontuacdo geral que espelha uma perspectiva
equilibrada de uma organizagéo nas esferas ambiental, social, governanga e desempenho
econémico ao longo do tempo (Nuber et al., 2019).

Os indices ESG refletem as iniciativas das empresas que geram impacto para
remediar os danos ao meio ambiente, injusticas sociais e melhorar as suas praticas de
governanca, seja a empresa pertencente ao setor publico ou privado (Walter, 2020). Este
é um critério que orienta investimentos voltados para a sustentabilidade e foi estabelecido
como uma norma. Um indicador para medir a performance das organiza¢ées em termos
de préaticas ambientais, sociais e trabalhistas de administracao.

Conforme dados do Social Investment Forum’s (2006), os investimentos em
empresas com responsabilidade social cresceram 258% desde 1995, variacdo maior do
que a dos ativos administrados nos Estados Unidos. Os dados de 2006 da Mercer
Investment Consulting reportam que de todos os investimentos do Reino Unido cerca de
47% s&o investimentos comprometidos com o Environmental, Social and Governance
(ESG) Analysis (Gomes, 2011; Tortato, 2011).

A controladoria, com sua competéncia em coletar, examinar e compartilhar
dados, tem um papel fundamental na incorporacao de indicadores ESG na administracédo
estratégica e podem auxiliar na definicdo de métricas ESG relevantes, no monitoramento
do desempenho e na comunicacdo transparente com stakeholders. Ademais, a préatica
ESG visa aprimorar a exatidao do que pode ser medido, controlavel em cada uma das trés
dimensGes, para determinar os desvios que sao aceitaveis de sustentabilidade (Walter,
2020).

A funcéo controladoria é crucial na incorporacdo dos critérios ESG (Ambiental,
Social e Governanga) nas instituicdes. Como encarregado do monitoramento e supervisao
das préticas empresariais, a controladoria garante que as ag¢fes ligadas ao ESG sejam
postas em pratica de maneira eficiente e estejam em sintonia com os objetivos estratégicos
da organizacéo.

No contexto ambiental, a controladoria supervisiona a utilizacdo eficaz dos
recursos naturais e a diminuicdo dos efeitos ambientais, assegurando a aderéncia as
normas ambientais e incentivando praticas sustentaveis. Na esfera social, monitora as
politicas de responsabilidade social empresarial, garantindo que as iniciativas favoregcam



tanto a comunidade quanto os funcionarios. No que diz respeito & governanca, a
controladoria zela pela transparéncia, ética e conformidade, reforcando a confianca dos
interessados e a imagem da empresa.

A incorporacdo dos critérios ESG nas praticas de negocios tem mostrado uma
ligacdo positiva com o rendimento financeiro das organizagdes. Pesquisas apontam que a
implementacdo de préaticas sustentaveis e responsaveis socialmente pode levar a um
aumento na satisfacdo dos colaboradores, aprimoramento da imagem da empresa e,
consequentemente, a melhores resultados financeiros. Ademais, cada vez mais
investidores estdo cientes das praticas ESG, levando-as em conta em suas escolhas de
investimento.

Figura 1 - Dimensdes Ambiental, Social e Governanca

Ambiental

Avalia o impacto ambiental que é gerado pela ;
organizagio em relagio a: /
f
Mudangas Climaticas ‘

Ecoeficiéncia | Se—— Social
Educagdo \ ENVIRONMENTAL "T‘M i3a fqndura dos cvurewm humanos por melo
Impacto e Gestdo 8 \ da avaliacdo das relagbes com

Direitos Humanos
Diversidade e Inclusdo
Relagdes de Trabalho

Governanga e Cadeia de Suprimento
Avalla toda a estrutura administrativa g Relacdo de Consumo
organizacional , sendo estes conselho e comité, / Desenvolvimento Local
por medo dos seguintes aspectos: aopn

v Visdo, Estratégia e Compromisso ( A4

* Governanca Organizacional

* Operagio e Gestdo \\EIMRNANCE

Fonte: (Fréﬁner Poffo, Rubia, 2024).

A Figura 1 apresenta as dimensdes de ESG (Ambiental, Social e Governanca),
que sdo critérios usados para avaliar a sustentabilidade e a responsabilidade social de uma
organizacao. Esta estratégia ESG é crucial para empresas que almejam a sustentabilidade
a longo prazo, uma vez que afeta de forma positiva a reputacdo, atrai investidores e
consolida a relagdo com os stakeholders.

