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Anexo 1

Referenciais Normativos e Praticos de Sustentabilidade Corporativa
e Responsabilidade Social

1. Principios globais e cédigos de pratica

Descrevem-se neste Item dois referenciais normativos de cunho mais geral:
as Diretrizes para Empresas Multinacionais - OECD Guidelines for Multinational
Enterprises - e o Pacto Global - The Global Compact.

As Diretrizes para Empresas Multinacionais - OECD Guidelines for
Multinational Enterprises - sdo recomendagdes dos governos a atencao das
empresas multinacionais. Fornecem principios voluntdrios e padrdes para uma
conduta empresarial responsavel e consistente com as leis adotadas. As Diretrizes
objetivam assegurar que as atividades destas empresas estejam em harmonia com
as politicas governamentais, de modo a: 1. fortalecer as bases de uma confianca
mutua entre as empresas ¢ as sociedades nas quais elas realizam operagoes; ii.
ajudar a melhorar o clima para investimentos estrangeiros; € iii. contribuir para
um desenvolvimento sustentdvel gerado pelas empresas multinacionais. As
Diretrizes integram a Declaragao da OCDE sobre o Investimento Internacional e
as Empresas Multinacionais, sendo seus outros elementos relacionados ao
tratamento nacional, aos requisitos contraditorios impostos as empresas, € aos
incentivos e desincentivos ao investimento internacional.

Muitas empresas multinacionais comprovaram que o respeito de padroes
elevados de conduta empresarial podia acelerar o crescimento. As atuais forgas
concorrenciais sao intensas € as empresas multinacionais sdo confrontadas a uma
série de disposi¢des legais, sociais e regulamentares. Neste contexto, algumas
empresas podem querer negligenciar os padrdes e principios de conduta
adequados na tentativa de adquirir vantagens concorrenciais indevidas. Tais
praticas por parte de algumas podem pdr em questdo a reputacdo das outras e
provocar a ampliacao das preocupacgdes do publico.

As Diretrizes da OECD foram lancadas em 1976 ¢ revisadas
substancialmente em 2000 para incluir as questdes de Desenvolvimento
Sustentavel. Muitas empresas responderam aos conteidos das Diretrizes,
desenvolvendo programas internos, sistemas de orientacdo e gerenciamento que
constituem a base de seu compromisso para com a cidadania empresarial, as boas
praticas e a boa conduta da empresa e dos empregados. Algumas delas recorreram
a servi¢os de consulta, auditoria e certificacdo, contribuindo para a expansio da
pericia nessas areas. Esses esforcos também promoveram o didlogo social sobre o
que constitui a boa conduta empresarial. Desde 2000, foram reportados
internacionalmente cerca de 30 casos, cobrindo questdes de seguranga e satide no
trabalho, liberdade de associagdes ¢ uso indevido de trabalho forcado. Alguns
desses casos foram resolvidos amigavelmente, outros perderam importancia ao
longo do tempo, mas muitos ficaram sem solugdo. Apesar das Diretrizes
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diferirem dos demais referenciais abordados nesta Secdo, pelo fato de serem
enderecadas mais para os governos do que propriamente para as empresas
multinacionais, elas representam uma contribui¢do significativa as estratégias
empresariais orientadas para a sustentabilidade corporativa. Se implementadas
efetivamente, elas poderdo demonstrar a eficicia da auto-regulagdo e apoiar as
relagdes entre as empresas multinacionais e seus publicos de interesse na busca de
solucdes agregadoras, ao invés de posicionamentos conflituosos.

As Diretrizes sdo classificadas em oito grandes temas, além das politicas
gerais listadas a seguir. Os oito temas sdo: i. divulgagdo de informagdes; ii.
emprego e relagdes industriais; iii. meio ambiente; iv. combate ao suborno; v.
interesses do consumidor; vi. Ciéncia e Tecnologia; vii. concorréncia; Vviii.
aspectos fiscais.

Com relagdo as politicas gerais, as empresas deverdo levar plenamente em
conta as politicas estabelecidas nos paises onde realizam suas operagdes, € tomar em
consideragdo o ponto de vista das outras partes interessadas. Neste aspecto, as
empresas deverao:

+ contribuir para o progresso econdmico, social e ambiental com o propdsito
de chegar ao desenvolvimento sustentavel;

+ respeitar os direitos humanos daqueles envolvidos nas atividades destas
empresas, consistentes com as obrigagdes € 0s compromissos internacionais
do governo hospede;

+ estimular o fortalecimento das capacidades locais, através de uma estreita
cooperacao com a comunidade local, incluindo interesses empresariais, bem
como a expansdo das atividades da empresa nos mercados doméstico e
internacional, compativeis com a necessidade de boas praticas comerciais;

+ incentivar a formagdo do capital humano, criando em particular
oportunidades de empregos e facilitando o acesso dos trabalhadores a
formagao profissional;

+ abster-se de procurar ou aceitar isengcdes que ndo constem do quadro
estatutario ou regulamentar em relagdo ao meio ambiente, a saude, a
seguranga, ao trabalho, aos impostos, aos incentivos financeiros ou a outras
questoes;

+ respaldar e manter bons principios de governanca corporativa, e
desenvolver e aplicar boas praticas de governanga corporativa;

+ desenvolver e aplicar praticas auto-reguladoras eficazes e sistemas de
gestdo que fomentem uma relagdo de confianga mutua entre as empresas ¢
as sociedades nas quais realizam suas operagdes;

+ promover a sensibiliza¢do dos trabalhadores quanto a politica empresarial
mediante a apropriada difusdo desta politica, recorrendo inclusive a
programas de formagao profissional;

+ abster-se de agdo discriminatdria ou disciplinar contra os empregados que
fizerem relatorios sérios a diretoria ou, quando apropriado, as autoridades


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212250/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0212250/CA

231

publicas competentes, sobre as praticas transgredindo a lei, as linhas
diretrizes ou a politica empresarial;

+ encorajar, quando possivel, os parceiros empresariais, incluindo
fornecedores e servicos terceirizados, a aplicarem principios de conduta
empresarial consistentes com as Diretrizes;

+ abster-se de qualquer envolvimento abusivo nas atividades politicas locais.

Uma caracteristica exclusiva desse referencial normativo é a criacdo dos
“Pontos de Contato Nacionais”, que tém como objetivo levar a efeito atividades
promocionais, responder a pedidos de informagao, participar em discussdes com as
partes envolvidas sobre todas as matérias abrangidas pelas Diretrizes, de modo a
contribuirem para a resolucdo de problemas que possam surgir neste ambito, tendo
em devida conta as orientagdes de procedimento adiante anexadas. A comunidade
empresarial, as organizagdes sindicais e as outras partes interessadas sdo informadas
sobre a disponibilidade das atividades desenvolvidas. Os “Pontos de Contato
Nacionais” dos diversos paises cooperarao entre si, na medida do necessario, em
relacdo a qualquer matéria ligada as Diretrizes e que seja relevante para suas
atividades. Em regra geral, as discussdes em nivel nacional deverdo preceder os
contatos com outros Pontos de Contato Nacionais.

O segundo referencial normativo, de cunho mais geral, abordado neste Item
denomina-se Pacto Global - The Global Compact. Proposto no Forum Econdmico
Mundial, em 1999, pelo Secretario Geral das Nagdes Unidas, continua desafiando
os lideres empresariais a estenderem os beneficios da globalizagdo a toda a
populacdo mundial. Com o objetivo de mobilizar as liderangas da comunidade
empresarial internacional para apoiarem as Nagdes Unidas na promog¢ao de
valores fundamentais nas areas do meio ambiente e dos direitos humanos e
trabalhistas, o Secretario-Geral da ONU langou durante o Férum Econdomico de
Davos, em 1999, o Pacto Global. Na ocasido, os lideres empresariais foram
desafiados a darem suporte e adotarem o Pacto, tanto em suas praticas
corporativas individuais, como no apoio as politicas publicas apropriadas. Desde
entdo, esse desafio tem sido aceito por centenas de empresas em todo o mundo.

A criagdo do Pacto Global partiu do reconhecimento do papel fundamental
das empresas no desenvolvimento social das nagdes e de sua responsabilidade na
sociedade com a qual interagem. Na medida em que assumem esse compromisso,
contribuem para criar uma sociedade mais justa e compreendem mais
profundamente as oportunidades existentes num contexto social complexo e
dindmico.

Sem distingdo da area em que atuam, nem de que tamanho sejam, todas as
empresas do mundo estdo convidadas a participar do Pacto Global. A adesdo de
uma empresa ao Pacto ocorre com a assinatura de um documento, intitulado "Os
Noves Principios do Pacto Global", no qual se compromete a apoia-lo e a realizar
parcerias com as agéncias e programas da ONU que promovem os principios do
Pacto. As premissas do Pacto foram inspiradas na Declaragdo Universal dos
Direitos Humanos, nos Principios Fundamentais dos Direitos ao Trabalho da
Organizacao Mundial do Trabalho (OIT) e dos Principios do Rio sobre Meio
Ambiente e Desenvolvimento. As empresas que desejarem participar devem
enviar uma carta ao Secretario-Geral da ONU expressando uma clara adesdo ao
Pacto e a seus nove principios.
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Como apresentado no Quadro 1, os nove principios que regem o Pacto
Global sdo classificados em trés dimensodes - direitos humanos, trabalho e meio
ambiente.

