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RESUMO

Este projeto técnico buscou apresentar um Programa de Gerenciamento de Riscos em
Sustentabilidade, aplicdvel de maneira genérica aos diversos clientes de varios segmentos de
mercado da linha de negécios de Sustentabilidade de uma grande empresa de consultoria. Na
elaboragéo deste PGR, foram escolhidas diretrizes de um modelo de gestdo de classe mundial,
0 Prémio Nacional da Qualidade, as quais serviram de parimetro para a defini¢io de
indicadores que abordam temas como satisfacdo dos clientes, empregados e fornecedores,
meio ambiente, saide e seguranca, responsabilidade social, processos e resultados. Definidos
os indicadores, a organiza¢do deverd disseminar o conceito e motivar as pessoas para o
desenvolvimento sustentavel. Além disso, é defendida a necessidade das organizagdes
reportarem, de forma transparente e ética, além de serem auditados por uma entidade
independente, os resultados de seu desenvolvimento sustentavel para a sociedade, de maneira
que seus diversos publicos de interesse possam ter acesso a essas informagdes. O eficiente
gerenciamento destes indicadores e a busca continua da melhoria de todos os seus processos
possibilitarfo as organizagc”)es aprimorarem seus resultados tanto financeiros quanto socio-
ambientais, aumentando a sua produtividade e a satisfagdo de todos os seus publicos,

garantindo assim sua perenidade em sua area de atuag&o.

Palavras-chaves: Gestdo da Qualidade Total; Responsabilidade Social Corporativa;

Sustentabilidade; Desenvolvimento Sustentavel.



1 INTRODUCAO

O objetivo deste projeto técnico € desenvolver um Programa de Gerenciamento de
Riscos em Sustentabilidade para organiza¢les de diversos setores através de indicadores de
uso global baseados nas diretrizes do PNQ, abordando temas tais como: satisfagdo dos
clientes, empregados e fornecedores, meio ambiente, satide e segurancga, responsabilidade

social, processos e resultados.

Este programa tem como meta viabilizar a medi¢éio e aprimoramento da gestfo da
qualidade total e a minimizagfo dos riscos de uma organizac#io, através da promocdo de agdes
vinculadas ao desenvolvimento sustentivel e avaliacio das necessidades de suas partes
interessadas. Apds a implantagdo deste programa, ¢ importante disseminar o conceito e
motivar as pessoas para o desenvolvimento sustentdvel, o que possibilitard aumentar a
produtividade, os resultados financeiros e a satisfacdo de todos os publicos de interesse da

organizagao.

O acompanhamento do correto andamento do PGR ¢ feito através da verificagdo e
monitoramento dos indicadores, buscando sempre a melhoria continua dos mesmos. De forma
a garantir acesso as informagles € a¢les que visem o seu desenvolvimento sustentavel, a
organizac8o deve reportar, de forma transparente e ética, os resultados e agdes desenvolvidas

para atingir seus objetivos.

A estrutura do trabalho estad dividida em 6 capitulos. O capitulo 1 € a parte
introdutéria. O capitulo 2 apresenta uma revisfo da literatura dividida em tépicos descrevendo
a evolugiio da gestio da qualidade, o conceito de desenvolvimento sustentivel, uma

apresentagdo do PNQ e a justificativa do porque utilizd-lo como modelo de referéncia.

O capitulo 3 descreve os objetivos do PGR e o0 modelo escolhido como referéncia para
sua elaboragdo — o Prémio Nacional da Qualidade. J4 o capitulo 4 é o PGR propriamente dito,
com sua estrutura sendo baseada em indicadores de controle que podem ser aplicados em
organiza¢des de diferentes setores baseados em diretrizes de padréio global, como o GRI -
Global Reporting Initiative, o Pacto Global e as Metas do Milénio, além de indicadores de

performance tradicionais.



O capitulo 5 apresenta uma proposta de implantagio do PGR junto as organizacGes
contratantes da empresa de consultoria, descrevendo o fluxo de trabalho necessério para a sua

correta aplicagfo.

Por fim, o capitulo 6 apresenta as consideragdes finais deste projeto técnico.



2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 EVOLUCAO DA GESTAO DA QUALIDADE

Como conceito, a qualidade € conhecida ha milénios. Primeiramente, era voltada para
a inspegdo; hoje, as atividades relacionadas com a qualidade se ampliaram e séo consideradas
essenciais para o sucesso estratégico. Antes um reino exclusivo dos departamentos de
produciio e de operagbes, a qualidade hoje engloba fungdes diversificadas como compras,

engenharia e pesquisa de marketing, recebendo a atengfo da alta administra¢io das empresas.

Como ocorreram estas mudangas? Quase todas as modernas abordagens da qualidade
foram surgindo aos poucos, através de uma evolugfio regular e ndo de inovagdes marcantes.
Sdo produtos de uma série de descobertas que remontam hd um bom tempo atrds. Essas
descobertas podem ser organizadas em quatro “eras da qualidade” distintas: inspegdo,

controle estatistico da qualidade, garantia da qualidade e gestfio estratégica da qualidade.

2.1.1 Inspecio

Nos séculos XVIII e XIX, nfo existia ainda o controle da qualidade como ela € hoje.
Quase tudo era fabricado por artesfios e artifices habilidosos ou trabalhadores experientes e
aprendizes sob a supervisdo dos mestres de oficio. Produziam-se pequenas quantidades de
cada produto; as pegas eram ajustadas umas as outras manualmente e a inspe¢do, apds os

produtos prontos, para assegurar uma alta qualidade, era informal, quando feita.

A inspego formal s6 passou a ser necessaria com o surgimento da produgéio em massa

e a necessidade de pegas intercambiaveis. Com o aumento dos volumes de produgéo, as pecas



ndo mais podiam ser encaixadas umas nas outras manualmente: 0 processo exigia um grupo
de méo-de-obra qualificada, era caro ¢ demorado. Os pregos eram, quase sempre, acima do

poder aquisitivo do consumidor médio.

Essas pressdes deram origem ao que se conhece como o sistema norte-americano de
produgéio: a utilizagdio de maquinario de finalidade especial para produzir pecas que podiam
ser trocadas umas pelas outras seguindo uma seqiiéncia preestabelecida de operagdes. Do
ponto de vista do controle da qualidade, a principal conquista foi a criagdo de um sistema
racional de medidas, gabaritos e acessdrios, usadas para que as opera¢des sejam realizadas
com precisdo ¢ que seja assegurada a uniformidade. Este sistema conferiu uma nova
respeitabilidade a inspeg8o, pois atividades antes executadas a olho nu foram substituidas por

processos mais objetivos, verificaveis.

2.1.2 Controle Estatistico da Qualidade

O ano de 1931 representou um marco no movimento da qualidade. A obra Economic
Control of Quality of Manufactured Product, de W.A. Shewart, conferiu pela primeira vez um
carater cientifico a disciplina. Grande parte do moderno controle da qualidade pode ser
atribuida aquele livro. Nele, ha uma defini¢8io precisa e mensuravel de controle de fabricagéo,
poderosas técnicas de acompanhamento e avaliagdo da produgdo diaria e diversas maneiras de

se melhorar a qualidade.

Shewart reconheceu que a variabilidade era um fato concreto na industria e que ela
seria entendida por meio dos principios da probabilidade e estatistica. Ele observou que era
improvavel que duas pecas fossem fabricadas precisamente de acordo com as mesmas
especificagBes. Haveria certo grau de variagio das matérias-primas, da habilidade dos
operadores e dos equipamentos. Do ponto de vista gerencial, isso exigia que o problema da
qualidade fosse repensado. A questdio nfo era mais a existéncia de variagéio — era certo que ela
continuaria existindo ~ mas como distinguir as variagdes aceitaveis das flutuagdes que

indicassem problemas.



Ele entdo formulou técnicas estatisticas simples para a determinagfo desses limites,
além- de métodos graficos de representagdo de valores de producfio para avaliar se eles
ficavam dentro da faixa aceitdvel. Como resultado, os graficos de controle. Separando as
causas anormais (que podem ser atribuidas a um determinado fator) de variagdo daqueles
inerentes a um processo de produgfo, permite-se fazer distingfio entre problemas reais e
problemas devidos simplesmente ao acaso. Além do mais, sfo retiradas amostras de produtos

durante a produg¢do, em vez de esperar o término da montagem de um produto.

2.1.3 Garantia da Qualidade

 No periodo da garantia da qualidade, a qualidade passou de uma disciplina restrita e
baseada na produgfio fabril para uma disciplina com implica¢des mais amplas para o
gerenciamento. A prevengdo de problemas continuou sendo seu objetivo fundamental, mas os
instrumentos da profissdo se expandiram para muito além da estatistica. Havia quatro
elementos distintos: quantificaco dos custos da qualidade, controle total da qualidade,

engenharia da confiabilidade e zero defeito.

Custos da qualidade: em 1951, J.M. Juran abordou esta questfo na primeira edigdo de
seu livro Quality Control Handbook. Ele observou que os custos para se atingir um
determinado nivel da qualidade podiam ser divididos em custos evitaveis e custos inevitéveis.
Identificando e classificando esses custos, os gerentes tinham, entdo, uma maneira de decidir

quanto investir na melhoria da qualidade.

Controle Total da Qualidade: em 1956, A.V. Feigenbaum propds o controle total da
qualidade. Para ele, produtos de alta qualidade nfio teriam probabilidade de serem produzidos
se o departamento de fabricagdio fosse obrigado a trabalhar isoladamente. Ele observou que
todos os produtos novos, 4 medida que iam passando do projeto para o mercado, envolviam
aproximadamente as mesmas atividades. Do ponto de vista da qualidade, eles podiam ser

agrupados em trés categorias: controle de novos projetos, controle de materiais recebido e



controle de produtos ou local de producfio. Assim, o sistema de qualidade passa a incluir

desde o desenvolvimento de novos produtos até o controle de fabricagio.

Engenharia da Confiabilidade: tem por objetivo garantir um desempenho aceitavel do
produto ao longo do tempo. O primeiro passo para o desenvolvimento desse conceito foi
definir com maior precisdo a confiabilidade — probabilidade de um produto desempenhar uma
fungdio especificada sem falhas, durante certo tempo e sob condi¢Bes preestabelecidas. A
partir desse conceito, os engenheiros passam a estimar essa confiabilidade para que possam
ser projetados produtos com maior ciclo de vida e com menor probabilidade de que ocorram
falhas.