A controladoria desempenha um papel crucial na administracdo e aplicagdo dos
critérios ESG (Ambiental, Social e Governanca), conforme ilustrado na figura 1. Ela atua
como o "cérebro" responsavel pela integracdo e acompanhamento dos indicadores de
performance, assegurando gque a organizacdo adote praticas sustentaveis e responsaveis.
A empresa que afirma possuir ESG deve satisfazer as diversas demandas dos diversos
grupos. Interesse relacionado ao desempenho econdmico eficaz, social e ambiental da
organizacdo estes sdo voltados para a administracdo (Chen et al., 2022; Friede et al.,
2015).

3 METODOLOGIA

Esta pesquisa adota uma abordagem qualitativa, descritiva, bibliografica e documental,
por meio da realizacdo de um estudo de caso Unico, tendo como objeto a empresa M. Dias
Branco, empresa brasileira do setor alimenticio, fundada em 1930 especializada na
producdo e comercializagédo de biscoitos, massas, farinhas, margarinas e outros produtos
relacionados e, atualmente, lider no mercado de massas e biscoitos no Brasil e
reconhecida por suas préaticas consolidadas de sustentabilidade e governanca corporativa.
A escolha da organizacéo se justifica por sua significativa representatividade no setor



alimenticio brasileiro, pela ampla divulgacdo de relatérios de sustentabilidade e pelo
notavel engajamento com os principios ESG, elementos que proporcionam um contexto
empirico relevante e com acesso para a investigacao.

O estudo de caso, conforme definido por Yin (2014), é uma estratégia metodoldgica
adequada quando se busca compreender fendmenos contemporéneos dentro de seu
contexto real, permitindo uma analise aprofundada a partir de diferentes fontes de
evidéncia. Neste trabalho, o fendmeno central investigado consiste na forma como os
indicadores ESG sdo incorporados aos processos de gestdo estratégica, com especial
atencdo para o papel da controladoria nesse processo de integracéo.

O desenho metodoldgico estd orientado pelo tripé que estrutura o estudo de caso: o
contexto organizacional da M. Dias Branco, o fendmeno relacionado a atuacdo da
controladoria na internalizacdo dos indicadores ESG e as evidéncias extraidas de fontes
bibliograficas e documentais. O processo foi conduzido com base em principios éticos da
pesquisa, assegurando a utilizacao responsavel dos dados publicos e a transparéncia dos
procedimentos adotados.

A investigacdo fundamenta-se na analise de documentos institucionais e relatorios
publicos da empresa, bem como em obras académicas que discutem os conceitos de ESG,
sustentabilidade empresarial e controladoria. A analise dos dados seguira a técnica de
andlise de conteddo, permitindo a interpretacdo das informacgdes a luz do referencial
tedrico selecionado, com énfase na identificacdo de padrbes, categorias e relacdes
significativas entre as praticas observadas e os conceitos estudados.

4 Analise de dados
4.1 ESG (Ambiental, Social e Governanca)

A empresa tem intensificado sua dedicagdo a préaticas sustentaveis e governanca
empresarial, implementando acfes que incentivam a responsabilidade ecoldgica, a
transparéncia e a ética nos negocios. Este progresso evidencia uma estratégia focada na
sustentabilidade, reforcando sua imagem, atraindo investidores e assegurando um
desenvolvimento mais harmonioso e em sintonia com as expectativas do mercado e da
sociedade.

Quadro 1 - Principais iniciativas ESG
Ambiental

Social Governancga

Manutengéo do rating ESG

Reduc&o no consumo de &gua: Entrada no Indice Teva Mulheres

Meta de atingir 30% de
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na Lideranga e no IDIVERSA B3,
promovendo diversidade de
género.

AA pelo MSCI desde 2022.

Aumento na participacdo de
energia renovavel na matriz

Programas de saude e seguranca
do trabalhador.

Participag&o no Indice de
Sustentabilidade

energética, saindo de 32,6% para
65,3% em 2023.

Implementacdo do Programa
Descarbonize, focado na reducéo
de emissdes de carbono.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Empresarial (ISE B3).

Investimentos em comunidades
locais.

Premiacédo pelo Prémio
Anefac pela transparéncia e
boas praticas ESG.