O Pacto Global ndo ¢ um instrumento de regulacdo ou um codigo de
conduta, mas uma plataforma baseada em valores que visam a promover a
educagao institucional. Utiliza o poder da transparéncia e do didlogo para
identificar e divulgar novas praticas que tenham como base principios universais,
como sao aqueles dos direitos humanos. Mais de mil empresas ja integram o Pacto
Global em paises como Russia, Brasil, India, Alemanha, Noruega, Indonésia,
Tailandia, Estados Unidos e outros Estados-Membros da ONU. Cada vez mais
empresas estdo respondendo ao apelo, mudando suas estratégias e planos de acdo
para adapté-los as necessidades da sociedade.

No Brasil, mais de duzentas empresas, inclusive a Petrobras, participam do
Pacto Global e assinaram seus nove principios basicos. Sao empresas de todos os
portes e que desenvolvem suas atividades nas mais variadas 4areas, como
educagao, energia, vestuario, comunicagdo e comércio. No Pais, as Nacoes Unidas
tétm o apoio do Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social, que
promove um didlogo sobre os valores e principios do Pacto envolvendo varios
atores sociails como empresas, organizacdes nao-governamentais (ONGs),
sindicatos e universidades. O Instituto tem cooperado com as empresas brasileiras
em assuntos fundamentais como trabalho infantil e protecdo ao meio ambiente,
com o objetivo de transformar as palavras de apoio ao Pacto em agdes que
beneficiem centenas de pessoas.

Dimensio Principio

Principio 1: Apoiar e respeitar a protecdo dos direitos humanos
internacionais dentro de seu ambito de influéncia;

Direitos Humanos
Principio 2: Certificar-se de que suas corporagdes nao sejam
cumplices de abusos em direitos humanos

Principio 3: Apoiar a liberdade de associagdo e o reconhecimento
efetivo do direito a negociagdo coletiva;

Principio 4: Apoiar a eliminagdo de todas as formas de trabalho

Trabalho g
for¢ado e compulsorio;

Principio 5: Apoiar a erradicagdo efetiva do trabalho infantil;

Principio 6: Apoiar o fim da discriminacdo relacionada a emprego e
cargo.

Principio 7: Adotar uma abordagem preventiva para os desafios
ambientais;

Meio ambiente
Principio 8: Tomar iniciativas para promover maior responsabilidade
ambiental

Principio 9: Incentivar o desenvolvimento e a difusdo de tecnologias
ambientalmente sustentaveis.

Quadro 1 — Nove principios do Pacto Global
Fonte: Centro de Informag¢des das Na¢des Unidas no Brasil. 2005.

De um modo geral, as empresas tém percebido muitos beneficios e
oportunidades na adesdo ao Pacto Global. Dentre elas, destacam-se:
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demonstrar uma posi¢do de lideranca no que se refere a uma cidadania
responsavel;

compartilhar experiéncias e ensinamentos com empresas € organizagdes
com interesses € opinides comuns;

desenvolver relagcdes com outras empresas, organismos governamentais,
sindicatos, ONGs e institui¢des internacionais;

estabelecer parcerias com organismos das Nag¢des Unidas,
especificamente, a Organizagao Internacional do Trabalho, o Programa
das Nag¢des Unidas para o Meio Ambiente e o Gabinete da Cupula dos
Direitos Humanos;

maximizar as oportunidades econdmicas, ampliando-se a visdo das
empresas, de modo que elas passem a incluir a componente social em

suas operacdes, ¢ aplicando-se politicas e praticas de gestdo
responsaveis.

2. Requisitos de sistemas de gestao

Dentre os referenciais para sistemas de gestdo, destacam-se para fins
dessa tese: a norma brasileira NBR 16001, o Projeto Sigma, que dard origem a
norma inglesa e a norma francesa Afnor SD 21000.

A norma brasileira de responsabilidade social — NBR 16001 — estabelece
requisitos minimos relativos a um sistema de gestao da responsabilidade social,
permitindo a empresa formular e implementar uma politica e objetivos que
levem em conta as exigéncias legais, seus compromissos €ticos € sua
preocupagdo com a promoc¢ao da cidadania e do desenvolvimento sustentavel,
além da transparéncia das suas atividades.

Dentre os pontos mais relevantes da norma brasileira NBR 16001,
destacam-se:

+ aplicabilidade a organizacdes de todos os portes e tipos: de forma
geral, o publico usual de normas de sistemas de gestao sdo as grandes
empresas, porém essa norma foi redigida de tal forma que pudesse ser
aplicada em organiza¢des de qualquer porte e tipo, assim como a
instituicdes e empresas publicas e organizagdes do terceiro setor que
tiverem interesse em aplica-la. Consistentemente, refere-se a
responsabilidade social organizacional, ao invés de empresarial;

+ entendimento amplo do tema responsabilidade social: a norma assume
a vanguarda na conceituacdo de responsabilidade social, ao alinh4-la
ao desenvolvimento sustentavel, incluindo o engajamento e a visdo
dos publicos de interesse. Responsabilidade social €, entdo, definida
nessa norma como a relacdo ética e transparente da organizagdo com
todas as suas partes interessadas, visando ao desenvolvimento
sustentavel;
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+ necessidade de comprometimento dos funcionarios e gestores de todos
0s niveis, especialmente os da alta administragdo: em diversos pontos
da norma, destaca-se essa questdo, uma vez que se trata de um tema
transversal;

+ requisitos do sistema de gestdo da responsabilidade social: a norma
explicita que a alta administracdo devera definir a politica de
responsabilidade social, consultando as partes interessadas e
assegurando que a mesma inclua o comprometimento com a promog¢ao
da ética e do desenvolvimento sustentavel. Na etapa de planejamento,
a organizagao devera definir, implementar ¢ manter objetivos € metas
de responsabilidade social, envolvendo as fungdes e niveis relevantes
da organizacdo, bem como as demais partes interessadas. Os objetivos
e metas deverdo abranger onze temas de responsabilidade social, como
descrito na norma.

+ adog¢do modelo PDCA, como elemento de integracdo: a norma segue o
mesmo modelo Plan-Do-Check-Act adotado com sucesso pelas
normas das séries ISO 9000 e ISO 14000, o que facilitara a integracao
do tema a sistemas ja existentes. As organizagdes que ja estiverem
familiarizadas com esse sistemas terdo mais facilidade para adequar-se
a NBR 16001 e enfrentardo menos resisténcias internas na fase de
implementagao.

+ o atendimento aos requisitos da norma nao significa que a organizagao
seja socialmente responsdvel, e sim, que possui um sistema de gestao
da responsabilidade social.

Outro referencial importante é o Projeto Sigma. Esse projeto denominado
Sustainability Integrated Guidelines for Management — SIGMA — foi langado
oficialmente em 1999 pelo British Standards Institute (BSI), organismo
britdnico de normalizagdo, em parceria com as ONGs inglesas Forum for the
Future e Accountability.

O projeto Sigma foi elaborado com base no estudo de uma ampla gama de
codigos de conduta, principios e diretrizes, desenvolvendo, assim, suas proprias
diretrizes no sentido de ajudar as organizagdes a lidar com desafios, riscos e
beneficios nas esferas econdmica, social e ambiental de seus negdcios, de modo
que possam ser, realmente, agentes de transformagdo para um futuro
sustentavel.

O projeto Sigma para uma organizagdo sustentdvel envolve dois
elementos fundamentais: administrar os cinco tipos de capitais: natural, social,
humano, construido e financeiro, que refletem a riqueza da organizacdo no
sentido mais amplo, e o exercicio da prestagao de contas, com transparéncia e
receptividade as partes interessadas, obedecendo a regras e padrdes
estabelecidos.

As estruturas de seu modelo de gestdo estdo alinhadas com o conhecido
PDCA e contemplam as seguintes etapas: i.lideranga e visdo, etapa na qual se
define a visdo da sustentabilidade e se assegura o apoio da lideranga; ii.
planejamento, quando se decide o que necessita ser feito e aperfeicoado para
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melhoria do desempenho; iii. implementacdo, que objetiva a melhoria de
desempenho; e iv. avaliacao e relato, na qual se verifica se o desempenho esté
melhorando e se os resultados estdo sendo comunicados.

Finalmente, o terceiro referencial selecionado foi a norma francesa Afnor
SD 21000, desenvolvida em 2003 pela Association Frangaise de Normalisation.
Essa norma intitula-se ‘Desenvolvimento Sustentavel e Responsabilidade Social
das empresas: guia para os estdgios do desenvolvimento sustentivel no
gerenciamento e estratégias das empresas’.