Zero defeito: o programa de zero defeito surgiu com o conceito de melhoria continua
da qualidade. Como os processos produtivos, materiais € o ser humano que interage nesse
sistema apresentam probabilidade de ocorrerem falhas, é impossivel que nfio ocorram falhas e
defeitos. A busca pelo zero defeito, apesar de inatingivel, serve como estimulo para que o
sistema de qualidade seja sempre melhorado, para que haja sempre uma redugdo no niimero

de falhas e defeitos.

2.1.4 Gestio Estratégica da Qualidade

Recentemente, um niimero cada vez maior de empresas comecou a desenvolver uma
nova visdo, que incorpora um notdvel desvio de perspectiva. Estdo associando-a a
lucratividade, definindo-a de acordo com o ponto de vista do cliente e exigindo sua inclusdo
no processo de planejamento estratégico. No mais radical de todos os avangos, insistem em

que a qualidade seja vista como uma arma de agressiva concorréncia.

Essas mudangas ocorreram por diversas razdes, como perda de rentabilidade e de
participagdo no mercado com a ma qualidade. Juntas, despertaram as empresas para o

potencial da qualidade na concorréncia.



Para aliviar estas preocupagdes, primeiro era preciso redefinir qualidade. A produgéo
sem defeitos, objeto tanto da garantia da qualidade quanto do controle estatistico da
qualidade, era muito limitada em seu escopo. Era preciso uma visdo perspectiva mais voltada
para fora para se conseguir o comprometimento da alta geréncia, cujos interesses eram
estratégicos e competitivos. A solugdo foi definir qualidade do ponto de vista do cliente.
Virios fatores tornaram-se importantes: pesquisas de mercado, andlises dos produtos dos
concorrentes, reclamagdes dos usuarios, enfim, as organizagdes perceberam que é necessario
gerir sua relagio com todos os seus publicos de interesse. Em outras palavras, Gestio da
Qualidade Total. Com essas informacdes, as empresas buscavam a melhoria continua de seus
processos e produtos em busca de conquistas de mercados. Metas de qualidade foram
estipuladas e passaram a ser alvos moveis, que seriam sempre reformuladas em niveis cada
vez mais altos. Educacfo e treinamento de funciondrios, assim como a avaliagdo de

programas de qualidade foram melhorados e ampliados.

Esforgos deste tipo sfio inovagdes do gerenciamento da qualidade. A abordagem
estratégica da qualidade ¢ mais ampla que suas antecessoras, mais intimamente ligada a
lucratividade e aos objetivos empresariais bdsicos, mais sensiveis as necessidades da

concorréncia € do ponto de vista de suas partes interessadas, mais firmemente associada a

melhoria continua.
] Era da Qualidade ] Periodo | Piblico de Interesse |
inspecis géeulne Xile XX cliante, empress
Coulrole Extatistico da Qualdads dévada de 1820 cliente, smpresa
Garantia da Oualdade décuda de 1580 cliente, empress
Gestilo Eslratéoica da Qualdade atusl fodog

Quadro 1: Piblicos de interesse das eras da qualidade

Fonte: Elaborado pelo autor, 2007.

Segundo SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON (2002), a Gestdo da Qualidade Total
(TQM, em inglés) pode ser vista como a extensfio logica da maneira em que a pratica da

qualidade tem progredido. Embora tenha surgido nas décadas de 1940 e 1950, a expresséo foi



primeiramente usada, formalmente, por Armand Feigenbaum em 1957. Entretanto, muitos
“gurus da qualidade” contribuiram para o desenvolvimento das idéias do TQM, como W.

Edwards Deming, Joseph M. Juran, Kaoru Ishikawa, Genichi Taguchi e Philip B. Crosby.

Resumindo seu conceito, ¢ um modo de agir e pensar as operagdes de uma empresa

sob os seguintes assuntos:

- Atendimento das necessidades e expectativas dos consumidores;

- Inclusfo de todas as partes da organizaco;

- Incluséo de todas as pessoas da organizagio;

- Exame de todos os custos relacionados com a qualidade;

- Fazer “as coisas certo da primeira vez”, por exemplo, enfatizando a construgfo da
qualidade desde o design, em vez de apenas inspecionar;

- Desenvolvimento de sistemas e procedimentos que apdiem qualidade e melhoria;

- Desenvolvimento de um processo de melhoria continua.

2.2 AS ORGANIZACOES NO SECULO XXI: NOVOS DESAFIOS

2.2.1‘C0ntexto historico e desafios

A evoluciio da gestdo da qualidade ocorreu concomitantemente com o advento de
diversos fatores criticos que passaram a exercer influéncia no sucesso das empresas. O
crescimento da economia mundial acentuou-se ao fim da Segunda Guerra Mundial,
influenciado pelo Plano Marshall e pelo modelo fordista de produgfio. Esse crescimento
desenfreado acarretou no consumo excessivo dos recursos naturais disponiveis, além de
graves problemas sociais. Esses continuos e cada vez mais freqiientes problemas de

degrada¢do social e ambiental, como a polui¢io, s6 podem ser equacionados com a



modificagfio dréstica do modo de vida dos seres humanos. Todas as pessoas e institui¢Ges
necessitam contribuir na reversdo desta situacfo. As empresas, por estarem inseridas neste
contexto, devem e podem participar. Diante deste cenario, elas devem encarar esta situagfo
nio s6 como uma obrigagﬁo, agindo de forma mais atuante e transparente, mas, também,

como uma excelente oportunidade competitiva.

O surgimento de pressdes externas vindas das mais diferentes camadas da sociedade
civil e institui¢cdes fazem com que as empresas se deparem com novos desafios, o que as

obrigara a repensar sua maneira de como fazer negécios.

A prética da gestfo da qualidade, aplicada em sua forma mais ampla de seus conceitos
pode auxiliar as empresas a enfrentar essas pressdes, contribuindo para a reversdo da situag¢io
apresentada e, ainda, valorizando a sua marca, reduzindo os seus custos e obtendo vantagem

competitiva.

Até meados do século XX, as empresas estavam inseridas no seguinte contexto:

- Toda a produg8o era vendida;

- As relagBes de trabalho entre patrdes e empregados eram frageis. As empresas ndo se
preocupavam em valorizar o seu publico interno;

- As relagOes comerciais entre os paises eram limitadas devido a fatores tecnolégicos e
logisticos;

- A relagfo entre cliente e fornecedores era conflituosa;

- Néo havia preocupagfio com as questdes sociais ¢ ambientais;

- Os consumidores nfo se preocupavam com a origem dos produtos que consumiam,;

- As empresas se comportavam como sistemas fechados.

A partir do final do século XX e comego do século XXI, esses paradigmas comegaram
a ser quebrados. O aumento da concorréncia entre as empresas, além das pressdes externas ja

citadas, fez com que elas se deparassem com novos desafios.

SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON (2002) listaram, entre outros inimeros desafios

das empresas, os seguintes:
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1. O impacto da globalizagdo nos mercados, na base de fornecedores e na
mentalidade de seus gestores;
2. A mudan¢a na maneira com que € vista a responsabilidade social que todos os
negdcios devem demonstrar e o papel dos gestores em estabelecer valores éticos;
3. A responsabilidade ambiental dos negdcios, especialmente o impacto que as
decisGes dos gestores t€ém no ambiente e o impacto que os padrdes reguladores tém
nos gestores;

4. A influéncia, nas opera¢Bes, do desenvolvimento da tecnologia, que é cada vez
mais rapido e dificil de prever;

5. O surgimento do conceito de gestdo do conhecimento ¢ do gestor como

responsavel-chave pela tecnologia dos processos utilizados.

2.2.2 Como as empresas podem superar esses desafios?

CAMPOS (1999), afirma que uma empresa honesta s6 pode sobreviver dentro de uma
sociedade se for para contribuir para a satisfacdo das pessoas. Este € seu objetivo principal. Se
este fato ¢ tomado como premissa, a primeira preocupac¢io da administragio da empresa deve
ser a satisfacfio das necessidades das pessoas afetadas pela sua existéncia. Sob este aspecto, a
primeira prioridade da empresa sdo os consumidores. E necessario, e mesmo vital para a
empresa, que eles se sintam satisfeitos por um longo tempo ap6ds a compra do seu produto ou

utilizagfio do seu servigo.

Um segundo tipo de pessoa afetada pela empresa € seu empregado. A empresa deve se
esforgar para pagar-lhe bem, respeitando-o como ser humano e dando-lhe a oportunidade de
crescer como pessoa € no seu trabalho, vivendo uma vida feliz. Isto é importante para o
“aporte do conhecimento”. Este conceito deve ser estendido também para os empregados das
empresas fornecedoras e do sistema de distribui¢dio dos produtos (vendas e assisténcia
técnica). Um terceiro tipo de pessoa afetada pela empresa € o acionista. Numa sociedade de
economia livre a empresa deve ser lucrativa de tal forma a poder pagar dividendos aos seus

acionistas e se expandir, criando novas oportunidades. Isto é importante para o “aporte de
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capital”. A produtividade gera o lucro que, reinvestido, é o tinico caminho seguro para a
geracdo de empregos. Finalmente, os vizinhos da empresa devem ser respeitados através do

controle ambiental, evitando-se que a empresa polua o ambiente em que atua.

2.3 ASPECTOS DO CONCEITO DE QUALIDADE

Sendo assim, segundo SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON (2002) ha pouco sentido
em colocar um programa de qualidade em ag&o a menos que ele atenda as exigéncias dos
consumidores. Na abordagem TQM, atender a essas expectativas significa mais do que isso:
significa ver as coisas baseando-se no ponto de vista do consumidor. Isso envolve toda a
organizagdo, ao entender a importancia central dos consumidores para seu sucesso € até para
sua sobrevivéncia. Os consumidores ndo s@o vistos como externos a organiza¢do, mas sim

como sua parte mais importante.

Baseado no ponto de vista do consumidor € possivel dividir o conceito de qualidade de

um produto e/ou servigo em dois: qualidade tangivel e qualidade intangivel:

- Qualidade tangivel: confiabilidade, durabilidade, design, etc.
- Qualidade intangivel: conceito de um bem ou servi¢o que agrada ao consumidor

porque satisfaz suas expectativas emocionais e expectativas de qualidade.