A implementacdo de praticas ESG (Ambiental, Social e Governanga) tem se
firmado como uma tatica crucial para companhias que desejam balancear o
desenvolvimento econdmico, a responsabilidade social e a sustentabilidade ambiental. A
geracdo de valor compartilhado € crucial para o éxito das empresas a longo prazo,
conciliando interesses empresariais com necessidades sociais e ambientais (Kramer,
2011; Porter, 2011). Percebe-se que a ESG, alem de consolidar a imagem da empresa e



satisfazer as demandas cada vez maiores de investidores e consumidores, também
promove a inovacdo e a competitividade das organizacfes. Empresas que incorporam
principios de sustentabilidade, sustentabilidade e governanca em sua estratégia sdo
capazes de minimizar riscos operacionais, diminuir despesas através da eficiéncia
energética e otimizacdo além de atrair profissionais comprometidos com objetivos
sustentaveis.

A sustentabilidade deve ser vista como uma caminhada, embora pareca um
assunto recente, requer planejamento e medidas consistentes a longo prazo. A companhia
esta constantemente sendo testada nesse aspecto e busca estar atenta a todas as
ocorréncias ao seu redor. Ha diversas perspectivas e opc¢des dentro da sustentabilidade,
portanto, € crucial selecionar o que realmente tem relevincia para 0 no0sso
empreendimento o que gera valor tanto para a organizacdo quanto para a sociedade.

A M. Dias Branco possui o Projeto Escola, que ja ha algum tempo oferece esse
primeiro encontro das pessoas, principalmente das criancas, com a companhia. 1sso
contribui para estabelecer uma ligacdo, um vinculo auténtico, uma cultura de
proximidade. Ademais, outras acfes evidenciam essa preocupacdo em aderir a uma
agenda que seja relevante para empreendimento, como as iniciativas direcionadas a
comunidade local. E crucial estar alerta e atento as demandas sociais atuais, como
evidenciado pelas inundagdes no Rio Grande do Sul.

Portanto, 0 ESG nao deve ser visto apenas como um dever ético, mas como uma
vantagem estratégica que garante a longevidade e o desenvolvimento sustentavel das
empresas em um mercado cada vez mais competitivo e volatil. A figura 3 mostra o0s
indicadores mais relevantes de sustentabilidade da M. Dias Branco, ao comparar 0S
resultados do primeiro trimestre de 2024 (1T24) com os do mesmo trimestre de 2023
(1T23), segmentados em trés pilares: Zelar pelo planeta, confiar nas pessoas e construir
Aliancas.

Figura 2 — Principais indicadores
Principais Indicadores — 1724 vs. 1T23
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Fonte: (M. Dias Branco, 2024).

O ISE é um indicador de grande importancia, que atua como um termémetro no
progresso rumo a sustentabilidade. Ele ndo simboliza um marco final, mas sim um
espelho do nosso progresso ao longo do tempo. A cada ciclo, os critérios se tornam mais
precisos, pois 0 mundo esta em constante transformacdo e as expectativas s6 crescem.
Em 2014, existiu a necessidade de acelerar e foi criado oito grupos de trabalho para tratar
melhor desta questdo. Foi nesse momento que a empresa comecgou a abordar temas mais
aprofundados como salde e bem-estar, cultura da empresa, questdes de embalagem,
emissOes e descarte, além de monitorar nossos fornecedores.



Para que tudo isso ocorra de maneira estavel, o suporte da lideranca é essencial.
Este sincronismo entre a direcdo superior e as equipes assegura que as acfes sejam
efetivas, tanto de cima para baixo quanto de baixo para cima. Quando a sustentabilidade
é abordada de maneira integrada, os beneficios surgem a longo prazo, pois 0s riscos
diminuem e o empreendimento se consolida. Existe uma conexdo direta entre a
sustentabilidade e a lucratividade. Por exemplo, a entrada no ISE foi um resultado natural
das agdes ja implementadas: a medi¢do das emissdes e 0 compromisso com praticas
éticas.

Quadro 2 - Estratégia e Sustentabilidade na M. Dias Branco

Tépico Descrigédo
Sustentabilidade como parte da estratégia Esta alinhada ao planejamento e a decisdo da
organizagao.
Jeito de fazer negdcio A sustentabilidade é um método de gestéo do
negdcio, ndo apenas uma medida isolada.
Mais que ecologia Estende-se além do ambiente natural abrange

elementos sociais, econdmicos e de governanca.

lucro sustentavel.

Investimento, ndo gasto Proporciona lucro a longo prazo, concentrando-se em

e a elaboracdo do planejamento estratégico.