O objetivo da norma ¢ apoiar executivos em suas reflexdes para tomadas
de decisdes estratégicas e operacionais, com base em principios do
desenvolvimento sustentavel. Nesse sentido, o guia apresenta propostas para
adaptar, de modo progressivo, os sistemas de gestdo das empresas aos
parametros de desenvolvimento sustentdvel, tanto em seus aspectos técnicos
quanto nos aspectos culturais. O guia traz explicagdes sobre conceitos como
eco-eficiéncia, principio da precaucdo, governanca e responsabilidade social
empresarial, mostrando a conseqiiéncia dos novos paradigmas de gestdo para as
empresas. Temas como dificuldades de determinagdo de objetivos e
implantacdo de praticas e a compatibilidade entre modelos de gestdo e normas
também sao tratados no SD 210000, que tem como fundamento o engajamento
das partes interessadas com fator de sucesso de qualquer iniciativa no campo da
sustentabilidade.

3.

Diretrizes para relatorios de sustentabilidade e engajamento das
partes interessadas

Global Reporting Initiative (GRI) ¢ um processo internacional de longo
prazo, com participagdo ativa de multiplas partes interessadas, cuja missdo ¢é
desenvolver e divulgar diretrizes para elaboracdo de relatorios de
sustentabilidade, de aplicabilidade global. As diretrizes da GRI sdo utilizadas
de maneira voluntaria por organizagdes que desejam elaborar relatérios sobre as
dimensdes econOmica, ambiental e social de suas atividades, produtos e
servigos. O objetivo ¢ auxiliar a organizagao relatora e suas partes interessadas a
articular e compreender suas contribuigdes para o desenvolvimento sustentavel.

Na medida em que o conceito de desenvolvimento sustentavel vem se
tornando um conceito cada vez mais usado em estratégias organizacionais e
politicas publicas, muitas organizag¢des tém se dedicado ao desafio de colocé-lo
em pratica. A necessidade de avaliagdo do status de uma empresa e da definigdo
de futuras metas, sob a influéncia de fatores externos, tornou mais urgente a
definicao de indicadores de sustentabilidade amplamente aceitos.

Conforme a GRI (2002), as diretrizes compreendem uma estrutura para a
elaboracdo de relatdrios sobre o desempenho econdmico, ambiental e social das
organizagdes. Apresentam principios especificos sobre a elaboracdo de
relatorios de sustentabilidade; ajudam organizagdes a apresentar uma visao
completa e equilibrada de seu desempenho econdmico, ambiental e social;
facilitam a compatibilidade de relatérios de sustentabilidade, levando em conta
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os aspectos praticos da divulgacdo de informacdes por parte de organizacdes
dos mais variados tipos; ajudam a estabelecer padrdes de referéncia
(benchmarking) e a avaliar o desempenho de sustentabilidade relativo a codigos
de conduta, padrdes de desempenho e iniciativas voluntarias; servem como um
instrumento facilitador da participac¢do das partes interessadas.

Em outras palavras, as diretrizes da GRI organizam o conceito de
relatorio de sustentabilidade em termos de desempenho econdmico, ambiental e
social segundo a abordagem Triple Bottom Line. Como visto anteriormente, de
acordo com essa abordagem, a sustentabilidade s6 pode ser alcancada por meio
de um equilibrio nas complexas relagdes atuais entre necessidades economicas,
ambientais e sociais, que ndo comprometa o desenvolvimento futuro. Apesar
dessa defini¢cdo ser a mais adotada atualmente, a GRI reconhece que, como toda
simplificagdo de conceitos complexos, essa definicdo de sustentabilidade tem
suas limitacdes. Em determinadas situagdes, ela pode remeter a no¢ao de que
cada dimensdo deva ser analisada isoladamente, antes de uma abordagem
integrada. Mesmo assim, a definicdo da abordagem Triple Bottom Line atingiu
um certo consenso como uma boa abordagem inicial para um assunto complexo.
No futuro, a GRI se compromete a aprimorar de forma continuada a estrutura e
o contetido das diretrizes, visando a expressar os consensos sobre a medi¢do de
desempenho no que se refere ao desenvolvimento sustentavel (GRI, 2002).

De acordo com a instituicdo, os onze principios apresentados no
documento das diretrizes buscam garantir que os relatorios: a) apresentem uma
visdo abrangente do desempenho econdmico, ambiental e social da organizagao,
descrevendo a contribui¢cdo da organizacdo ao desenvolvimento sustentavel; b)
permitam comparacdes ao longo do tempo e entre organizagdes distintas; c)
tratem com credibilidade dos assuntos importantes para as partes interessadas
(GRI, 2002).

A norma AccountAbility 1000 (AA1000) foi lancada em 1999, e ¢
considerada como a melhor pratica, em termos de padrdes e normas, por
aproximar a questdo do engajamento das partes interessadas ao balango social e
a transparéncia e ética nas relacdes da empresa com seus publicos de interesse.
Foi desenvolvida pelo [Institute of Social and Ethical AccountAbility
(AccountAbility), uma organiza¢gdo baseada no Reino Unido, sem fins
lucrativos.

Essa norma fornece um enquadramento conceitual para a questdo do
engajamento das partes interessadas, baseando-se em processo cuja esséncia ¢ a
inclusdo, e cujo objetivo maior ¢ identificar questdes-chave, necessidades e
interesses das partes interessadas, que permitam estabelecer prioridades e
definir indicadores de desempenho, metas e respectivas métricas, contribuindo
para o desenvolvimento de sistemas de auditoria, contabilidade e relatorios de
sustentabilidade. O enquadramento conceitual contém os principios de um
padrao de qualidade, assim como um conjunto de padrdes de processo que
cobrem cinco estagios: planejamento, accounting, auditoria, emissdo de
relatorio e gestdo de partes interessadas. Isso faz a diferenca com relagdo a
padrdes existentes e constitui uma melhoria em relagdo a iniciativas anteriores
de sistemas de gestao como /SO 9001 ¢ ISO 14001.

A partir do sucesso da 447000, a instituicdo deu inicio em 2002 a criagdo
da série 441000, com o lancamento do padrdo A41000 Assurance Standard.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212250/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0212250/CA

237

Esse padrdo foi elaborado para complementar as diretrizes estabelecidas pelo
GRI e outras abordagens semelhantes de padronizagdo. E voltado para a coleta
de dados qualitativos e quantitativos que consubstanciam as informagdes sobre
sustentabilidade corporativa das empresas, assim como os sistemas de suporte a
avaliacao de desempenho.

4,
Iniciativas financeiras

Sem pretender que a revisdao dos referenciais financeiros seja exaustiva,
descrevem-se as séries de indices que visam avaliar e classificar as empresas
segundo critérios econdOmicos, sociais € ambientais ¢ de acordo com sua visao de
longo prazo. Apresentam-se a série Dow Jones Sustainability Group Indexes —
DISGI e o FTSE4Good Index. Na seqiiéncia, apresenta-se também o conjunto de
principios de sustentabilidade corporativa, sob o enfoque econdomico, denominado
The Equator Principles.

O Indice Dow Jones de Sustentabilidade - Dow Jones Sustainability Index
(DJSI) foi lancado em 1999 pela Dow Jones Indexes e a Sustainable Asset
Management - SAM, gestora de recursos sui¢a especializada em empresas
comprometidas com responsabilidade social, ambiental e cultural. Foi o primeiro
indicador de desempenho das empresas lideres em sustentabilidade, em nivel
global, ¢ vem sendo considerado como uma das principais ferramentas de
benchmarking para empresas genuinamente interessadas em questdes de
sustentabilidade e que almejam um desempenho superior, em termos financeiros,
sociais e ambientais. Conforme Dow Jones (1999), esse desempenho superior esta
diretamente relacionado ao comprometimento das empresas com cinco principios
de sustentabilidade corporativa, a saber:

+ inovacdo tecnoldgica de produtos e processos;

+ governanca corporativa, incluindo gestdo corporativa, capacidades
organizacionais, cultura corporativa e relacionamentos com as partes
interessadas;

+ relagdes com acionistas, baseadas nas previsdes de retorno financeiro e
crescimento econdmico de longo prazo;

+ lideranga industrial, demonstrando atuagdo socialmente responsavel e
comprometida com a visdo de sustentabilidade;

+ promogdo de bem estar social.

Tais principios facilitam a quantificacdo do desempenho sustentdvel de
empresas (especialmente as do setor financeiro), que buscam oportunidades de
sustentabilidade, evitando seus riscos. A Dow Jones & Co define sustentabilidade
corporativa como uma abordagem de negodcios para criar valor aos acionistas no
longo prazo ao abracar oportunidades e administrar riscos derivados de elementos
econdOmicos, ambientais e sociais. Cada uma destas dimensdes tem critérios de
avaliacdo gerais e especificos por setor.
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Os critérios gerais baseiam-se em desafios globais de sustentabilidade e
incluem praticas de gestdo tradicionais e medidas de desempenho aplicaveis a
todas as industrias, como governanga corporativa, desempenho e gestdo
ambiental, direitos humanos, gestdo da cadeia de suprimentos, gestao de risco e de
crises, € praticas trabalhistas. Estes critérios respondem por aproximadamente
60% da avaliacao feita pelo DJSI World.