Aspectos Tangiveis

Produto
e/ou
Servico

~ Aspectos Intangiveis

Figura 1: Aspectos da qualidade
Fonte: Elaborado pelo autor, 2007.
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Tradicionalmente, produtos e bens sfio definidos pela literatura como tangiveis e
servigos sdo definidos como intangiveis: “... diferentemente da produgio de bens fisicos, onde
a matéria-prima ¢ processada alterando-lhe a forma fisica, o servigo produz um bem
intangivel, pois nfo existe apropriagdo de qualquer ente fisico”. (FREITAS; QUELHAS,
2005).

Porém, o que pode ser verificado como uma tendéncia nos dias de hoje € um aumento
na preocupagéo dos consumidores com aspectos intangiveis de produtos e servigos que estes
consdmem, buscando suprir suas expectativas emocionais. Estes, em nimeros que crescem
cada vez mais, ndo aceitam mais consumir produtos e servi¢os que nfio tenham sua origem
conhecida, séio obtidos através de danos irreparaveis a natureza ou frutos de trabalho escravo,
por exemplo. Eles ndo aceitam que as empresas supridoras desses produtos e servigos fagcam
uso de préticas ilegais no campo ético, subornem autoridades para obtengdo de vantagens
comerciais e prejudiquem, de uma forma qualquer, a comunidade em que estfo inseridas.
Resumindo: o consumidor pune essas empresas, ndo consumindo os produtos e servigos

fornecidos por elas.

A busca da satisfacdo das necessidades dos clientes em ambos os aspectos (tangivel e
intangivel), onde as empresas estdo procurando dar bastante ateng¢fo devido as pressdes
externas e, também, buscando agregar valor as suas marcas e produtos e/ou servigos, gerou
um novo conceito baseado em uma nova maneira de fazer negécios, segundo os desafios das
empresas: Responsabilidade Social Empresarial (RSE) ou Responsabilidade Social
Corporativa (RSC). Este conceito foi assim definido pelo autor Robert H. Srour (CORREA;
MEDEIROS, [20-]):

“Responsabilidade Social Empresarial é uma parceria efetiva com clientes e
fornecedores, gerando produtos de qualidade e assegurando durabilidade, confiabilidade e
precos competitivos. Supde contribuicdes para o desenvolvimento da comunidade (via
projetos que aumentem o seu bem estar), além de investimentos em pesquisa tecnologica para
inovar processos ¢ produtos, e para melhor satisfazer os clientes ou usudrios. Exige a
conservagdo do meio ambiente através de intervengdes nfio predatérias (consciéncia da
vulnerabilidade do planeta) e através de medidas que evitem externalidades negativas. Requer
desenvolvimento profissional dos trabalhadores e participagdio deles em decisdes técnicas,

inversdes em seguran¢a do trabalho, em melhores condi¢es de trabalho e em beneficios
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sociais. Prescreve a n#o-discriminacfio € o tratamento equinime para as muitas categorias

sociais que habitam as organizagdes”.

Entende-se “externalidades negativas” como sendo qualquer conseqiiéncia negativa da

atividade da empresa que a mesma permita que ultrapasse os “limites da fabrica”.

Ora, analisando a defini¢fio acima, € possivel visualizar que a RSC visa a satisfagio de
todos os publicos de uma organizagfio, assim como o TQM. Entdo, qual a diferen¢a entre os

dois termos?

2.4 RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA E TQM

2.4.1 Diferencas e semelhancas entre os termos

BIANCO; SALERNO (1998) descrevem as dificuldades encontradas na identificagdo
de um modelo universal de TQM. As autoras do artigo, citando outros autores do tema,
afirmam que para entender o que é TQM € necessdrio pensar sobre trés perspectivas basicas,

que nada mais sfo do que reflexos de trés defini¢des de qualidade:
Qualidade = Satisfagfo do cliente (K. Ishikawa)
Adequagéo ao uso (J. M. Juran)
Conformidade com os requisitos (Crosby)
Separando o (;onceito em perspectivas:

Perspectiva 1: Qualidade de Projeto - o nivel da qualidade que deve estar embutida no

produto ou servigo que satisfaga a necessidade do consumidor seja explicita ou implicita;
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Perspectiva 2: Qualidade de Conformidade - o grau em que os atuais produtos ou

servicos estejam em conformidade com a especificagfio de projeto;

Perspectiva 3: Qualidade do Servigo - a qualidade do "servigo" associada ao

consumidor do produto ou servigo prestado.

Analisando essas perspectivas, as perspectivas 1 e 3 visam atender os aspectos

tangiveis e intangiveis da qualidade, enquanto a perspectiva 2, os aspectos mais tangiveis.

Ja quanto a RSC (ou RSE), ha vérias definices do assunto por parte de diversos
autores. Eles fornecem uma é&nfase maior nos aspectos intangiveis da qualidade, sem
desconsiderar, porém, os aspectos tangiveis. Por outro lado, a literatura de TQM se concentra
principalmente em praticas de gestdo da qualidade para garantir seus aspectos tangiveis, mas

sem desconsiderar seus aspectos intangiveis.

7

Entretanto, o objetivo de ambos os conceitos ¢ o mesmo: melhoria de praticas e
processos em relagdo a todas as partes interessadas das empresas, visando seu
desenvolvimento sustentavel e, conseqiientemente, sua perenidade no longo prazo. A RSC
surgiu devido as ja mencionadas diversas pressdes exercidas sobre as empresas. E também, é
sabido pelos diversos autores do assunto que além de contribuir nos dmbitos social e
ambiental, a empresa precisa ser lucrativa. Esse fator primordial faz com que os aspectos
tangiveis de um produto ou servigo sejam tfio importantes quanto os aspectos intangiveis.
Ambos os fatores fazem da gestdo da RSC de uma organiza¢io um modelo de gestfio da
qualidade em sua forma mais ampla, abrangendo todos os seus publicos de interesse, ou seja,

as empresas tém responsabilidades para com todos esses publicos.

Portanto, pode ser concluido que Responsabilidade Social Corporativa e Gestdo da

Qualidade Total sdo conceitos equivalentes.
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Figura 2: Piblicos de interesse da RSC e do TQM
Fonte: Griininger, 2006.

2.4.2 Responsabilidade Social Corporativa: descri¢io e contexto historico

15

O conceito de RSC surgiu devido a inumeros fatores: o esgotamento dos recursos

naturais, a busca da defesa dos direitos dos consumidores e dos trabalhadores, a necessidade

das empresas em prover melhorias na sua comunidade de entorno, em beneficio proprio e das

mesmas, além de outras questdes, acarretaram nas empresas pressdes externas; todos na

sociedade devem cumprir a sua parte para mitigar esses impactos, sendo que as empresas

também tém que contribuir para a superagéo destes desafios.

BORGER (2006), diz que o conceito de RSC esta associado ao reconhecimento de que

as decisdes e os resultados das atividades das companhias alcangam um universo de agentes

sociais muito mais amplo do que o composto por seus socios e acionistas. Muitas das decisdes

e atividades dos negdcios tém conseqiiéncia para a comunidade local, para o meio ambiente e

para muitos outros aspectos da sociedade. Essas consequiéncias vdo muito além do mercado e,
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portanto, sdo de interesse de uma sociedade mais ampla que ndo esta direta e necessariamente
envolvida com uma troca de mercado processada com os negdcios. O papel das empresas
incluiria lucros, mas, em vez da maximizagfio do lucro ao curto prazo, os negdcios deveriam
buscar lucros de longo prazo, obedecer as leis e regulamentagdes, considerar o impacto néo-
mercadolégico de suas decisdes e procurar maneiras de melhorar a sociedade por uma atuagio
orientada para a RSC. As relagGes entre a sociedade e as empresas se baseiam num contrato
social que vai evoluindo conforme as mudancgas sociais e as conseqiientes expectativas da
sociedade. Nesse contrato, a sociedade legitima a existéncia da empresa, reconhecendo suas
atividades e obrigagdo, bem como estabelecendo limites legais para sua atuagfio. Em
conseqiiéncia disso, as empresas sdo obrigadas a assumir suas responsabilidades e a responder

as exigéncias da sociedade, cumprindo o papel que delas € esperado.

O fator primordial para o sucesso do conceito de RSC ¢ focar a interdependéncia
existente entre as empresas € a sociedade, nfo em uma relagdo de conflito entre ambas
(PORTER, 2007). Para que ele avance, é preciso assentd-lo sobre um amplo entendimento da
inter-relacdo de uma organizacio com a sociedade e, ao mesmo tempo, ancord-lo nas

estratégias e atividades de organizagdes especificas.

Sendo assim, a RSC estd intimamente relacionada com o conceito de
Desenvolvimento Sustentavel, ou simplesmente, Sustentabilidade, comumente utilizados

como sindénimos.

2.4.3 Desenvolvimento Sustentavel ou Sustentabilidade

De acordo com SACHS (2004), o conceito de desenvolvimento sustentével é baseado
no dliplo imperativo ético de solidariedade sincrénica com a geragio atual e de solidariedade
diacrénica com as geragdes futuras. Ele compele as pessoas a trabalhar com escalas multiplas
de tempo e de espago, o que desarruma a caixa de ferramentas do economista convencional.
Ele impele as pessoas a buscar solugdes triplamente vencedoras, eliminando o crescimento

selvagem obtido ao custo de elevadas externalidades negativas, tanto sociais quanto
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ambientais. Outras estratégias, de curto prazo, levam ao crescimento ambientalmente
destrutivo, mas socialmente benéfico, ou ao crescimento ambientalmente benéfico, mas

socialmente destrutivo. Os cinco pilares do desenvolvimento sustentavel sdo:

1.Social, fundamental por motivos tanto intrinsecos quanto instrumentais, por causa da
perspectiva de disrupgdo social que paira de forma ameagadora sobre muitos lugares
problematicos do planeta;

2.Ambiental, com as suas duas dimensdes (os sistemas de sustenta¢fo da vida como
provedores de recursos e como “recipientes” para a disposi¢do de residuos);

3.Territorial, relacionado a distribui¢fio espacial dos recursos, das populagdes e das
atividades;

4.Econdmico, sendo a viabilidade econdmica a condi¢do sine qua non para que as
coisas acontegam;

5.Politico, a governanca democratica é um valor fundador ¢ um instrumento

necessario para fazer as coisas acontecerem; a liberdade faz toda a diferenca.