Relacdes éticas e transparentes Requer a concordancia de todas as partes envolvidas

Menor risco e ambiente favoravel Diminui perigos e refor¢a as condicfes para o
desenvolvimento do empreendimento.

Sustentabilidade como jornada Trata-se de um processo continuo, ndo de um ponto
final.
ESG (Ambiental, Social e Governanca) Conjunto de a¢6es que direcionam uma atuagdo mais

consciente e unificada.

jornada, ndo o objetivo final.

ISE (Indice de Sustentabilidade Empresarial) E uma referéncia importante, mas é consequéncia da

Filtros nas agendas de sustentabilidade A empresa precisa concentrar-se no que realmente

contribui para o seu modelo de negocios e cria valor.

Fonte: (M. Dias Branco, 2024).

Na M. Dias Branco, a sustentabilidade faz parte da estratégia corporativa e é vista
como uma maneira de realizar negécios. Estende-se além do tema ambiental, abrangendo
também elementos sociais, econdmicos e de gestdo. E percebida como um investimento
que proporciona lucro duradouro a longo prazo, minimiza riscos e favorece um ambiente
mais propicio ao desenvolvimento. A companhia acredita que a atuagdo ética e
transparente, em consonancia com o planejamento estratégico, intensifica a relacdo com
todos os envolvidos. Aqui estdo os graficos mostrando o progresso da empresa em relacao
as suas metas ambientais:

Gréfico 1 - Uso de Energia Renovavel



Uso de Energia Renovavel (2022-2024)
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Em andlise ao grafico, pode-se observar a utilizacdo de energia renovavel na
organizacdo aumentou consideravelmente, aumentando de 32,6% em 2022 para 65,3%
em 2023, com a previsdo de atingir 75% em 2024. Este progresso reforca a dedicacdo da
companhia a sustentabilidade, diminuindo sua pegada de carbono e adequando suas
operacOes a praticas mais responsaveis e ecologicamente corretas.

Este progresso no uso de energia renovavel evidencia o comprometimento
estratégico da companhia com a responsabilidade ecoldgica e a mudanca para um modelo
de negdcios mais ecologico. Diminuir a dependéncia de fontes de energia ndo renovaveis
ndo sO auxilia na mitigacdo dos efeitos ambientais, mas também pode trazer vantagens
econémicas a longo prazo, diminuindo despesas operacionais e tornando a empresa
menos suscetivel a variagcdes nos precos dos combustiveis fosseis.

Ademais, essa acdo pode consolidar a reputacdo da companhia junto a
consumidores e investidores que valorizam préticas sustentaveis, ampliando sua
competitividade no mercado e adequando-se a normas ambientais cada vez mais
rigorosas.

Figura 3 - Alianca Omega

ALIANCA
OMEGA
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Investimento de R$ 9 milhdes
3 parques edlicos, instalados em Paulino Neves/MA
Capacidade instalada do complexo: 97,2 MW

Total redirecionado para M. Dias Branco: 18 MW (50% da necessidade da
Companhia)

Meta de utilizagao de 90% de energia renovavel até 2030

Fonte: (M. Dias Branco, 2024)

A figura 3 mostra a Alianca Omega, uma colaboracgio estratégica focada na
producéo de energia edlica. O empreendimento demanda um aporte financeiro de R$ 9
milhdes para a construgdo de trés parques eolicos em Paulino Neves, no Maranhdo. Esses
parques, em conjunto, ttm uma capacidade instalada de 97,2 megawatts (MW), sendo
que 18 MW sdo especificamente destinados para atender a M. Dias Branco, que
corresponde a 50% do consumo energético da companhia.

Ademais, a iniciativa esta em consonancia com o compromisso da M. Dias Branco
estd comprometido com a sustentabilidade, intensificando seu objetivo de usar 90% de
energia renovavel até o ano de 2030. A agdo representa um avanco significativo na



direcdo da transicao energética e na consolidagdo de uma matriz mais sustentavel e eficaz
dentro da organizacao.

Gréfico 2 - Reuso de agua
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A solucdo do grafico 2 mostra o reuso de agua apresentou uma leve queda em
2023, mas mantém uma tendéncia de crescimento para 0s proximos anos. Esse
movimento indica o compromisso da empresa com a eficiéncia hidrica, buscando otimizar
0 consumo de recursos naturais e fortalecer suas préaticas sustentaveis.