Os critérios especificos levam em consideracdo os desafios e tendéncias de
cada setor de atividade. Eles refletem as forcas economicas, ambientais e sociais
que condicionam o desempenho de sustentabilidade de um determinado setor,
representando aproximadamente 40% da avaliacdo. Embora o DJSI World nao
exclua nenhum setor, hd subindices que deixam de fora empresas dos setores de
bebidas alcoolicas, jogos de azar, cigarros e armamentos, além de um subindice
que exclui todos estes setores.

A inclusdo de uma empresa no DJSI confere-lhe diversos beneficios,
tangiveis e intangiveis: i. reconhecimento publico da lideranga industrial em areas
estratégicas de dimensdo econOmica, ambiental e social; ii. reconhecimento de
importantes grupos de interesse tais como legisladores, clientes e empregados; iii.
resultados visiveis imediatos e de grande impacto, tanto internamente como
externamente, visto os resultados serem publicamente anunciados e as empresas
ficarem associadas ao simbolo oficial de “Member of DJSI’; iv. beneficios
financeiros resultantes dos investimentos baseados no Indice.

O DJSGI ¢ na verdade uma série de 20 diferentes indices derivados do Dow
Jones General Index — DJGI e compreende 71 itens classificados em trés
dimensdes - econdmica, ambiental e social, conforme apresentado no Quadro 2.

Dimensio Critérios Itens
Governanga corporativa lall
Relagdes com investidores 12a 14
. Planejamento estratégico 15al6
Economica Sistemas de avaliagdo de desempenho (scorecards) 17a18
Gerenciamento de risco e crises 19a22
Codigos de conduta, combate a corrupgdo e suborno 23 a28
Sistemas de marketing de relacionamento (CRM) 29 a31
Gestdo ambiental 32a37
Ambiental Desempenho ambiental (eco-eficiéncia) 38
Relagdes ambientais 39
Indicadores de praticas de trabalho 40 a43
Desenvolvimento do capital humano 44 a 48
) Atragao e retencdo de talentos 49 a 58
Social Gestdo do conhecimento e aprendizagem organizacional 59 a6l
Padronizagdo de fornecedores 62 a63
Engajamento das partes interessadas 64 a 66
Cidadania corporativa e filantropia 67a70
Relatério social 71

Quadro 2 — Estrutura do indice Dow Jones de sustentabilidade
Fonte: Dow Jones Indexes (1999)
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As empresas membro do World Business Council for Sustainable
Development - WBCSD figuram com destaque na série Dow Jones Sustainability
Group Indexes — DJSGI, liderando 11 das 18 classificagdes dos chamados “super-
setores”. No total, 71 empresas membro estdo agora incluidas no DJSI Mundial e
36 no DJSI STOXX. O resultado da revisdo anual de 2005 dos Dow Jones
Sustainability Group Indexes foram anunciados no dia 7 de setembro de 2005,
pelo Sustainable Assets Management — SAM. Os resultados também fornecem
informacgdes detalhadas sobre desenvolvimentos recentes de sustentabilidade no
contexto empresarial e revelam que a sustentabilidade continua seu movimento a
partir das estratégias corporativa e tecnologica até a oferta de produtos e servigos
sustentaveis.

Segundo as conclusdes da Revisao do DJSI de 2005, as empresas estao
convergindo para temas de sustentabilidade de primeira geracdo, tais como
governanga corporativa e relatérios ambientais. A  transparéncia e
responsabilidade social em toda a cadeia de suprimento estdo cada vez mais
visiveis por meio das politicas e mecanismos de controle. Os indicadores de
sustentabilidade estdo mais e mais ligados aos acionadores de valor financeiro e
integrados aos relatdrios anuais das empresas. Elas também estdo percebendo
melhor, apoiadas na visdo sistémica de sustentabilidade, a importancia da gestao
estratégica da tecnologia e da inovagdo para o seu sucesso. Destaca-se no
relatorio, que embora o desempenho da sustentabilidade continue avangando por
todos os setores, existe espaco substancial para o progresso da sustentabilidade na
agenda das empresas.

O segundo indice aqui analisado é o FTSE4good, que foi criado em 2001
com o compromisso de elevar o padrdo para a entrada de empresas no indice a
medida que boas praticas de responsabilidade corporativa emergissem. A idéia ¢
desafiar as empresas a melhorar suas praticas ambientais e de direitos humanos.
Até 2005, o numero de empresas listadas pelo FTSE4good subiu de 700 para 900.
Mais de 100 foram excluidas do indice.

Os critérios do FTSE4good foram desenhados para incentivar as empresas a
administrar os impactos sociais, éticos e ambientais de suas atividades. O objetivo
¢ fazer com que as empresas:

+ compreendam como elas afetam o ambiente e a sociedade na qual operam;

+ publiquem uma politica clara que estabeleca diretrizes amplas e defina
objetivos e metas para melhorar sua performance;

+ estabelecam sistemas de gestdo que definam processos operacionais para
garantir que a politica seja implementada e que os riscos sejam administrados;

+ implementem mecanismos apropriados para medir e melhorar sua
responsabilidade corporativa;

+ comuniquem todos estes pontos e consultem as partes interessadas
regularmente.

Sdo excluidos da composi¢do do indice fabricantes de cigarros e de sistemas
completos ou partes de armamentos, proprietarios ou operadores de estagdes de
energia nuclear e empresas envolvidas na extragdo ou processamento de uranio.
Empresas que vendem substitutos ao leite materno também eram excluidas, mas a
exclusdo foi revista e estas empresas ja podem fazer parte do indice. Atualmente,
o FTSE4good estd desenvolvendo critérios para avaliar as empresas quanto a
corrup¢ao e pagamento de suborno € a mineracdo de urdnio. A intengdo € rever
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todas as exclusdes do indice, assim que critérios apropriados para a avaliagdo das
empresas forem desenvolvidos.

Apresenta-se o ultimo referencial da categoria das iniciativas financeiras,
conhecido como The Equator Principles. Grandes empreendimentos normalmente
trazem problemas sociais e ambientais a populagdo, quando nao sdo amplamente
estudados e planejados. Para garantir o sucesso dos projetos, com
responsabilidade, em junho de 2003 a [International Finance Corporation (IFC),
institui¢ao vinculada ao Banco Mundial que fornece financiamentos a projetos da
iniciativa privada, criou uma série de exigéncias que compdem esse referencial.
The Equator Principles consistem de diretrizes socioambientais enderecadas
para institui¢des financeiras que irdo fornecer financiamentos acima de US$ 50
milhdes as empresas. A primeira instituicdo brasileira a fazer parte do acordo € o
Unibanco. No mundo, existem 23 instituicdes que aderiram aos principios, como
ABN Amro, Bank of America, Barclays, BBVA, CIBC, Citigroup, HSBC,
Mizuho Corporate Bank, Royal Bank of Canadd, Royal Bank of Scotland, entre
outras.

A aplicagdo dos conceitos ¢ baseada no estabelecimento de um rating
socioambiental, feito pelas instituigdes financeiras. Assim, 0s projetos serdo
classificados em A (alto risco), B (médio risco) ou C (baixo risco). Isso significa
que os projetos apresentados pelas empresas devem conter informagdes como
risco ambiental, protecdo a biodiversidade e uso de energias renovaveis; prote¢ao
a saude e a diversidade cultural e étnica; adogao de sistemas de satide e seguranca
ocupacional e prevencdo contra incéndios; avaliagdio de impactos
socioeconomicos; eficiéncia na producao, distribuicdo e consumo de recursos
hidricos e energia; mecanismos de prevenc¢do e controle de poluicdo; entre outras,
para serem avaliadas pela instituicao financeira.
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Anexo 2

Glossario do processo de formulagcao da estratégia tecnolégica no
modo sustentavel

1. Conceitos basicos

Condicionantes de Futuro
Fendmenos ou situagdes que exercerdo influéncia marcante no ambiente do
negdcio, no horizonte de tempo explorado pela analise do ambiente externo.

Tendéncias Tecnologicas

Perspectivas tecnologicas cuja direcao ja ¢ suficientemente consolidada para se
admitir a manutencdo do seu rumo presente durante o periodo de andlise
considerado.

Sinais de Mudanca
Sao tecnologias que podem provocar mudangas radicais no futuro e que sao ainda
embriondrias.

Fator Tecnoldgico
Um fator tecnologico ¢ um agrupamento logico de tecnologias que podem
contribuir para os negocios atuais e futuros da empresa.

Tecnologia

E o conjunto de conhecimentos tedricos e praticos aplicados no desenvolvimento
de produtos, processos e servigos. Do ponto de vista empresarial, a tecnologia ¢
capaz de sustentar um ou mais objetivos estratégicos da area de negocios, bem
como pode representar uma oportunidade tecnoldgica de longo prazo, quando
tecnologia emergente. No ultimo caso, novas tecnologias t€ém o potencial de
reorientar ou até mudar radicalmente o posicionamento estratégico da empresa,
conforme preconizado no modelo de 4* geragdo de P&D (Miller e Morris, 1999) e
representado na figura abaixo.