Esses pilares do desenvolvimento sustentavel podem ser mais bem explicados em uma
frase do mesmo autor, publicada em matéria da revista Pagina 22 (p.18-27, ago. 2007): “A
responsabilidade pela busca das solugdes triplamente vencedoras (por abranger os aspectos
ambiental, econémico e social) recai sobre todos os protagonistas do processo € supde um
processo de negociagdo quadripartite entre o Estado desenvolvimentista (enxuto, limpo e
proativo), os trabalhadores, os empresarios ¢ a sociedade civil organizada com vista as
parcerias pubico-privadas, geradoras de oportunidades de trabalho decente para todos e de
universalizagdo efetiva do conjunto dos direitos humanos (uma outra maneira de definir o

desenvolvimento)”.

A figura a seguir ilustra os trés vetores da sustentabilidade da maneira em que o

conceito € mais difundido atualmente, também conhecido como o triple bottom line:
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Responsabilidade
. Socjal

Figura 3: Os trés vetores da sustentabilidade

Fonte: PricewaterhouseCoopers, 2004.

Como ja visto, as empresas, como parte atuante da sociedade, t€m que contribuir na
busca do desenvolvimento sustentavel. Uma afirmagdo do presidente do Conselho
Empresarial Brasileiro para o Desenvolvimento Sustentdvel (CEBDS), Fernando Almeida,
afirma: “Sustentabilidade significa sobrevivéncia, entendida como a perenidade dos
empreendimentos humanos e do planeta. Por isso, o desenvolvimento sustentdvel implica
planejar e executar agdes — sejam elas de governos ou de empresas, sejam elas locais,
nacionais ou globais — levando em conta simultaneamente as dimensdes econdmica,
ambiental e social. Mercado + sociedade + recursos ambientais: esta é a chave para a boa
governanga. N#o € tarefa simples, pois exige radical mudanca de mentalidade. O setor
empresarial moderno tem evoluido rapidamente nesse sentido, impulsionado em grande
medida pelos desejos e tendéncias dos consumidores, que cada vez mais recorrem a valores
da cidadania, como ética, justi¢a e transparéncia, para tomarem suas decisdes de compra. No

Brasil, como no mundo, a vanguarda do setor empresarial néo esta alheia a essas mudancas e
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tem procurado corresponder, aprendendo a pensar e a agir nas trés dimensdes da

sustentabilidade™.

Sendo assim, as empresas devem visualizar a sustentabilidade como uma poderosa
ferramenta que possibilitard os seguintes beneficios: visdo estratégica, criagdo de valor,

redugéio de custos, vantagem competitiva e mapeamento de riscos financeiros.

2.4.4 Sustentabilidade como estratégia competitiva

Uma empresa é competitiva quando consegue diferenciar-se em um determinado
mercado, obtendo retornos acima da média para o capital investido, ou seja, diante das regras
estabelecidas pela industria, consegue se colocar em uma situagio de vantagem diante de seus
concorrentes (CORAL, 2002).

A competitividade sempre foi vista como sindnimo de eficicia operacional.
Ferramentas como engenharia simultinea, sistema de producfo just in time, gestdo da
logistica interna e externa e reengenharia, entre outras, foram amplamente difundidas e
aplicadas por vérias organiza¢Ges ao redor do mundo. Uma vez que as empresas se utilizam
de benchmarking para comparar seus processos operacionais e vao se igualando nas praticas
de manufatura, a eficiéncia operacional ndo garante uma posicéo diferenciada, mas passa a ser
uma bondigﬁo basica para competir. Portanto, o advento da sustentabilidade como estratégia
competitiva ¢ uma oportunidade que se abriu para as empresas a praticarem de forma ampla e,

assim, perseguir a vantagem competitiva dentro de seu mercado de atuacdo.

A analise do impacto de suas atividades dentro de sua cadeia de valor € uma excelente
maneira de uma organizagfo analisar seus riscos e suas oportunidades de obter vantagem
competitiva de longo prazo através da pratica da sustentabilidade. A figura a seguir ilustra

esta afirmagéo:
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Figura 4: Impacto social da cadeia de valor

Fonte: Porter, 2006.

Resumindo, sustentabilidade néo é:

- Meio ambiente e filantropia;

- Acessorio, mas sim fundamental para a estratégia de negocios da empresa, seja ela

financeira ou ndo-financeira;

- Apenas politicas e procedimentos: ¢ uma cultura, uma atitude.

Sustentabilidade é:

- Fator estratégico e criagdo de valor em longo prazo;

- A legitimidade da empresa estd além da conformidade (licenga de operagdo e

crescimento);

- A ligagdo entre diversos fatores (governanga corporativa, transparéncia, valor

agregado aos acionistas, etc.);
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- Transparéncia dos seus valores intangiveis;

- E a perenidade do empreendimento (empresarial ou social) com adequada

remunerac¢do do capital e/ou continuidade do cumprimento de sua misséo ao longo

do tempo.

2.4.5 Responsabilidade Social Corporativa e agregacao de valor para as empresas

Como ja visto a busca da sustentabilidade por parte das organiza¢des é um fator

estratégico de criagdo de valor em longo prazo. A figura a seguir ilustra os aspectos tangiveis

e intangiveis de uma organizagio:

Valor
de
mercado

Valor
contabil

 Reputagéo

« Brand

» Confianga

e Credibilidade
* Integridade

e Capital Intelectual

« Fidelidade do consumidor

» Gestdo de risco

* Responsabilidade sécio-
ambiental

« Capital financeiro

* Imobilizado

Figura 5: Aspectos tangiveis e intangiveis de uma organizagéo

Fonte: PricewaterhouseCoopers, 2004.

O autor MACHADO FILHO (2006), afirma que uma grande mudanga no contexto

institucional é o processo de integragdo dos mercados, o que tem induzido as empresas a
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elevarem seus padrdes de comportamento ético. As empresas multinacionais, por exemplo,
enfrentam o desafio de comunicar as praticas e os valores éticos a seus milhares de
funcionarios, que trabalham em diferentes sistemas institucionais (culturais e legais). Nesse
sentido, as diferengas na conduta ética em ambientes distintos podem estar se reduzindo,
especialmente nas empresas mais expostas & economia global. A economia globalizada, com
redes interconectadas, induz as empresas a agirem dessa forma, pois o risco de sofrerem
sangOes legais e perdas de reputagdo cresce, j4 que as decisdes corporativas transcendem as
fronteiras politicas e culturais dos paises. A reputagdo das empresas para 0 comportamento
ético, incluindo sua integridade percebida em lidar com os clientes, fornecedores € outras
partes, € parte do valor da sua marca ou nome. Isso ¢ refletido em sua avalia¢8o, assim como
o capital humano individual € baseado, em parte, em sua reputacdo para o comportamento
ético. Nesse sentido, mercados privados propiciam potencialmente importantes incentivos
para o comportamento ético ao imporem custos a organiza¢des e individuos que rompem

padrGes éticos estabelecidos.

O que poderia acontecer se uma multinacional de origem alemi ou francesa, inglesa
ou norte-americana fosse flagrada com uma atuacfio socialmente irresponsavel em um
determinado local longe do seu pais-sede, por exemplo, utilizando méao-de-obra escrava no
sertdo nordestino? Descoberto o fato, rapidamente a noticia vazaria em tempo real em todos
os canais de midia. E as a¢Bes da empresa fatalmente despencariam, nas bolsas de Nova York,
Londres, Toquio, Paris, enfim, em todos os mercados onde a empresa pudesse ter agdes
emitidas, como conseqiiéncia da deterioracdo do seu capital reputacional. Esse seria um
primeiro reflexo de uma cadeia de fatos que levariam a conflitos com fornecedores e com

clientes, san¢des legais, etc.

Essa percepgéo ja faz parte do cotidiano de muitas companhias. Além disso, o assunto
vem ganhando bastante destaque, conforme pode ser verificada em matéria publicada no
jornal Gazeta Mercantil (p. A-12, 25 set. 2007): “A confianga no produto € um fator de
escolha de produtos pelos consumidores”. Pesquisa divulgada recentemente pela Significa,
empresa especializada em comunicagfo, revela que os investimentos em patrocinios e apoios
a projetos estdo em alta no processo de construgfo de marcas. Entre os temas preferidos pelas
corporagdes para comunicar seus valores, crengas € compromissos, as questdes sociais sdo
praticadas por 95% das empresas analisadas. Segundo Yacoff Sarkovas, presidente da

Significa, “... a tendéncia reflete sobretudo o interesse crescente das empresas por
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investimentos sociais nas comunidades onde atuam, conseqiiéncia do processo de expansio
do conceito de responsabilidade social no Pais”. O numero de empresas atuando no campo
social é avassalador. “Existe um processo evolutivo da sociedade, do mercado e dos processos
econdmicos que estimulam as companhias a pensarem esse aspecto especifico da

responsabilidade social”.

Uma primeira conclusfo possivel do estudo é que se as empresas estdo comunicando
mais € porque estdo fazendo mais. E ao associar sua imagem a determinadas causas, desejam
ser percebidas pelos seus clientes e pela sociedade nfio apenas por venderem bons produtos,

mas pelas atitudes refletidas nos projetos e agdes de natureza social.

Segundo Sarkovas, o que explica o maior investimento privado nessa area é o fato de
que "independentemente do maior ou menor grau de humanidade, civilidade e sensibilidade
dos executivos € acionistas da empresa", ela é sempre a que mais afeta, diretamente, a
sobrevivéncia e os lucros das empresas. Isso é observado também por Porter, onde o autor
afirma que o principio da sustentabilidade apela para um sadio interesse proprio. Toda
empresa deveria operar com vistas a garantir 0 desempenho econdmico ¢ longo prazo —
evitando, para tanto, um comportamento no curto prazo socialmente nocivo ou
ambientalmente irresponséavel. O principio funciona melhor em questdes que coincidem com
os interesses econdmicos ou regulamentares da empresa. A Du Pont, por exemplo, poupou
mais de US$ 2 bilhdes com o uso reduzido de energia desde 1990. Mudangas no material
usado pelo McDonald’s para embalar alimentos reduziram os residuos sélidos em 30%.