A pequena diminuicdo no reaproveitamento de agua em 2023 pode ser resultado
de desafios operacionais, alteracbes nos processos de producdo ou variagbes na
disponibilidade de tecnologias para captacdo e processamento. Contudo, a previsdo de
expansao para os proximos anos enfatiza a necessidade da companhia em implementar
acOes mais eficazes no uso da agua, em sintonia com as tendéncias mundiais de
sustentabilidade.

Investimentos em solugdes inovadoras para reaproveitamento, melhoria de
processos industriais e sensibilizacdo interna podem auxiliar na expansdo desses indices,
minimizando o desperdicio e assegurando uma administracdo de recursos hidricos mais
consciente. Este compromisso ndo apenas reduz os impactos ambientais, mas também
pode trazer vantagens econdmicas e consolidar a imagem da empresa ho mercado.

Gréfico 3 - Reducdo de emissdes de CO2
Reducao de Emissdes de CO2 (2022-2024)
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Ao explorar o grafico 3, a empresa avanca de forma consistente na reducéo de
emissdes de CO2, mantendo progresso continuo para alcangar a meta de 20% até 2030,
reforcando seu compromisso com a sustentabilidade e a mitigagdo dos impactos
ambientais. A diminuicdo gradual das emissdes de CO2 evidencia 0 compromisso da
companhia em implementar praticas mais sustentaveis e inovadoras em suas atividades.



Este progresso pode estar ligado a atualizagdo de processos industriais, ao aumento do
uso de energia renovavel e a implementacdo de tecnologias mais eficazes na
administracao de emissoes.

Essa estratégia, alem de auxiliar na conservacdo do meio ambiente, pode
proporcionar beneficios competitivos, tais como a adesdo a normas ambientais mais
estritas, acesso a incentivos governamentais e o reforco da reputacdo da marca junto aos
consumidores e investidores. Para manter esse ritmo e atingir o objetivo de 20% até 2030,
a companhia pode prosseguir com investimentos em inovacao, compensacdo de carbono
e aprimoramento da eficiéncia energética ao longo de toda a sua cadeia de produgao.

Além disso Eccles , loannou e Serafeim (2014) ressaltam que companhias com
excelente performance em ESG geralmente alcangam melhores resultados financeiros e
maior reconhecimento no mercado.

4.2 Controladoria

A controladoria da M. Dias Branco concentra-se principalmente na gestdo de
riscos, auditoria e conformidade. Nos Ultimos trés anos, varias acdes foram postas em
pratica para reforcar a governanca corporativa, incluindo aperfeicoar os controles
internos, implementar novas tecnologias para 0 acompanhamento de riscos e reforcar as
politicas de aderéncia. Essas a¢cdes demonstram um compromisso cada vez maior com
boas praticas empresariais, fortalecendo a reputacdo da companhia no mercado e gerando
valor duradouro para seus interessados. A protecdo contra oscilagbes financeiras e
melhora a previsibilidade dos resultados contabeis (Martins, 2017).

Quadro 3 - Principais iniciativas da controladoria

Gestdo de Riscos e Compliance Auditoria e Transparéncia
Criacdo de um mapa de controles internos, revisado | Certificacdo Quality Assessment (QA) do
pelas auditorias interna e externa e pelo Comité de Instituto de Auditores Internos do Brasil,
Auditoria. valida até 2027.
Politica formal de gestdo de riscos, baseada nos Adocao de uma politica de hedge para
referenciais COSO, IlA e IBGC. protecdo contra varia¢fes cambiais e

volatilidade de commodities.

Fortalecimento do Programa de Compliance, com Relatorios trimestrais do Comité de Auditoria

treinamento de 84% dos colaboradores para o Conselho de Administracdo,

administrativos e 47% da equipe operacional. garantindo maior controle e
acompanhamento.

Aderéncia a 1SO 37001 — Sistema de Gestdo
Antissuborno, demonstrando maior
comprometimento com praticas éticas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A M. Dias Branco tem se sobressaido pela sua estratégia robusta e organizada na
Gestdo de Riscos e Compliance, estabelecendo praticas que asseguram a transparéncia, a
ética e a governanca corporativa. Um dos progressos mais notaveis foi a elaboragéo de
um mapa de controles internos, constantemente revisado por auditorias internas e
externas, bem como pelo Comité de Auditoria, garantindo uma administragdo mais eficaz
e segura.