H Novas tecnologias Tecnologias futuras

) % para sustentar irao sustentar

_g 5 negocios atuais futuros negécios
e
3

g

[}

=

Tecnologias Tecnologias atuais
atuais sustentam alavancam
negécios atuais futuros negocios

Tecnologias
Atuais

Negécios Atuais Negécios Futuros
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Tecnologias Associadas
Conjunto de tecnologias associadas a um fator tecnoldgico.

Tecnologia Critica
Trata-se de tecnologia altamente sustentavel e com hiato tecnoldgico significativo
para se fazer frente a um ou mais desafios da area de negocio, no horizonte da
analise estratégica.

Cenadario Tecnologico ¢ a descricao do futuro de um sistema e seu contexto e dos
caminhos ou trajetérias que os ligam a situagdo inicial desse sistema e seu
contexto. Compreende a analise das tendéncias tecnoldgicas e dos sinais de
mudan¢a do ambiente tecnologico referente ao fator tecnologico e suas
tecnologias associadas, bem como as implicagdes de eventos futuros para a
estratégia da empresa, em um determinado horizonte de tempo. Busca-se
responder as seguintes questoes:

1. Quais as tendéncias tecnoldgicas referentes ao fator? Referem-se a tecnologias
em desenvolvimento ou maduras? Se possivel, fornecer uma perspectiva
historica.

2. Quais as tecnologias emergentes e novos desenvolvimentos relacionados ao fator
que merecem atencdo da emrpesa? Em geral, sdo de dois tipos: i. tecnologias
emergentes dentro de uma mesma plataforma tecnoldgica; ii. tecnologias de
ruptura que venham a constituir novas plataformas tecnologicas (breakthroughs).

3. O que os concorrentes estdo desenvolvendo com relagdo as tecnologias do fator
(emergentes ¢ em crescimento) ¢ qual o posicionamento tecnoldgico dessas
empresas? Quem lidera tecnologicamente e quem ¢ seguidor?

4. O que as instituicdes de P&D, nacionais e internacionais, estdo desenvolvendo
com relagdo a essas tecnologias e qual o estagio de maturidade dos projetos?
Comentar sobre potenciais parceiros tecnolégicos para a empresa.

5. Qual a visdo de futuro em relagdo as tecnologias consideradas nas questdes 2 ¢ 3?
Quais as trajetorias possiveis para seu desenvolvimento? Rotas alternativas?
Novas aplicagdes? Vincular esta resposta ao mapa tecnologico mundial.

Diretrizes Tecnologicas

Diretrizes  que estabelecem as orientagdes estratégicas para a selecdo e
priorizagdo dos projetos de P,D&E, com base na avaliacdo das necessidades dos
clientes, na andlise dos cendrios tecnologicos e das competéncias do sistema
tecnoldgico da empresa. Sao formuladas para cada fator tecnologico.

Diretrizes de Gestiao Tecnologica

Diretrizes que orientam a gestdo do sistema tecnoldgico da empresa e seus
subsistemas, no que se refere a gestdo estratégica, a gestdo operacional, a
aprendizagem e crescimento e a articulacdo externa e atuagao internacional. Mais
especificamente, orientam a aloca¢do de recursos para as atividades de P&D, a
atribuicdo de responsabilidades e papéis, a criacdo de programas tecnologicos e
balizam a articulagdo externa e atua¢ao internacional.

Sao formuladas com base em: melhores praticas internas e externas de gestio
tecnoldgica; politicas corporativas estabelecidas no Plano Estratégico da empresa;
premissas especificas de cada processo de formulagao da estratégia tecnologica.
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2. Conceitos adotados na analise estratégica das tecnologias

Maturidade Tecnologica

O conceito de maturidade tecnologica indica o estagio de evolucao de uma dada
tecnologia, indicando a existéncia de campo de agdo para avancgo adicional e
considerando o estado- da- arte em nivel mundial (Roussel et al., 1991). As
tecnologias sdo classificadas como embrionarias, em crescimento, maduras e pos-
maduras, conforme apresentado na figura abaixo.
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CRESCIMENTO POS-MATURA

A Tabela a seguir descreve as caracteristicas de cada estagio de maturidade de
uma determinada tecnologia em relacdo ao estado-da-arte mundial.

Estagio

Grau

Caracterizacao
Referéncia: estado-da-arte em nivel mundial

Embrio-
naria

Mudanga acelerada da base de conhecimento tecnoldgico;
Disseminagdo restrita do know-how tecnoldgico nos organismos
de P&D e empresa;

Aplicagdo efetiva da tecnologia nos processos industriais ¢
inexistente ou restrita;

Dominio da tecnologia pelos concorrentes € baixo;

Intensidade de recursos fisicos e financeiros para a geragdo da
tecnologia ¢ crescente.

Cresci-
mento

Mudanga na base de conhecimento tecnoldgico ainda é rapida,
porém mais lenta do que na fase embrionaria;

Disseminagdo do know-how tecnoldgico nos organismos de P&D
e empresas comegca a se intensificar;

Aplicacdo efetiva da tecnologia nos processos industriais ¢
crescente;

Dominio da tecnologia pelos concorrentes é médio;

Intensidade de recursos fisicos e financeiros para a geragdo ou
aperfeigoamento da tecnologia ¢ continua crescente.

Continua...
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¢ Mudanca na base de conhecimento tecnoldgico ¢ lenta;
Disseminagdo ampla do know-how tecnologico nos organismos
de P&D e empresas;
3 ¢ Aplicagdo efetiva da tecnologia nos processos industriais ¢
Madura .
intensa;
+ Dominio da tecnologia pelos concorrentes ¢ alto;
¢ Intensidade de recursos fisicos e financeiros para a geragdo ou
aperfeicoamento da tecnologia decresce.
¢ Praticamente ndo ocorre mudanga na base de conhecimento
tecnologico;
¢ Disseminacdo ampla do know-how tecnoldgico nos organismos
de P&D e empresas;
4 ¢ Aplicagdo efetiva da tecnologia nos processos industriais ¢é
Pés-madura intensa, ou a tecnologia ja esta sendo substituida por outras mais
recentes;
Dominio da tecnologia pelos concorrentes ¢ alto;
+ Intensidade de recursos fisicos e financeiros para a geragdo ou
aperfeigoamento da tecnologia ¢ baixa, podendo ocorrer até
abandono da linha de P&D pelos organismos ou empresas.

Mapa Tecnologico do Fator em nivel mundial e da empresa

A construcdo do Mapa Tecnologico (Technological Roadmap) propicia que a
emrpesa capture um conhecimento organizacional sobre questdes estratégicas do
negocio, bem como sinais de mudanga no ambiente de tecnoldgico externo que
possam impactar tanto os negocios atuais quanto a criagdo de negocios e
mercados futuros. O processo de construgdo permite também que se estruture esse
conhecimento, sob os aspectos de know-why, know-what, know-how e know-when,
facilitando posteriormente a identifica¢do de areas criticas de decisdao ao longo das
trajetdrias tecnologicas desenhadas no Mapa Tecnologico.

Com a constru¢do do mapa, torna-se possivel antecipar as trajetorias das
tecnologias associadas ao fator tecnoldgico e identificar os principais desafios de
sua evolucdo tecnologica no mundo. Os resultados desta atividade apoiarao os
esfor¢os de construcdo do Mapa Tecnologico da emrpesa referente ao mesmo
fator tecnolégico e complementa a elaboracdo dos cendrios tecnoldgicos, como
descrito nesse Anexo.

A figura representa esquematicamente um modelo genérico de fechnology
roadmap em suas diversas camadas: mercado, produto / producdo e tecnologia
(inovacdo e P&D). A partir do desenho das trajetorias tecnologicas tendo como
template basico a figura da p. 5, as seguintes perguntas devem ser respondidas:

1. Qual a trajetéria de cada tecnologia associada em relagdo aos quatro
estagios de desenvolvimento tecnologico, na linha do tempo, no mundo? E
qual o posicionamento tecnoldgico da empresa em relagdo a essas
trajetorias?
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2. Quais as relagdes de causa e efeito entre as varias trajetorias representadas
no mapa tecnoldgico?

3. Quais sdo os desafios tecnoldgicos e metas a serem alcancadas em cada
desafio no mundo? e o que isso implica para a estratégia da empresa?

4. Que novas tecnologias iniciardo novos ciclos de P&D, protétipo,
implantacdo e disseminacao? A empresa deveria iniciar que novos ciclos
de P&D?

Passado Presente Curto prazo Longo Prazo  Visdo N I

h

+ Mercado/
& .

Concorrentes/ )
Fornecedores know-why

« Tendéncias/ Sinais

de Mudanga

» Marcos tecnolégicc@

« Produtos/Servigos/ - \@&

. Cépacidades de \Kb‘ know-what

produgao
« Di h

Sistemas
« Processos/ Riscos

*Disseminagao das
tecnologias p I
«Inovagao tecnolégicas \)é(\ know-how

TR )
- Viabilidade técnico- K@
- Experiéncia piloto | . know-how
+ Desenvolvimento
« Pesquisa

exploratéria

Impacto Competitivo

O impacto competitivo ¢ um conceito que reflete o potencial de uma dada
tecnologia em mudar a posi¢do competitiva da empresa, conforme apresentado no
Quadro a seguir.