Tirando os beneficios ambientais, eram decisdes empresariais sagazes.
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A figura abaixo resume essa nova percepgéio por parte das empresas:

Figura 6: Aumento do valor da empresa através de condutas socialmente responsdveis
Fonte: Machade Filhe, 2006,

2.4.6 Percepefio atual da sustentabilidade pelas empresas

Embora o discurso de muitas empresas hoje seja o da responsabilidade socioambiental,
a pratica mostra que, se ndo houver pressfio externa, as empresas se posicional de forma

reativa, pois suas prioridades estdio voltadas para o aspecto econdmico do triple hottom line
(CORAL, 2002).

A figura a seguir mostra a evolugio da teoria da RSC, o que deve ser seguido também
pelas organizag8es. Sendo assim, elas devem adotar praticas e politicas com todas as suas
partes interessadas, obtendo assim vantagem competitiva, ganho de imagem, redugfio de

custos e acesso a novos mercados.
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de representatividade

Quadro 2: Evolugio da teoria da RSC
Fonte: Borger, 2006.

2.4.7 Percepgao atual da sustentabilidade pelos consumidores - Consumo Consciente

O conceito de consumo consciente de produtos e servigos nasce a partir do advento do

desenvolvimento sustentavel: consumir com consciéncia de seu impacto sobre o proprio

individuo, as relag8es sociais, 0 meio ambiente e a economia, buscando também mobilizar

outras pessoas na mesma dirego.

Segundo o Instituto Akatu, organizag@io nfio-governamental sem fins lucrativos com a

missdo de conscientizar e mobilizar o consumidor para seu papel protagonista na construgéo

da sustentabilidade, o consumo consciente no Brasil ¢ um tema novo na agenda de discusséo

da sociedade, tratando-se de um termo praticamente desconhecido ha até pouco tempo. Hoje,

no entanto, ja ¢ amplamente divulgado pela midia e estd presente na vida de muitas pessoas,

podendo-se neste contexto observar o surgimento de um grupo na populagio que pode ser

considerado referéncia para os outros, isto é, a vanguarda do consumo consciente.
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O Instituto Akatu vem realizando, desde 2003, uma pesquisa para medir o nivel de
consumo consciente dos consumidores brasileiros. A seguir, € feito uma comparagio entre 0s

resultados de 2003 e de 2006:

Conscientes;

Conscientes;
6%

5%

Indiferentes;
3%

Indiferentes;
8%

37% 28%

Figura 7: Segmentag@o — nivel de consumo consciente da populagéo brasileira entre 2003 € 2006.

Fonte: Instituto Akatu, 2007.

Como se observa no grafico de 2006, a populagdo “Consciente” representa 5% do
total. Por outro lado, quando se considera a somatéria deste segmento com o dos
“Engajados”, observa-se que um terco dos brasileiros ja se consideram adeptos do consumo
consciente. Houve uma variagéo significativa na distribuigdo da populagdo “mais consciente”
(os “Conscientes” somados aos “Engajados”) nos 3 anos que decorreram entre uma pesquisa €
outra, passando de 43% em 2003 para 33% em 2006. Esta varia¢dio se explica porque o
consumo consciente ¢ um fendmeno social recente, em que as opinides do publico podem ser

muito influenciadas pelo contexto imediato.

Nesse sentido, de fato, as conjunturas social e politica nos dois momentos da pesquisa
eram bastante diferentes. Enquanto em 2003 ainda estava presente & memoria do recente
“apagdo” energético e havia um contexto econdmico restritivo ao consumo (crescimento
econdmico negativo, desemprego acentuado e altas taxas de juros), em 2006 essas condi¢des
eram melhores ¢ o consumidor — antes em situag:)eio mais “defensiva” — sentiu-se mais
relaxado para consumir. Desta forma, pode-se dizer que os dados de 2006 refletem uma
adesfo mais consistente ao consumo consciente do que aquela verificada em 2003, agora nédo

mais ligada a fatores conjunturais de restrigdo da disposi¢éo de consumir. Portanto, os 33% de
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populagdo “mais consciente” em 2006 constituem uma referéncia muito mais segura do

estagio do consumo consciente no Brasil hoje.

Este novo comportamento que os consumidores estdo desenvolvendo cada vez mais
nos dias de hoje, além de outros tipos de mudangas comportamentais pelas quais passam a
sociedade atual, faz com que os gestores se deparem com novos desafios em suas tentativas

continuas de abrir caminho por meio da complexidade e das incertezas que os cercam.

Para tanto, se faz necessério que as organizagdes adotem modelos de gestdo em busca
da exceléncia de suas operagdes, para que elas cresgam de forma sustentivel, visando o
sucesso em longo prazo em seus mercados de atuagBo. Entende-se que essa exceléncia sera
amplamente atingida somente se elas visarem & qualidade na relagdo com todos os seus

publicos de interesse.
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3 ELABORACAO DE UM PROGRAMA DE GERENCIAMENTO DE RISCOS EM
SUSTENTABILIDADE

3.1 OBJETIVOS

Um Programa de Gerenciamento de Riscos em Sustentabilidade terd a funcéo de servir
como um modelo de monitoramento da gestdo de riscos decorrentes das relagbes que uma
organizagéo tem com todos os seus publicos de interesse, independentemente de seu porte ou
setor em que atua. Em outras palavras, ¢ uma sistematizagdo de indicadores de desempenho

para a gestfio da qualidade total de uma organizacéo.

Este modelo de gestio se baseara em diretrizes de um modelo de classe mundial, as
quais servirdio como paradmetros para a defini¢8o dos indicadores de sustentabilidade também

amplamente utilizados e aceitos internacionalmente.

E importante ressaltar que os indicadores componentes do PGR sdo um meio para
auxiliar a gestfio para a qualidade total e nfio um fim em si mesmos. Eles s8o Uteis para que o
sistema de gestdo possa controlar e identificar necessidades e fazer melhorar o desempenho,

que esta relacionado a satisfacfio dos stakeholders da empresa.

Entretanto, nfio € suficiente atribuir indicadores de desempenho para monitorar
somente o desempenho no nivel corporativo. Eles apenas informam sobre como estiio os
resultados — a satisfacdo dos stakeholders. Mas n3o dizem nada a respeito do que esta
acontecendo para se chegar aos resultados. E importante destacar como estd a gestio dos
meios necessarios — macro € micro processos — para atingir o objetivo principal das empresas
(MARTINS;COSTA NETO,1998). Porém, o escopo deste projeto técnico limita-se a
identificar os indicadores de desempenho, cabendo as organizagdes que fazem uso do PGR
descrever esses processos internamente, em razdo de identificar as causas que influenciam

dado indicador de desempenho.

Também ¢ importante que todos os empregados sejam treinados e saibam interpretar

cada indicador de desempenho, para que saibam quais a¢des tomar dependendo dos resultados
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atingidos. Assim, possibilita que o conceito de desenvolvimento sustentavel se espalhe por
toda a organizag¢fo, ndo ficando restrito apenas a alta administragdo. Uma forma interessante ¢
o uso de cartazes, videos, palestras e graficos de desempenho dos indicadores espalhados por

toda a organizagdo.

Os indicadores do PGR precisam ter padrdes de comparagdo, sejam eles de
organizagdes concorrentes ou de metas estipuladas pela alta administragfo. Esses indicadores

podem ser utilizados pelas organizag¢des tanto de forma reativa quanto de forma proativa.

Seguindo o objetivo deste projeto técnico, que ¢ desenvolver um PGR para auxiliar os
clientes de uma consultoria na gestdo de seus riscos em sustentabilidade, serd definida

também uma proposta de trabalho para ser feito junto a esses clientes.

O PGR pode ser inicialmente aplicado em uma organizagio mesmo que ela ainda nfo
adote o modelo gestdo utilizado com referéncia na elaboragfio deste programa. Neste caso, os
indicadores sfio utilizados na realizagdo de um diagndstico inicial. A aplicacfo destes
indicadores pode servir como estimulo 2 aplicagdo do modelo de gestdio de referéncia. Ainda,
servir como um meio de compara-lo com o de outras empresas concorrentes, uma eficiente

forma de benchmarking.

3.2 DEFINICAO DO MODELO DE GESTAO DE REFERENCIA PARA A
ELABORACAO DO PGR

Segundo MARTINS; COSTA NETO (1998), a medigdo do desempenho tradicional
tem como principal preocupagiio a medi¢cdo em termos do uso eficiente dos recursos. Os
indicadores de desempenho mais comuns sfio a produtividade, o retorno sobre os
investimentos, o custo-padrio, etc. Tradicionalmente, o sucesso era determinado pela maneira

como as organizag¢des se aproveitavam dos beneficios da economia de escala.

Porém, devido aos novos desafios enfrentados pelas empresas, descritos no capitulo

2.2, as empresas ndo conseguem mais obter vantagens competitivas sustentaveis apenas com a
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répida alocaglio de novas tecnologias a ativos fisicos e com a exceléncia da gestlo eficaz de
ativos e passivos financeiros. O ideal é que as empresas ampliem seus controles e passem a

incorporar a avaliagéio dos ativos intangiveis e intelectuais de uma empresa.

Gestdo Gestdo
antigamente atualmente
Novas ferramentas
de gestéio Técnicas de
Técnicas de gerenciamento
lgm"m:(;:lamentu baseada em Pressoes
aseada apenas - indicadores
em indicadores - financeiros e i
financeiros ndlo financeiros

Figura 8: Evoluglio dos modelos de gestlio

Fonte: PricewaterhouseCoopers, 20035,

A vantagem competitiva é obtida, nestes novos tempos, através da satisfagfio das
expectativas e necessidades de todos os seus stakeholders (piblicos). Isto estd fazendo com
que as empresas adotem outros indicadores de desempenho, além dos ja tradicionalmente
utilizados, baseados em um modelo de gestfo de classe mundial. A ado¢fio de um modelo de
gestéio por uma organizaglio é uma estratégia muito importante, ja que ela serd a diretriz que

mobilizara todos os recursos de uma organizagfio visando atingir objetivos de longo prazo.

Alguns modelos de gestdo amplamente difundidos entre as organizagles sfio o
Balanced Scorecard e o PNQ — Prémio Nacional da Qualidade.



3.3 O MODELO BALANCED SCORECARD
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Figura 9: O modelo de gestfio Balanced Scorecard

Fonte: PricewaterhouseCoopers, 2005.