A certificacdo Quality Assessment (QA) também destaca a busca pela exceléncia,
concedida pelo Instituto de Auditores Internos do Brasil e valida até 2027. Esta
certificacdo confirma que a auditoria interna atende aos padrdes de qualidade mais
elevados, fortalecendo a confianca da empresa no mercado.



Na gestdo de riscos, a companhia implementa uma politica fundamentada nos
padroes COSO, IIA e IBGC, assegurando que suas praticas estejam em conformidade
com as melhores orientagGes internacionais. Ademais, a adogdo de uma estratégia de
hedge tem se mostrado crucial para atenuar os efeitos da volatilidade cambial e das
variag0es nos pregos das commodities, salvaguardando a estabilidade financeira da
empresa.

O Programa de Compliance tem sido constantemente aprimorado, demonstrando
adedicacdo da empresa a integridade e a observancia das regulamentacdes. O treinamento
dos funcionarios é uma prioridade, atingindo 84% do time administrativo e 47% dos
colaboradores operacionais, fortalecendo a cultura de ética e responsabilidade na
empresa. A isso se acrescenta a implementacdo da ISO 37001 - Sistema de Gestéo
Antissuborno, que evidencia uma dedicacgdo estrita a prevencao de fraudes e corrupgéo.

O trabalho do Comité de Auditoria, que fornece relatérios trimestrais ao Conselho
de Administracdo, também evidencia a transparéncia na administracdo. Este
procedimento assegura um monitoramento constante das praticas de governanca,
possibilitando tomadas de decisdes mais estratégicas e embasadas.

Este conjunto de agdes reafirma a dedicacdo da companhia a governanca
corporativa, ética e transparéncia, assegurando protecao para investidores, acionistas e
partes interessadas. Ademais, evidencia uma conformidade com as melhores préticas
globais, fomentando um ambiente de trabalho mais seguro e eficaz.

A controladoria tem uma fungdo estratégica nas empresas, assegurando a
transparéncia, a integridade financeira e a aderéncia as regulamentacdes. A controladoria
contemporanea deve funcionar como um alicerce essencial para o processo decisério e
gestdo de riscos (Anthony, 2007; Govindarajan, 2007).

A controladoria contemporanea, além de sua fungdo tradicional de supervisdo e
controle financeiro, desempenha um papel consultivo, oferecendo analises proativas e
percepcdes estratégicas que contribuem para a maximizacéo do valor da empresa. Com o
progresso tecnoldgico e a digitalizacdo, recursos como inteligéncia artificial, big data e
analytics possibilitam que a controladoria ultrapasse a simples monitorizacdo de
indicadores passados, prevendo tendéncias e aprimorando procedimentos. Assim, ela se
estabelece como um componente crucial para a governanga corporativa, incentivando a
tomada de decisdes fundamentadas em dados e alinhadas com as metas estratégicas da
entidade. Os gréaficos ilustram a evolugdo da gestdo de riscos e compliance da empresa.

Gréfico 4 - Funcionarios treinados em Compliance
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme o grafico 4, o treinamento em compliance da empresa avancou
significativamente, com o percentual de funcionarios treinados aumentando de 70% em
2022 para 90% em 2024. Esse crescimento reforca 0 compromisso com a ética, a
transparéncia e o cumprimento das normas, fortalecendo a cultura organizacional e a



governanga corporativa. Destaca-se a importancia da governanga corporativa na
mitigacdo de riscos e no fortalecimento dos controles internos (Coso, 2017).

O crescimento no treinamento de compliance evidencia o0 empenho da companhia
em fomentar um ambiente de negdcios mais justo e em conformidade com as melhores
préaticas de governanca. Ao treinar seus colaboradores, a empresa diminui 0s riscos
ligados a ndo conformidades, tais como fraudes, penalidades regulatérias e prejuizos a
imagem.

A solucdo do gréafico 5, diz que a empresa tem conquistado novas certificacdes
anualmente, demonstrando seu compromisso continuo com a qualidade, seguranga e boas
praticas. Essas certificacdes reforcam a credibilidade da empresa e garantem a exceléncia
de seus produtos e processos.

Gréfico 5 - CertificacOes e selos de qualidade

Certificacdes e Selos de Qualidade (2022-2024)
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A continua conquista de novas certificacdes demonstra o empenho da organizacdo
em cumprir padrdes de qualidade e seguranca cada vez mais altos. Essas certificacdes ndo
sO garantem a aderéncia as regulamentacdes nacionais e internacionais, como também
reforcam a confianca de clientes, parceiros e investidores.