Impacto Grau Caracterizacio
Competitivo

+ Influencia pouco a posicdo competitiva da empresa;

+ Nao oferece oportunidades para reducdo de custos ou
Baixo 1 elevagdo de receitas no negocio;

+ Nao oferece oportunidades para diferenciagdo de processos
ou de produtos frente a concorréncia.

+ Capaz de manter a posicdo competitiva (indicadores de
negdcio) da empresa, sem melhoria de posi¢do, pois as
D) inovagoes referem-se a tecnologias maduras;

Médio « Oferece poucas oportunidades para reducdo de custos ou
elevagdo de receitas no negocio;

+ Oferece poucas oportunidades para diferenciagdo de
processos ou de produtos frente a concorréncia.
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+ Capaz de melhorar a posi¢do competitiva (indicadores de
negocio) da empresa, pela introdugdo de inovagdes

3 incrementais referentes a tecnologias em crescimento;

Alto « Oferece algumas oportunidades para reducdao de custos ou

elevagdo de receitas no negocio;

« Oferece algumas oportunidades para diferenciacdo de
processos ou de produtos frente a concorréncia.

+ Capaz de manter a lideranca da empresa ou de mudar

significativamente sua posi¢cao competitiva (indicadores de
4 negdcio), pela introducdo de inovagdes radicais e
incrementais avangadas;

Muito alto . . ~
+ Oferece muitas oportunidades para redugdo de custos ou
elevacdo de receitas no negocio;
+ Oferece muitas oportunidades para diferenciacdo de
processos ou de produtos frente a concorréncia.
Notas:

1. Para o horizonte do Plano Estratégico da empresa: o impacto competitivo dever ser
avaliado, confrontando-se cada tecnologia com os objetivos estratégicos da area de negocio
(Plano de Negocio).

2. Para horizontes mais longos: o impacto competitivo deve refletir o exercicio de prospecgao
tecnologica a ser conduzido pelas RIT, avaliando-se o potencial de novas tecnologias em
reorientar ou até mudar radicalmente o posicionamento estratégico da empresa. A énfase
desse exercicio prospectivo ¢ a avaliacdo de como e quanto os desenvolvimentos tecnologicos
de longo prazo podem impactar a sustentabilidade dos negdcios, em uma visao de futuro que
transcende os objetivos e metas da area de negécio, dentro do horizonte do Plano Estratégico
da empresa.

Impacto Socioambiental

O conceito de impacto socioambiental indica o potencial de uma dada tecnologia
em mudar a posi¢do de sustentabilidade da empresa, pelo seu impacto nos
chamados fatores socioambientais de negdcio, a saber: melhorias nas relagdes
com os publicos de interesse; melhoria ambiental de processo; oferta de produtos
e servigos ambientalmente sustentaveis; crescimento da(s) economia(s) local(is);
desenvolvimento de fornecedores; melhoria da qualidade de vida das
comunidades vizinhas e da sociedade em geral; fortalecimento de competéncias
da empresa e dos parceiros tecnologicos; melhoria dos aspectos de SMS
(seguranga, meio-ambiente e saude) da empresa.

Os graus de impacto socioambiental decorrentes da ado¢do de uma determinada
Tecnologia Associada nos processos da empresa poderdo variar de 1 a 4,
conforme descrito no quadro a seguir.
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Impacto Grau Caracterizacio
socioambiental
A incorporagdo da tecnologia em processos, produtos e
Negativo 1 servicos da empresa impacta negativamente a maioria

dos fatores socioambientais de negdcio.

Sem impacto
positivo ou negativo

A incorporagdo da tecnologia em processos, produtos e
servicos da empresa nao impacta positiva ou
negativamente os fatores socioambientais de negocio.

Positivo 3

A incorporagdo da tecnologia em processos, produtos e
servigos da empresa impacta positivamente ao menos
alguns dos fatores socioambientais de negdcio.

Muito positivo 4

A incorporagdo da tecnologia em processos, produtos €
servicos da empresa impacta muito positivamente ao
menos alguns dos fatores socioambientais de negdcio.

Apresenta-se a seguir a descricdo dos fatores socioambientais de negocio, como
uma adaptacdo da concepgao de Elkington (1999) e SustAinability (2003) para a

gestao tecnologica.

Fator socioambiental de
negocio

Caracterizacao

Melhoria das relacoes
com publicos de interesse

Trata do engajamento da empresa com seus publicos de
interesse, em relacdo as questdes de desenvolvimento
tecnologico sustentavel, buscando a melhoria de suas
relagdes com os principais publicos que estejam
relacionados direta e indiretamente com o desenvolvimento
da tecnologia.

Melhoria ambiental de
processo

Trata do potencial de melhorias ambientais de processo
propiciadas pela incorporacdo da tecnologia, incluindo
modificagdes de processo, busca de eco-eficiéncia,
minimiza¢ao de residuos ¢ de emissdes, minimizag¢ao do
uso de transportes na produgao, reducao dos impactos
ambientais nos habitats naturais, dentre outros.

Produtos e servigos
ambientalmente
sustentaveis

Trata da contribuicdo da tecnologia para a oferta de novos
produtos ou servigos ambientalmente sustentaveis.
(Exemplo: ciclo de vida do produto)

Crescimento da economia
local e desenvolvimento
de fornecedores

Trata da contribuicdo da tecnologia para que a empresa
possa atender seus compromissos com a geracao de
beneficios economicos para a comunidade em que funciona
e para a economia em geral, apoiando seu desenvolvimento
e fortalecendo sua capacidade de gerar riqueza. Inclui o
potencial de desenvolvimento de fornecedores locais para o
treinamento de pessoal, inovacao tecnoldgica e melhoria
nas técnicas e padroes de gestdo, especialmente quando se
tratar de pequenas e médias empresas.
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Melhoria da qualidade de
vida das comunidades
vizinhas e da sociedade
em geral

Trata da contribuicdo da tecnologia para que a empresa
possa atender seus compromissos com o desenvolvimento
social da comunidade (além do desenvolvimento
econdmico) ¢ a satisfagdo das necessidades da sociedade
em geral, em termos de oferta de produtos e servigos
sustentaveis, do ponto de vista ambiental, econdmico e
social.

Fortalecimento das
competéncias da empresa
e dos parceiros
tecnologicos

Trata da contribuicao dos desenvolvimentos tecnologicos
para a geracao e fortalecimento de competéncias da
empresa relacionadas ao fator tecnoldgico em questao.
Inclui o fortalecimento de competéncias de parceiros
tecnoldgicos com os quais a empresa interage e coopera.

Melhoria dos aspectos de
SMS

da empresa (seguranca,
meio-ambiente e saude)

Trata da contribuicdo da tecnologia para que a empresa
possa proporcionar um ambiente de trabalho seguro,
saudavel e de alta qualidade para seus empregados e
terceirizados.

Sustentabilidade das Tecnologias Associadas

O grau de sustentabilidade de cada tecnologia associada ¢ obtido a partir dos
respectivos graus de impacto competitivo ¢ de impacto socioambiental que lhe
foram conferidos nas etapas anteriores da analise estratégica.

A sustentabilidade pode ser avaliada como baixa, média e alta, conforme
representado no grafico e na tabela abaixo.

Impacto socioambiental

Média
Susten-

o tabilidade

2

o

1-3 Média Média Média

o Susten- Susten- Susten-

g tabilidade tabilidade tabilidade

o

o Baixa Média Média Média

g Susten- Susten- Susten- Susten-

g. tabilidade tabilidade tabilidade tabilidade
Baixa Baixa Baixa Média
Susten- Susten- Susten- Susten-

tabilidade tabilidade | tabilidade tabilidade
1 2 3 4
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Sustentabilidade Impacto competitivo (y) Impacto socioambiental (x)

Média

AW WN (NN |-
— (DN = [ (N |

Posicionamento Tecnologico Atual e Futuro

Conceito que indica o grau de dominio da tecnologia associada pela empresa, em
comparagdo com o estado-da-arte no mundo. O posicionamento tecnoldgico ¢
definido para dois momentos distintos:

+ atual: indica o posicionamento tecnoldgico da empresa por ocasido da
analise estratégica.

+ futuro: indica o posicionamento tecnologico que a empresa deseja obter
no horizonte de tempo da analise estratégica.

Tanto o posicionamento tecnoldgico atual quanto o futuro sdo objeto de revisdo a
cada ciclo de planejamento tecnoldgico.

Posicionamento | Grau Caracterizacio
Tecnologico

« Incapaz ou com dificuldades de manter a sustentabilidade
dos negocios da empresa, em suas trés dimensoes:
econdmica, ambiental e social;

Fraco 1 + Perda de posicdo tecnoldgica diante dos concorrentes e
institui¢des de P&D;

« Incapaz de estabelecer um curso independente no
desenvolvimento tecnologico.