O modelo tem quatro perspectivas diferentes: a perspectiva dos clientes (tempo,
qualidade, desempenho e servigo e custo), a perspectiva interna (os processos criticos para
atingir satisfagfio dos clientes e produtividade), a perspectiva da inovaglo (dos produtos e
processos) e a perspectiva financeira (lucratividade, crescimento e valor para os acionistas).
Estas perspectivas estfio relacionadas, respectivamente, &s caracteristicas dos produtos
ofertados pela empresa aos clientes, aos processos de negdcios criticos para a empresa, a

inovagio dos produtos e processos e ao aprendizado da organizaglo e, por fim, aos lucros, ao

crescimento da empresa e a geragfo de valor para os acionistas (MARTINS; COSTA NETO,
1998).
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Figura 10: Como o BSC enxerga a organizagio

Fonte: PricewaterhouseCoopers, 2005.

Entretanto, nfio existe uma perspectiva relacionada diretamente a sociedade. J& os
empregados podem ser considerados parcialmente na perspectiva de inovagéio e aprendizado
em termos de educacgfio e treinamento e os fornecedores sé sero considerados se o processo
de suprimentos for considerado critico. Logo, o Balanced Scorecard ndo permite a plena

medi¢do de desempenho abrangente em ternos das diretrizes, dos processos e das atividades.

3.4 O MODELO PNQ

3.4.1 Histérico e descricio

A FNQ (anteriormente denominada Fundagéio para o Prémio Nacional da Qualidade),

entidade privada e sem fins lucrativos, foi instituida no Brasil em outubro de 1991, por 39
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organizacGes privadas e publicas, para administrar o PNQ - Prémio Nacional da Qualidade e
representa-lo institucionalmente em foruns internacionais (MARSHALL JUNIOR, 2007). Sua
missdo estd associada & promog8o da conscientizagdo para a busca da exceléncia na gestdo
das organizac¢des e & transmissfio de informagdes e conceitos relativos as técnicas e praticas

bem sucedidas.

Para a FNQ, buscar a gestfio da qualidade nas organiza¢Ges € promover agdes que
busquem o atendimento pleno do modelo de gestio referenciado nos Critérios de Exceléncia.
Os Critérios de Exceléncia s3o editados pela FNQ e revisados anualmente por profissionais e
académicos de diversas dreas, que procuram atualiza-los recorrendo a diversas fontes,
trocando informagdes com cerca de outras 50 fundagGes internacionais que mantém prémios
similares ao brasileiro. Indiscutivelmente, constituem um modelo que espelha o estado-da-arte
da gestéio para a exceléncia do desempenho e para o aumento da competitividade, o que, em

ultima andlise, significa um modelo de gestdo da qualidade.

Em meados dos anos 1980, ante a necessidade de se melhorar a qualidade dos
produtos e de se aumentar a produtividade das empresas norte-americanas, um grupo de
especialistas analisou uma série de organizagdes bem sucedidas, consideradas até entdo “ilhas
de exceléncia”, em busca de caracteristicas comuns que as diferenciassem das demais. As
caracteristicas por eles identificadas eram compostas por valores organizacionais que podiam
ser facilmente percebidos como parte da cultura das organiza¢des, sendo praticados pelas
pessoas que as integravam, desde os lideres de maior nivel de responsabilidade até os
empregados dos escaldes inferiores. Naquela ocasifio, os valores identificados nas
organizagdes de sucesso foram considerados fundamentos para a formac¢fo de uma cultura de
gestdo voltada para resultados e deram origem aos critérios de avaliagdo e & estrutura
sistémica do Malcolm Baldrige National Quality Award, o prémio americano equivalente ao
PNQ, em 1987.

O modelo de gestdio do PNQ foi baseado naquele mesmo conjunto de fundamentos. A
medida que novos valores de gestdo de organizacGes excelentes sdo desenvolvidos e
identificados, os fundamentos da exceléncia passam por atualizagSes. De maneira geral, os
fundamentos em que se baseiam os critérios de exceléncia do PNQ sfo os seguintes (PNQ

2007):
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Pensamento sistémico;

Aprendizado organizacional,

Cultura de inovagdo;

Lideranca e consténcia de propdsitos;
Orientag8o por processos € informagdes;
Visdo de futuro;

Geragdo de valor;

® NN kWD

Valorizagdo das pessoas;
9. Conhecimento sobre o cliente € o mercado;
10. Desenvolvimento de parcerias;

11. Responsabilidade social.

A seguir, sera feita uma breve descri¢do de cada fundamento de acordo com o caderno
Critérios de Exceléncia do PNQ 2007:

1. Pensamento sistémico: entendimento das relagdes de interdependéncia entre os
diversos componentes de uma organiza¢do, bem como entre a organizagdo € o
ambiente externo.

2. Aprendizado organizacional: busca e alcance de um novo patamar de
conhecimento para a organizacio por meio da percepgdo, reflexfo, avaliagdo e
compartilhamento de experiéncias.

3. Cultura de inovag¢fio: promog¢io de um ambiente favordvel a criatividade,
experimentagdo e implantagio de novas idéias que possam gerar um diferencial
competitivo para a organizag#o.

4. Lideranga e constincia de propositos: atuaco de forma aberta, democratica,
inspiradora e motivadora das pessoas, visando ao desenvolvimento da cultura da
exceléncia, & promocéo de relagdes de qualidade ea protegfio dos interesses das
partes interessadas.

5. Orientagdo por processos € informagdes: compreensdo e segmentagdo do conjunto
das atividades ¢ processos da organizagfio que agreguem valor para as partes
interessadas, sendo que a tomada de decisOes e execugdo de a¢des deve ter como
base a medicdo e andlise do desempenho, levando-se em consideragéio as

informagdes disponiveis, além de incluir os riscos identificados.
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6. Visfo de futuro: compreensiio dos fatores que afetam a organizagfio, seu
ecossistema € o ambiente externo no curto e no longo prazo, visando a sua
perenizagdo.

7. Geragéo de valor: alcance de resultados consistentes, assegurando a perenidade da
organizagéo pelo aumento de valor tangivel e intangivel de forma sustentada para
todas as partes interessadas.

8. Valorizagdo das pessoas: estabelecimento de relagdes com as pessoas, criando
condicdes para que elas se realizem profissionalmente e humanamente,
maximizando seu desempenho por meio do comprometimento, desenvolvimento
de competéncias e espago para empreender.

9. Conhecimento sobre o cliente € o mercado: conhecimento € entendimento do
cliente e do mercado, visando a criagfio de valor de forma sustentada para o cliente
e, conseqiientemente, gerando maior competitividade nos mercados.

10. Desenvolvimento de parcerias: desenvolvimento de atividades em conjunto com
outras organizacles, a partir da plena utilizacdo das competéncias essenciais de
cada uma, objetivando beneficios para ambas as partes.

11. Responsabilidade social: Atuacfio que se define pela relagdo ética e transparente da
organizacfio com todos os puiblicos com os quais se relaciona, estando voltada para
o desenvolvimento sustentavel da sociedade, preservando recursos ambientais e
culturais para geracdes futuras; respeitando a diversidade e promovendo a redugéo

das desigualdades sociais como parte integrante da estratégia da organizag&o.

3.4.2 Modelo de exceléncia

Ainda de acordo com MARSHALL JUNIOR (2007), o modelo de exceléncia do PNQ
reflete a experiéncia, o conhecimento e o trabalho de pesquisa de muitas organizagdes €
especialistas do Brasil. Em fun¢fio de sua flexibilidade, da simplicidade da linguagem
utilizada e, principalmente, por nfo prescrever ferramentas e praticas de gestdo especificas, o

modelo é util para a avaliagdo, o diagnostico e a orientagdo de qualquer tipo de organizagdo,
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publico ou privada, com ou sem finalidade de lucro e de porte pequeno, médio ou grande. A
incorporagdo dos fundamentos de exceléncia as operagdes da organizagdo, de maneira
continuada e em consonancia com seu perfil e suas estratégias, ¢ enfatizada pelo modelo, que

contém oito critérios de exceléncia:

Lideranga;

Estratégia e Planos;

Clientes;

Sociedade;

Informagdes e Conhecimento;
Pessoas;

Processos;
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Resultados.
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Figura 11: Modelo de exceléncia da gestfo: uma visdo sistémica da gestdo organizacional

Fonte: Critérios de Exceléncia, PNQ 2007.
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A figura acima simboliza o relacionamento entre a organiza¢fo, considerada um
sistema adaptavel gerador de produtos e informacgdes, e seus ambientes organizacional e
tecnoldgico, ou seja, fazendo uma analogia da figura com um ser vivo, ela ¢ composta por
elementos imersos em um mesmo ambiente, que interagem de forma harménica e
sincronizada, que para sobreviver e se desenvolver necessita de um adequado relacionamento
com outros seres vivos do ambiente externo. O ser vivo € a organizagfo e seus elementos sdo

os critérios de exceléncia.

Os clientes sfo a razio de ser da organizagfo e, em fungdo disso, suas necessidades
devem ser identificadas, entendidas e utilizadas para que os produtos possam ser
desenvolvidos de modo a criar o valor necessario para conquisté-los e reté-los. Por outro lado,
para que haja continuidade nas operagdes da organizacfio, esta também deve identificar,
entender e satisfazer as necessidades da sociedade, cumprindo as leis, preservando os

ecossistemas e contribuindo para o desenvolvimento das comunidades ao seu redor.

A equipe de lideranga estabelece os valores e as diretrizes da organizagfo, pratica e
vivencia os fundamentos, impulsionando, com o seu exemplo, a disseminagfo da cultura da
exceléncia. Os lideres, principais responsaveis pela obtengio de resultados que assegurem a
satisfacdo de todas as partes interessadas e a perpetuidade da organizagio, analisam
criticamente o desempenho global e adotam, sempre que necessdrio, agdes que consolidem o

controle e o aprendizado organizacional.

As estratégias séo formuladas para direcionar a organizagfo e o seu desempenho, bem
como para determinar sua posi¢iio competitiva. As estratégias desdobram-se em planos de
acdo, de curto e longo prazo, que servem como referéncia para a tomada de decisdes e para a
aplicagdo de recursos na organizacfo. Para permitir a comunicacfo clara das diretrizes
organizacionais e das estratégias as partes interessadas, direcionar sua implantacio e
possibilitar a andlise critica do desempenho global pela lideranca, € planejado e

operacionalizado o sistema de medi¢do do desempenho da organizacéo.