Além disso, a procura por certificacdes pode fomentar a inovacdo e o
aprimoramento constante dos procedimentos, assegurando maior eficicia operacional e
competitividade no cenario competitivo. Para manter esse progresso, a companhia pode
prosseguir com investimentos em capacitacdes, auditorias internas e inovacao
tecnoldgica, fortalecendo sua reputacdo como modelo de exceléncia e boas préticas.

Grafico 6 - NUmero de violagdes de Compliance
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Fonte: Elaborado pelo autor.



Os resultados do grafico 6 mostram o numero de violagbes de compliance
diminuiu, evidenciando a eficacia das politicas implementadas. Essa reducédo reforca o
comprometimento da empresa com a ética, a transparéncia e a melhoria continua de seus
processos internos. Além disso, o fortalecimento de programas de compliance aos
colaboradores administrativos demonstra 0 compromisso com a cultura ética e regulatéria
(Ferrell et al., 2019).

A diminuicdo das infragbes ao compliance, além de reduzir riscos legais e
financeiros, reforca a imagem da empresa no mercado, tornando-a mais segura para
investidores, clientes e parceiros. Para assegurar a manutencao dessa tendéncia favoravel,
é crucial continuar aprimorando as politicas de conformidade, intensificando as auditorias
internas, promovendo boas praticas e assegurando a adequacdo as alteracdes regulatérias.
Os graficos da evolucdo das receitas, custos e lucro da empresa:

Grafico 7 - Receita bruta anual
Receita Bruta Anual (2022-2024)
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A receita bruta da empresa teve um crescimento em 2023, mas registrou queda
em 2024, possivelmente impactada por desafios de mercado, como mudancas na
demanda, concorréncia ou fatores econémicos. Esse cenario exige atencdo para a
adaptacdo de estratégias e manutencdo do crescimento sustentavel. Este decréscimo
pode sinalizar a necessidade de mudancas estratégicas, tais como a diversificacdo de
produtos, revisdo de precos ou aprimoramento das operacdes, a fim de assegurar a
competitividade e a retomada do crescimento nos periodos futuros.

A diferenca na receita bruta de 2023 para 2024 destaca a necessidade de uma
administragdo rapida e proativa frente as flutuagdes do mercado. O crescimento
observado em 2023 pode ter sido impulsionado por elementos como 0 aumento da base
de clientes, estratégias de vendas bem-sucedidas ou melhoria da eficiéncia operacional.

Contudo, a queda em 2024 requer uma avaliacdo minuciosa para reconhecer 0s
principais obstaculos e ajustar a estratégia da companhia. A¢des como diversificar o
portfolio, investir em inovacao, estreitar a relagdo com os clientes e otimizar os gastos
podem ser cruciais para reverter essa tendéncia e assegurar um crescimento sustentavel
nos proximos anos.

No gréafico 8, A diminuicdo constante no CPV (Custo dos produtos vendidos) pode
sinalizar aprimoramentos na eficiéncia operacional, negociacdo com fornecedores,
otimizagdo da produgéo ou até mesmo uma diminui¢cdo no volume de vendas, se houve
uma diminuicgéo na atividade

Gréfico 8 - Custo dos produtos vendidos
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A queda no CPV (Custo dos produtos vendidos) em 2024, juntamente com uma
possivel reorganizacdo operacional, indica que a companhia optou por uma estratégia
para aprimorar sua eficacia e lucratividade. Esta transformacdo pode incluir o
encerramento de atividades menos rentaveis, a automacéo de procedimentos, a revisao de
contratos ou a revisdo do mix de produtos e servigos.

Na analise do grafico 9, o lucro liquido da empresa alcancou seu maior nivel em
2023, refletindo um periodo de forte desempenho financeiro. No entanto, em 2024, houve
uma gueda, possivelmente influenciada pela reducéo da receita e pelo impacto de custos
operacionais. Esse cendrio pode indicar a necessidade de estratégias para impulsionar a
eficiéncia, como controle de despesas, diversificacdo de produtos e ajustes na
precificacdo, garantindo a manutencao da lucratividade a longo prazo.

Gréfico 9 - Lucro liquido
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A variagdo do lucro liquido de 2023 para 2024 demonstra a influéncia de
elementos internos e externos na lucratividade da companhia. O auge em 2023 pode ter
sido estimulado por um periodo de grande procura, gestdo eficaz de custos ou
aperfeicoamento de processos. Por outro lado, a diminui¢cdo em 2024 indica desafios
operacionais que afetaram a margem de lucro, demandando uma estratégia para restaurar
o rendimento financeiro.