Continua...
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+« Capaz de manter a sustentabilidade (econdmica,
ambiental e social) dos negoécios da empresa, com
potencial de melhoria;

+ Capaz de expressar mnovas dire¢des para o

Favoravel 2 desenvolvimento tecnoldgico, porém somente em nichos
tecnologicos;

- Competéncia e eficacia tecnoldgicas favorecem a
sustentacdo da posi¢do competitiva da empresa, com
potencial de diferenciacdo junto a concorréncia.

+ A atuagdo tecnoldgica da empresa, com relacdo a
tecnologia em questdo a diferencia dos concorrentes e
contribui de forma significativa para a sustentabilidade
dos negocios atuais e futuros;

Forte 3 « Capaz de expressar agdo técnica independente e
estabelecer novas dire¢cdes para o desenvolvimento
tecnologico, no ambito do ambiente externo;

+ Competéncia e eficacia tecnoldgicas sdao reconhecidas
internacionalmente.

» Lideranca tecnologica reconhecida pela inddstria e
instituigdes de P&D, em nivel mundial, ¢ a concorréncia
tenta alcanga-la. Essa posi¢do contribui fortemente para a
sustentabilidade (econdémica, ambiental e social) dos

Predominante 4 negocios atuais e futuros;

+ Determina o ritmo ¢ a dire¢do no desenvolvimento
tecnoldgico, no Ambito do ambiente externo;

+ Exceléncia tecnologica que se destaca entre as melhores
do mundo.

Estratégia Tecnologica

A estratégia tecnologica compreende um conjunto de:
+ diretrizes tecnologicas com prioridade estabelecida;
+ posturas estratégicas; e

+ diretrizes de gestao tecnoldgica.

As duas primeiras sdo definidas a partir da andlise das Tecnologias Associadas
com relagdo a sua maturidade, ao seu grau de sustentabilidade (soma do impacto
competitivo e impacto socioambiental) e ao posicionamento tecnologico atual e
futuro da empresa, comparado com o mercado. Dessa andlise, resulta uma
proposta de diretrizes tecnologicas com suas respectivas prioridades e de posturas
estratégicas para o desenvolvimento e disponibilizacdo de cada tecnologia. Em
seguida, para o Fator Tecnologico como um todo, estabelece-se uma “lei de
formacdo” para esses movimentos, identificando-se as diretrizes e posturas
predominantes ou preferenciais no nivel das Tecnologias Associadas.
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Diretrizes Tecnologicas

Sao diretrizes que estabelecem as orientacdes estratégicas para a selecdo e
priorizagdo dos projetos de P&D, com base na avaliagdo das necessidades dos
clientes, na analise dos cendrios tecnoldgicos e das competéncias do Sistema
Tecnologico da empresa.

As Diretrizes Tecnolédgicas sao estabelecidas inicialmente para cada Tecnologia
Associada e posteriormente para o Fator Tecnologico como um todo. Sao
expressas da seguinte forma:

+ ampliar o dominio tecnoldgico em...
+ manter o dominio tecnoldgico em...
+ reduzir os esforgos tecnologicos em...

Elas sdo formuladas com base:

+ na andlise da ‘Maturidade versus Posicionamento Tecnoldgico’ da
tecnologia associada para cada uma delas, observando-se:

« o grau de maturidade atual versus posicionamento tecnoldgico
atual;

« 0 grau de maturidade futuro versus posicionamento tecnoldgico
futuro; e

« 0 hiato do posicionamento tecnolégico da empresa versus evolucao
esperada da tecnologia;

+ na generalizacdo ou estabelecimento de uma “lei de formacdo” para
esses movimentos relativamente ao Fator Tecnologico como um todo.

+ em casos de forte dispersdo, as diretrizes tecnologicas devem ser
enunciadas, caso a caso, por subgrupos de tecnologias associadas.

Postura Estratégica

A Postura Estratégica ¢ uma orientagdo quanto a modalidade de gestao
tecnologica segundo a qual as Tecnologias Associadas a um dado Fator
Tecnolégico deverdo ser desenvolvidas. Sdo as seguintes as Posturas Estratégicas
possiveis de serem recomendadas:

+ desenvolvimento exclusivo:feito sem a participagdo de qualquer outra
entidade;

+ desenvolvimento conjunto sem concorrentes: feito por meio de
parcerias, projetos multicliente etc, contando com a participagdo de
outras entidades, desde que ndo sejam empresas concorrentes;

+ desenvolvimento conjunto com concorrentes: feito por meio de
parcerias, projetos multicliente etc, com a participacdo de outras
entidades, que poderdo até mesmo ser empresas concorrentes;

+ aquisicdo: a tecnologia deverd ser adquirida no mercado. O esfor¢o
empreendido pela empresa tera como objetivo a sua absor¢do e eventual
adaptacao;
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monitora¢do tecnoldgica: a tecnologia devera ser acompanhada pela
Rede do respectivo Fator Tecnologico.

A recomendacdo deve levar em conta os seguintes parametros:

*

Nota:

0 posicionamento tecnoldgico atual e futuro e o hiato tecnoldgico
correspondente;

a sustentabilidade da tecnologia (soma do impacto competitivo e
impacto socioambiental);

o grau de maturidade da tecnologia em nivel mundial,

os resultados da anélise dos publicos de interesse.

A Postura Estratégica recomendada para um dado Fator deve ser

entendida como predominante ou preferencial, ou seja, havendo
dificuldade ou impossibilidade em pratica-la, isso ndo exclui as demais.
Em caso de forte dispersdo, poderdao ser recomendadas as posturas
estratégicas caso a caso.

Grau de Esforco para Implantar a Diretriz Tecnologica

A andlise do grau de esforco necessario para a implantagdo de uma diretriz
tecnoldgica considera a alocag@o de recursos humanos e financeiros, bem como a
necessidade de capacitagdo e infra-estrutura para o desenvolvimento das
tecnologias em questdo. Pode ser:

*

alto: ha necessidade de significativa alocagdo de recursos e capacitagdo
para o desenvolvimento das tecnologias em questao (grau 5);

médio: ha necessidade de alocacdo adicional de recursos e capacitagdo
para o desenvolvimento das tecnologias em questao (grau 3);

baixo: os recursos atuais e capacitagdo sdo suficientes para o
desenvolvimento das tecnologias em questdo (grau 1).

Risco Associado a Tecnologia

E medido pelo grau de incerteza tecnologica e comercial associados a tecnologia
em questdo.

alto: a tecnologia encontra-se em estdgio embriondria no mundo e seu
desenvolvimento ¢ de complexidade alta; incerteza tecnoldgica e
comercial altas (grau 5);

médio: a tecnologia estd em crescimento ¢ seu desenvolvimento é de
complexidade média a alta; podem ser consideradas nessa faixa: i.
tecnologias com incerteza tecnoldgica e comercial de média a alta; ii.
tecnologias com incerteza tecnologica alta e incerteza comercial baixa;
iii. tecnologias com incerteza tecnoldgica baixa e incerteza comercial
alta (grau 3);
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+ baixo: a tecnologia ¢ madura e seu desenvolvimento ¢ de complexidade
baixa; tecnologias com incerteza tecnoldgica e comercial baixas (grau

).

. A
Risco

tecnolégico | Medio | Alto

Risco gssociado

a techologia
Baixo | Médio

Risco
> comercial

Portfolio Tecnologico Estratégico

O portfolio tecnologico estratégico representa graficamente a sintese dos
resultados de toda a analise estratégica e deve ser construido em dois niveis: i.
individual de cada fator tecnoldgico, plotando-se suas Tecnologias Associadas; ii.
geral, plotando-se todos os Fatores Tecnologicos, para se obter uma visdo
sistémica do direcionamento tecnologico da area de negocio.

No primeiro nivel, avaliam-se inicialmente as Tecnologias Associadas a um
determinado Fator, em duas modalidades de portfolio: 1. sustentabilidade x grau
de esfor¢o para implantagdo da Diretriz Tecnoldgica; ii. sustentabilidade x risco
associado a tecnologia. Como resultado, o posicionamento estratégico das
Tecnologias Associadas podera variar entre os niveis A ¢ D, conforme esquema
abaixo.

No segundo nivel, sistémico, identifica-se o posicionamento estratégico
predominante ou preferencial de cada Fator Tecnoldgico, em funcdo dos
resultados do primeiro nivel de andlise e segundo visdo gerencial. Da mesma
forma que no nivel anterior, o posicionamento estratégico dos Fatores
Tecnologicos poderd variar entre os niveis A e D, conforme esquema abaixo.

Ponto de

Alta Alta partida para

inovacoes
radicais
A, A,

Aceitavel Indesejavel

C,

Média javel Média Desejavel

Sustentabilidade
_.0 -
Sustentabilidade

Baixa

Aceitavel

C,

Baixo

Médio

Alto

Grau de Esforgo para implantar a diretriz tecnolégica

Baixa

Aceitavel

C,

Indesejavel
D1

Indesejavel
D2

Baixo

Médio

Alto

Risco associado a tecnologia
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Matriz de Alinhamento Tecnolégico e de Oportunidades de Longo Prazo

A Matriz de Alinhamento Tecnolégico e de Oportunidades de Longo Prazo ¢
uma ferramenta que indica, no nivel do Fator Tecnolédgico, a contribuicdo e o
nivel de criticidade de cada uma de suas Tecnologias Associadas para a
consecucio dos Objetivos Estratégicos da Area de Negocio. Possibilita
também identificar oportunidades de P&D de longo prazo, considerando-se
horizontes além do Plano Estratégico da empresa. Na sua construgdo,
considera-se o grau de sustentabilidade e o hiato do posicionamento
tecnologico, utilizando-se o cddigo de cores como indicado a seguir.