As pessoas que compdem a forga de trabalho devem estar capacitadas e satisfeitas,
atuando em um ambiente propicio & consolidagfo da cultura da exceléncia, para executar os
processos, identificar as melhores alternativas de captagdes e aplicacSes de recursos e utilizar

os bens e servigos provenientes de fornecedores para transforma-los em produtos, criando
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valor para os clientes, preservando os ecossistemas e contribuindo para o desenvolvimento

das comunidades, de acordo com o que estabelecem as estratégias e os planos da organizagdo.

Os resultados servem para acompanhar o desempenho da organizagdo e suas
tendéncias em relagfo aos clientes e a0 mercado, as finangas, as pessoas, aos fornecedores,
aos processos relativos ao produto, a sociedade, aos processos de apoio e aos processos
organizacionais. Os efeitos gerados pelas praticas de gestdo e pela dindmica externa a
organizagdo podem ser comparados as metas estabelecidas durante a defini¢do das estratégias

e planos, para eventuais corre¢des de rumo ou reforgo das a¢des implantadas.

Finalmente, a experiéncia acumulada e o aprendizado adquirido constituem a memoria
da organizagdo e sua principal fonte de melhoria e inovagdo. As informagdes e o
conhecimento representam a inteligéncia da organizag@o, propiciando a andlise critica e a

tomada das agdes necessarias, em todos os niveis.

No modelo de exceléncia do PNQ pode ser visualizado o ciclo PDCA da organizagéo.
Os critérios 1, 2, 3 e 4 representam a fase de planejamento (P); os critérios 6 e 7, a fase de
execu¢do (D); o critério 8, a etapa de verificagdo (C), e a retro-alimentagdo para que a
liderénqa ¢ demais membros da organizagdo analisem criticamente os resultados corresponde

ao critério 5, a etapa de ago (A). Esta visualizag@o pode ser vista pela figura a seguir:
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Figura 12: Diagrama de gestdo: Estrutura dos itens de enfoque e aplicagdo
Fonte: Critérios de Exceléncia, PNQ 2007.
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3.5.1 Esquemas comparativos
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Como visto, 0 modelo de gestlio Balanced Scorecard faz uso de quatro dimensdes:

clientes, processos internos, inovaglio e financeira. A visfio da amplitude deste modelo de

gestlio pode ser visualizada na figura abaixo:

Estratégia do Aumento de Recelta
“Melhorar a estabilidade ampliando
as fontes de receita a patirdos

clientes atuals."

Pergpesctiva Financeira

Perspectiva |Aumentar a Canfianga dos
dea Clientes [C
Einanesira

I

lientes em Nossa Orientagéo

A Estratégia da Pradutividade
“Methorar a eficléneia aperacional
fransferinde es cllentes para-aanals de
distribuico mals rentdveis®

Conhecer os | Desenvolver | Efetuara
Perapectiva |Segmentos Nevos Venda
Interna de Clientes Produtes | Cruzada da
Linha de
Prodlt

Perspectiva de
Aprendizade e
Creacimente

Desenvalver
Habilidades

Estratégicas

Aumentar & Satisfagéo clo Cliente|
Através de um Desempenho de
ualidade Superi

Mudar pf Prestar
o Canal og Atendimenta
Adequade | Preblemas Répide

Minimizar

Aume_n_tar- 1

Produtividade”_—"

Ter Acesso
a |nfermagdes
Estratégicas

Alinhar as
Metas
Pessoais

Figura 13: Modelo de estratégia baseada no modelo Balanced Scorecard

Fonte: PricewaterhouseCoopers, 2004,
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Ja 0 PNQ faz uso de oito dimensdes: lideranga, estratégia e planos, clientes, sociedade,
informagdes e conhecimento, pessoas, processos e resultados. Um exemplo de uma estratégia

de gest@o que faz uso de todas estas dimensdes € o seguinte:
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Meta Trip
Resultado

s

~ Incrementar receitas

~ deformarentdvel
. esst

Dimensao
financeira

Dimensao
clientes

Dimensao

S
o0
o

o
g
W
e
@
i
(-]
n
n
a
v
o
e
=

Gerenciar riscos.

Dimensao gestao
social e ambiental

.  Assegurar comunicagao,
, Deserzwgczg\;:gcgspeegncla; : e it gh;%%‘:rrxerxftone]eg::céa% .
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Dimensao
reqirsos
humanos

Figura 14: Modelo de estratégia baseada no PNQ
Fonte: Alves et al., 2005.

Sendo assim, justifica-se que o PGR seja baseado no modelo do PNQ, por tratar-se de

um modelo mais abrangente do que o Balanced Scorecard.
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Como o PNQ abrange todas as partes interessadas de uma organizago, ele é o modelo

ideal para que uma organizagfo atinja o estagio da qualidade total em suas operagdes.

3.5.2 Vantagens do modelo de gestio do PNQ

Segundo um estudo conduzido pela Serasa e pela FNQ, em matéria publicada no
jornal Valor Econémico (p. 2-3, 27 nov. 2006,), as empresas que seguem os fundamentos do
PNQ conseguem apresentar uma performance mais satisfatoria em relagdo as que nfdo os

seguem. Sua lucratividade ¢ maior e seu endividamento é menor.

Em outras palavras, uma organiza¢fo que alcanga a tdo perseguida exceléncia em
gestdo tem uma mentalidade diferente das tipicas empresas que atuavam no Brasil da pré-
abertura do mercado, por volta do fim dos anos de 1980. Ao invés de ter o enriquecimento
dos acionistas como Unica meta, valor e principio a organizagéo preocupada com a qualidade
deve satisfagdo a comunidade em seu entorno, ao meio-ambiente, ao mercado, aos
funcionarios e ao futuro, o que inclui trabalhar de forma inovadora e consciente. Na empresa
considerada classe mundial em gestfo, uma area ou tarefa nfo € mais importante que a outra.
Nio existe favorecimento de um fundamento em detrimento de outro. Quem nfo almejar a
qualidade na administragdio de seu negocio nem trabalha-la de forma holistica, corre o risco
de amargar prejuizos, perder competitividade e ter sua imagem arranhada frente aos clientes ¢
ao mercado. Mesmo as empresas de gestdo excelente ainda t€ém desafios e passos importantes
a serem dados para alcancar a melhoria. Segundo Pedro Passos, presidente do conselho
curador da FNQ, “... ha empresas que se encontram no século 19, outras no 20 e outras no 21.
Certas induastrias ainda nfo perceberam que precisam se relacionar com seu entorno e
desenvolver projetos sociais e ambientais”. A exceléncia em gestfio traz para a empresa a
chance de inovar, de ser mais respeitada pela comunidade, por seus consumidores e

colaboradores e de ganhar competitividade.

A tabela abaixo mostra a relagdo entre o nivel de desenvolvimento ¢ fatores de

competitividade de paises desenvolvidos e em desenvolvimento:
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Relagéo entre o nivel de desenvolvimento e competitividade

Nivel de Desenvolvimento Fatores de Competitividade

Estagio de fatores: competicdo em  |Fatores basicos: instituicdes publicas e
precgo, venda de commodities e privadas, infra-estrutura adequada,
produtos basicos aproveitando salarios |ambiente macroeconémico saudavel e
baixos e recursos naturais. Ex.: india, |forga de trabalho com niveis basicos de
China, Ucrania. educacéo.

Fatores de eficiéncia: educagdo
superior e treinamento, mercado
financeiro, de bens e servigos com altos
niveis de eficiéncia e acesso a
tecnologias disponiveis no mndo.

Estagio de eficiéncia: praticas de
producéo mais eficientes, orientagéo
para a qualidade da gestéo. Ex.:
Poldnia, Brasil, México.

Estagio de inovagao: paises
competem na capacidade de produzir |Fatores de inovagao: uso de

bens e servigos de maior valor processos de produgéo mais eficientes e
agregado. Ex.: Finlandia, Alemanha, orientacdo a inovagéo.
Japéo.

Quadro 3: Relag#o entre o nivel de desenvolvimento e competitividade

Fonte: Valor Econémico, p. 2-3, 27 nov. 2006.

Ainda segundo o estudo da Serasa, foi avaliado o resultado financeiro das empresas
que adotam um programa de exceléncia em gestdo em comparagdio com aquelas que nfo
adotam modelos como o do PNQ, por exemplo. A pesquisa partiu de uma amostra de
resultados financeiros de 124 empresas filiadas a FNQ, relativa ao periodo compreendido
entre janeiro de 2000 e junho de 2006. A seguir, comparou os indicadores dessas empresas ao
das demais empresas de seus respectivos setores de atuagfio. Dessa forma, as 60 industrias
membros da FNQ foram comparadas ao desempenho médio de 1.635 outras industrias. As 47
empresas de servicos da FNQ, comparadas ao desempenho de 1.028 outras. As nove de
comércio ao resultado de 877 do setor. E os 8 bancos ligados 8 FNQ tiveram seu desempenho
comparado a 154 outros. Quando se compara a evolugéo do faturamento, entre 2000 e 2006,
as industrias ligadas a FNQ registraram um aumento médio de 75% no periodo, enquanto o

faturamento das demais cresceu apenas 30%.
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4 O PROGRAMA DE GERENCIAMENTO DE RISCOS EM SUSTENTABILIDADE

4.1 INTRODUCAO

O Programa de Gerenciamento de Riscos serd feito através de indicadores de
performance, quantitativos e qualitativos. De modo complementar, serfio sugeridas a¢des que

ajudem as organizac¢des a melhorarem seus resultados em sustentabilidade.

O termo indicador € origindrio do latim indicare, que significa descobrir, apontar,
anunciar, estimar (BELLEN, 2006). Os indicadores podem comunicar ou informar sobre o
progresso em direcdo a uma determinada meta, como, por exemplo, o desenvolvimento
sustentavel, mas também podem ser entendidos como um recurso que deixa mais perceptivel

uma tendéncia ou fendmeno que néo seja imediatamente detectavel.

Os indicadores mais desejados sdo aqueles que resumam ou simplifiquem as
informagdes relevantes, fagam com que certos fendmenos que ocorrem na realidade se tornem

mais aparentes, ou seja, ¢ necessario que se quantifique e se mega agdes relevantes.