Para lidar com essa situacdo, a empresa pode implementar acbes como revisar
contratos com fornecedores, investir em inovacdo para aumentar a competitividade,
melhorar a eficiéncia na producao e reconhecer novas possibilidades de mercado. Assim,
conseguiremos balancear despesas e receitas, garantindo a viabilidade do
empreendimento a longo prazo.

5 CONCLUSAO

Este estudo teve como objetivo analisar o impacto da integracdo dos indicadores
ESG (Ambiental, Social e Governanca) nos processos de gestdo estratégica da M. Dias
Branco, com énfase no papel desempenhado pela controladoria. A partir de uma
abordagem qualitativa, descritiva, bibliografica e documental, p6de-se compreender



como a controladoria atua de forma proativa na incorporagdo desses indicadores,
contribuindo para uma gestdo mais ética, transparente e voltada ao desenvolvimento
sustentavel.

Em relacdo ao objetivo geral, constatou-se que a ado¢do estruturada de praticas
ESG, quando integrada a controladoria, amplia sua funcdo tradicional, permitindo que ela
atue ndo apenas como unidade de controle, mas também como suporte estratégico a
tomada de decisdo. Essa atuagdo promove maior alinhamento com as demandas de
stakeholders, melhora a reputacdo da empresa, fortalece a governanga corporativa e
contribui para a perenidade organizacional.

Os objetivos especificos também foram atendidos. Identificou-se que os
indicadores ESG estdo presentes nos processos da controladoria por meio de relatorios de
sustentabilidade, auditorias, mapeamento de riscos e ac6es de compliance. Avaliaram-se
os beneficios dessas praticas — como reducao de riscos, aumento da competitividade e
fortalecimento da imagem institucional —, bem como os desafios enfrentados, incluindo
a padronizacao dos indicadores e a necessidade de adaptar sistemas de controle a novas
exigéncias ndo financeiras. Por fim, verificou-se que a controladoria é essencial na
mensuracdo, monitoramento e reporte dos indicadores ESG, garantindo a confiabilidade
dos dados e a transparéncia exigida por investidores e 6rgaos reguladores.

Apesar das contribuicdes, esta pesquisa apresenta algumas limitagdes. O estudo
ndo inclui entrevistas ou observagdes em campo, o que pode limitar a generalizacdo dos
resultados para outros contextos organizacionais ou setores econdémicos. Além disso, a
auséncia de dados quantitativos impossibilita uma correlacdo estatistica mais robusta
entre indicadores ESG e desempenho financeiro.

Como sugestdo para estudos futuros, recomenda-se a ampliacdo da amostra,
incluindo empresas de diferentes portes e setores, bem como a aplicagdo de métodos
mistos que combinem andlises qualitativas e quantitativas. Também seria pertinente
investigar a percepcédo de profissionais da controladoria sobre os desafios e impactos da
agenda ESG no cotidiano corporativo, além de aprofundar o papel da tecnologia no
monitoramento desses indicadores.

Ademais, esse estudo o oferece uma contribuicdo relevante tanto para o meio
académico quanto para a pratica empresarial. No d&mbito académico, o estudo amplia a
compreensdo sobre o papel estratégico da controladoria na incorporacdo dos indicadores
ESG (Ambiental, Social e Governancga) a gestdo organizacional. Ao abordar um estudo
de caso real e documentado, o artigo reforca a aplicabilidade tedrica de autores como
Padoveze (2018), Santos e Schmidt (2021), Yin (2014), entre outros, integrando conceitos
de controladoria, sustentabilidade e governanca em um mesmo arcabouco analitico. Do
ponto de vista pratico, a pesquisa apresenta uma sistematizacdo clara das iniciativas
adotadas pela M. Dias Branco, fornecendo um modelo gue pode ser replicado ou adaptado
por outras organizacgdes interessadas em estruturar ou fortalecer suas praticas ESG.

Conclui-se, portanto, que a controladoria pode ser uma aliada estratégica na
consolidacdo de praticas sustentaveis. A integracdo dos indicadores ESG ao processo
decisorio representa nao apenas uma resposta as pressdes do mercado e da sociedade, mas
também uma oportunidade concreta de geragéo de valor a longo prazo.
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