As descricdes abaixo aplicam-se a cada cruzamento “Tecnologia Associada x
Objetivo Estratégico” ou “Tecnologia Associada x Oportunidade de Longo
Prazo”.

+ baixa sustentabilidade: devido a baixa sustentabilidade da tecnologia,
ela ndo ¢ considerada importante ou ¢ pouco importante para a
realiza¢ao do objetivo estratégico no horizonte do Plano Estratégico da
empresa. Para horizontes mais longos, ndo representa um oportunidade
tecnologica de longo e muito longo prazo (cor verde);

+ média sustentabilidade: devido a média sustentabilidade da tecnologia,
sua contribuicdo ¢ considerada importante para a realizacdo do
objetivo estratégico no horizonte do Plano Estratégico da empresa.
Para horizontes mais longos, representa uma oportunidade tecnologica
de longo e muito longo prazo, que devera ser levada em consideragdo
na estratégia tecnoldgica da area de negocio prazo (cor amarela);

+ alta sustentabilidade: devido a alta sustentabilidade da tecnologia, sua
contribuicdo ¢ considerada muito importante para a realizagdo do
objetivo estratégico, considerando o horizonte do Plano Estratégico da
empresa. Para horizontes além desse horizonte, representa uma
oportunidade tecnologica muito importante para a sustentabilidade da
empresa (cor vermelha);

+ critica: trata-se de tecnologia altamente sustentdvel e com hiato
tecnologico significativo para se fazer frente a um ou mais desafios da
area de negocio, no horizonte da andlise estratégica (cor violeta). Para
as oportunidades de longo prazo (horizontes além do Plano Estratégico
da empresa), ndo deve ser considerada essa categoria, uma vez que o
hiato sera sempre significativo e, nesse caso, ndo esta sendo avaliada a
criticidade da tecnologia para a consecu¢ao de um objetivo e sim a
importancia estratégica em si.
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Matriz de Alinhamento Tecnoldgico e de Oportunidades Tecnologicas de Longo Prazo

Tecnologias
Associadas

Objetivos Estratégicos da Area de Negécio

[Referéncia e
Titulo da TA]

[Referéncia e
Titulo da TA]

Objetivo Objetivo Objetivo Objetivo Objetivo Objetivo
Estrat. 1 Estrat. 2 Estrat. 3 Estrat. 4 Estrat. 5 Estratégico N
“|lals |[mlaja|ls|a|lals|lmlals— s |22 T].8
—_ =] = dla|a|la |||l || |»n Z|Z|Zz|Zz |z
o| o o ol ol ol o|olo|lo|lo]| o] of o ) ol ol o] o o
o A Zlzlzlzlzlzlzlzlz2lzl2|2|&232/2|12]12
o | 8| ® o o|o| o |o| ||| o|B B |8 |Bloa|B|B| B
o o I o o Y e I e I = I o O I e T = I =Y IS =R I ou I S
|0 |0 oo |00 |O0O|O0|O|O |0 |00 o Ol Oo0 | O |0 | O

Oportunidades Tecnolégicas de Longo

Prazo

Legenda: Alinhamento Tecnolégico e Oportunidade Tecnologica de Longo Prazo: verde (1) — baixa sustentabilidade;

amarelo (2) — média sustentabilidade; vermelho (3) — baixa sustentabilidade; violeta — critica; branco — sem vinculo
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Anexo 3

Numero de participantes das Redes de Inteligéncia Tecnolégica por

Comité Tecnolégico Estratégico e por Fator Tecnolégico

Comité Tecnolégico

Fator Tecnolégico

N° de Participantes

Estratégico Subsistema Tecnologico
FT1 31
FT2 47
FT3 22
FT4 20
FT5.1 30
FT5.2 30
FT6 25
FT7 15
FT8 17
FT9 13
COMEP FT10 24
FT11 17
FT12 12
FT13 20
FT14 20
FT15 16
FT16 34
FT17 40
FT18 16
FT19 22
FT20 8
FT21 22
FT22 45
Total COMEP Todas as RIT COMEP 546
Comité Tecnologico Fator Tecnologico N° de Participantes
Estratégico Subsistema Tecnolégico
FT1 15
FT2 15
FT3 17
COMAB FT4 17
FT5 19
FT6 11
FT7 13
FT9 11
FT10 12
FT11 9
Total COMAB Todas as RIT COMAB 139
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Numero de participantes das Redes de Inteligéncia Tecnolégica por
Comité Tecnolégico Estratégico e por Fator Tecnolégico (cont.)

Comité Tecnologico Fator Tecnologico N° de Participantes do
Estratégico Subsistema Tecnolégico
FT2 48
FT3 52
FT4 37
COMEG FT5 28
FT6 45
FT7 55
FT8 14
FT9 46
FT10 16
FT11 12
FTI2 21
Total COMEG Todas as RIT COMEG 374
TOTAL CTEs Todas as RIT dos CTE 1059

PUC-Rio - Certificacé@o Digital N° 0212250/CA

Nota: Por motivo de confidencialidade das informacgdes estratégicas, os titulos
dos Fatores Tecnologicos e os nomes dos integrantes das Redes nao
constam deste Anexo.
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Anexo 4

Protocolo e Formulario da Pesquisa de Opiniao

‘Alinhamento do processo de formulaciao da estratégia tecnolégica
(CTE) as premissas basicas do modelo de gestdao tecnolégica no
modo sustentavel’

Prezado participante,

A modelagem e implantagao do processo CTE segundo a abordagem de
sustentabilidade econdmica, social e ambiental fez parte de um esfor¢o conjunto
de mais de 1000 pessoas do Sistema Tecnologico Petrobras e teve como
embasamento metodolégico a tese de doutorado que defenderei até o final de
marco proéximo na PUC-Rio.

O objetivo desta pesquisa de opinido ¢ mostrar o quanto a pratica atual do
processo CTE encontra-se alinhada as premissas de sustentabilidade econdmica,
social e ambiental do novo modelo.

Preparei um formulario com seis questdes que refletem as premissas do
novo modelo, enderecando-o a todos aqueles que participaram diretamente de um
ou mais CTEs (COMEP, COMAB ou COMEG) do ciclo 2003-2005.

Sua contribui¢do ¢ muito valiosa e o tempo estimado para responder ¢ de no
maximo 10 minutos. Informo que seus dados serdo compilados e integrados as
respostas dos demais participantes desta pesquisa € que os nomes dos
respondentes nao serao revelados, somente sua posi¢ao no processo CTE.

Peco-lhes enviar o anexo respondido para minha chave elu9 até¢ o dia
07.03.2006, para que eu possa processar as informacdes em tempo habil.

Agradeco desde ja sua colaboracdo e disponibilidade,

Maria Fatima Ludovico de Almeida
Consultora de Negocios
Petrobras/CENPES/GTEC/EST

Doutoranda

Programa de Pés-graduagao em Engenharia de Produgao
Planejamento e Organizacao de Sistemas Produtivos
PUC-Rio
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Formulario da Pesquisa de Opiniao
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‘Alinhamento do processo de formulagao da estratégia tecnolégica (CTE)
as premissas basicas do modelo de gestao tecnholégica no modo

sustentavel’
Caracteristica do CTE Concordo Concordo Discordo Discordo
plenamente parcialmente | parcialmente | plenamente

1. As diretrizes tecnologicas e de
gestdo resultantes do CTE
promovem o desenvolvimento
tecnologico sustentavel,
considerando simultaneamente
rentabilidade, crescimento,
responsabilidade social e
ambiental.

2. O alinhamento dos futuros
desenvolvimentos tecnoldgicos
aos objetivos de negdcio foi
considerado e valorizado durante
o processo CTE, assim como a
discussdo de oportunidades
tecnologicas de longo prazo
(2030).

3. No processo CTE os interesses
e necessidades das partes
interessadas* foram considerados
na avaliagdo estratégica das
tecnologias associadas.

* drgdos do Sistema Tecnologico
Petrobras, institui¢coes
académicas, governo,
fornecedores e clientes, dentre
outros.

4. Percebe-se uma  maior
conscientizagdo das unidades de
negoécio da empresa, quanto ao
papel da inovagdo tecnologica
para a sustentabilidade de seus
negocios.

5. O processo CTE da énfase a
prospecgao tecnologica,
ampliando-se o horizonte de
tempo da analise estratégica para
além daquele coberto pelo
planejamento estratégico
corporativo de negocios.

6. As diretrizes tecnoldgicas e de
gestdo  resultantes do CTE
estimulam a geragdo de um
portfolio balanceado de P&D,
contemplando projetos voltados
tanto para inovagdes incrementais
quanto radicais, como resultado
de estratégias tecnoldgicas
sustentaveis.
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