O objetivo dos indicadores é agregar e quantificar informac¢des de modo que sua
significAncia fique mais aparente. Eles simplificam as informag¢des sobre fenomenos
complexos, tentando melhorar com isso o processo de comunicagdo. Resumindo, as principais

fungdes dos indicadores sdo:

- Avaliagdo das condigGes e tendéncias;

- Comparagdo entre lugares e situagdes;

- Avaliagdo de condigdes e tendéncias em relagfio s metas e aos objetivos;
- Prover informagdes de adverténcia;

- Antecipar futuras condi¢des e tendéncias.



Os indicadores de performance sfo ferramentas para compara¢fo que incorporam
indicadores descritivos e referéncias a um objetivo politico especifico, no caso, a busca do
desenvolvimento sustentdvel de uma organizacdo. Fornecem aos tomadores de decisdo
informagdes sobre o grau de sucesso na realizacio de metas. Eles devem seguir alguns

requisitos universais:

- Os valores dos indicadores devem ser mensurdveis ou observaveis, no caso de
indicadores quantitativos;

- Deve existir disponibilidade dos dados;

- A metodologia para a coleta ¢ o processamento dos dados, bem como para a
construgfio dos indicadores, deve ser limpa, transparente e padronizada;

- Os meios para construir € monitorar os indicadores devem estar disponiveis,
incluindo capacidade financeira, humana e técnica;

- Os indicadores ou grupo de indicadores devem ser financeiramente viaveis;

- Deve existir aceitagfo politica dos indicadores no nivel adequado; indicadores néo-

legitimados pelos tomadores de decisdo sdo incapazes de influenciar as decisGes.

Uma questfio muito importante é que o PGR deve proporcionar a transformagéo do
conceito de desenvolvimento sustentdvel em uma defini¢fio mais operacional. O objetivo deve
ser a reducdio da distancia entre o conceito abstrato e a tomada didria de decisdes no processo
de deésenvolvimento. O desenvolvimento sustentdvel necessita de sistemas de informacio. O
sistema que as organizagdes fazem parte é formado por inimeros componentes € nfo deve ser

viavel se seus subsistemas ndo funcionam adequadamente.

O processo de gesto para que esse sistema funcione adequadamente necessita de -
mensura¢do e andlise dos dados e das informagdes obtidas. A gestfio de atividades e o
processo decisorio necessitam de novas maneiras de medir o progresso, € os indicadores séo
importantes ferramentas nesse processo. Medi¢des sdo indispensaveis para que o conceito de
desenvolvimento sustentavel se torne operacional. Elas ajudam os tomadores de deciséio a
definir os objetivos e as metas do desenvolvimento e permitir a avaliagdo do mesmo na
medida em que alcance ou se aproxime destas metas. A mensuragfio também auxilia na
escolha entre alternativas politicas e na corre¢do da dire¢fo politica, em resposta a uma

realidade dindmica. Para isso, ¢ indispenséavel a correta interpretagdio dos resultados desses
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indicadores, ou seja, o que significa, no contexto de todas as operagdes com as partes

interessadas de uma organizagfo, o resultado quantitativo ou qualitativo de um indicador.

4.2 INDICADORES DE PERFORMANCE UTILIZADOS

A seguir, serd feita uma breve descriciio das diretrizes de indicadores que foram
utilizados na elaboragdo do PGR. Existem inumeras diretrizes para se mensurar a
sustentabilidade de cada organizac¢io. Além disso, em nossos trabalhos poderdo ser acrescidos
indicadores especificos do setor em que atua dada organizagfo e indicadores de performance
diversos. As diretrizes utilizadas inicialmente neste PGR sfo amplamente conhecidas entre as

organizag¢des de varios segmentos de mercado.

4.2.1 GRI - Global Reporting Initiative

A Global Reporting Initiative (GRI) é um processo internacional de longo prazo, com
participagdo ativa de multiplas partes interessadas, cuja misséo € desenvolver e divulgar as
diretrizes para indicadores de sustentabilidade de aplicabilidade global. As diretrizes sdo
utilizadas de maneira voluntéria por organiza¢des que desejam monitorar suas performances
nas dimensdes econémica, ambiental e social de suas atividades, produtos e servigos. O
objetivo € auxiliar a organizagfo e suas partes interessadas a articular e compreender suas

contribui¢des para o desenvolvimento sustentavel.

Desde a publicagdo da primeira edigfo das diretrizes, em junho de 2000, as tendéncias
que propiciaram sua criagdo nfo diminuiram, ¢ na maioria dos casos, se intensificaram. Os

assuntos abordados — globalizagdo e governanga corporativa, responsabilidade e cidadania —
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se tornaram parte integral do debate politico e administrativo em muitas organizagdes e nos
paises em que operam. A turbuléncia dos primeiros anos do século XXI impulsionou a rapida
expansfo do GRI: padrSes mais elevados de responsabilidade e a dependéncia crescente de
um amplo espectro de redes externas compostas por diferentes publicos que deverfo se
constituir em determinantes significativos para o conjunto de praticas das organiza¢Ses nos

proximos anos.

A répida transformagéo do GRI nos ultimos anos — de uma proposta ousada para uma
nova instituicdo global permanente — reflete a importdncia que diversos grupos atribuem a
elaboracdo de tais padrdes. O processo do GRI, baseado em transparéncia, inclusdo,
neutralidade e aperfeigoamento constante, permitiu a concretizagdo do conceito de

responsabilidade.

4.2.2 Metas do Milénio

A Cupula do Milénio foi realizada pela ONU para refor¢ar, com o simbolismo do
inicio do Século 21, suas estratégias para a construgio de um mundo mais pacifico, mais
prospero e mais justo. No encontro, o principal desafio da atualidade foi caracterizado como a
superagdo da distribui¢io profundamente desigual dos beneficios € dos custos da

globalizacéo.

A Declaragio do Milénio apresenta as respostas do conjunto de paises membros a esse
desafio. Nela, os dirigentes mundiais manifestam a necessidade que os objetivos tragados
traduzam-se em ag¢des e resultados concretos. Eles pedem a ONU o exame periddico dos
progfessos alcangados na aplica¢do das medidas propostas e a publicagdo de relatdrios que

sirvam de base para a adogfio de novas agdes.

Reside ai a importancia das Metas do Milénio, pois servirfio de medida para futuras
decisdes da ONU. Elas sdo apresentadas, no quadro abaixo, na forma de objetivos gerais e

metas especificas a serem atingidas até 2015. Para o monitoramento dessas metas, a ONU
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toma como base os indicadores de desenvolvimento humano ja utilizados por suas agéncias e

por outros organismos multilaterais.

Os objetivos e alvos especificos das Metas do Milénio representam compromissos que
devem ser cumpridos pelos paises signatarios. Para que elas sejam alcangadas, os governos
necessitam incorpora-las como metas de suas politicas publicas, criarem marcos regulatorios
adequados e cooperar no plano internacional para que os acordos entre governos criem

sinergias com as politicas internas.

Por outro lado, o engajamento das empresas e outros setores da sociedade é fator
fundamental para a superagdo dos indicadores negativos, em especial nos paises em
desenvolvimento. As metas especificas estabelecidas em 2000 pela ONU utilizam indicadores
gerais, para os quais é possivel encontrar referéncias na maioria dos paises. Ha, entretanto, um
importante trabalho que ainda precisa ser realizado que € o de cotejar esses pardmetros com as

condig¢des especificas do Brasil.

Por exemplo, a meta da universaliza¢do do ensino fundamental tem como um de seus
critérios de verifica¢fio a garantia de acesso ao ensino formal. Se visto apenas os nimeros,
pode ser concluido que no Brasil este critério estd num estdgio elevado de realizagdo: reduziu-
se muito o contingente de criangas fora da escola. Entretanto, devido a grave deterioragdo do
ensino publico no pais, ele ndo cumpre efetivamente seu papel. Passar pela escola ndo garante
formag¢do adequada e suficiente, ndo gera empregabilidade e ndo proporciona condi¢des de
exercicio pleno da autonomia e cidadania. Entfio, para que essa meta seja efetivamente
realizada no pais € preciso ter objetivos especificos que tratem da qualidade do ensino e das

condi¢Bes necessdrias para a aprendizagem.

A partir de questdes como essas, sera possivel desenvolver as Metas do Milénio para o
Brasil. E uma tarefa ainda por realizar e para a qual as empresas certamente tém bastante a

contribuir.
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Figura 15: As Metas do Milénio

Fonte: http://www.nospodemos.org.br/default.htm.

4.2.3 Pacto Global

Também no ambito das Nagdes Unidas, foi constituido em 1999 o Pacto Global,
programa que visa estimular as empresas a se comprometerem com a aplicagdo na gestdo de
seus negécios de nove principios nas areas dos direitos humanos, das relagdes de trabalho e
do meio ambiente. O programa busca incentivar e registrar boas praticas, para que os

melhores exemplos possam ser multiplicados por outras empresas que queiram se integrar ao
Pacto Global.

Estd sendo debatida, nos foruns do Pacto Global, a incorporagdo de um décimo
principio, que trata do combate a corrup¢do. Os principios do Pacto Global também se
relacionam com as Metas do Milénio. Ao incorpora-los a gestdo empresarial, as empresas
estdo colocando em pratica agdes de responsabilidade social que colaboram, direta ou
indiretamente, para atingir as metas. Essas a¢des podem estar voltadas para o publico interno
e a cadeia produtiva ou serem implantadas a partir de parcerias com ONGs, poderes publicos

e demais partes interessadas (stakeholders).

As empresas multinacionais, por sua vez, lideram o processo de integragdo economica
global, ao operarem a produgdo e gerag@o de bens e servigos por meio de redes que combinam

tecnologia de informagdo e instrumentos financeiros para o deslocamento de capitais. Nesse
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ambiente, a lideranca e a capacidade operacional dessas empresas podem se transformar em
um poderoso instrumento de mudanca social e distribuicio dos beneficios para uma
globalizac8o mais eqiiitativa. No Brasil, as Metas do Milénio e o Pacto Global vio ao
encontro das a¢Bes empresariais promovidas pelo Instituto Ethos no que diz respeito a
responsabilidade social corporativa. As empresas possuem recursos financeiros e
tecnoldgicos, operam em escala global e estabelecem relagdes com diferentes agentes

econdmicos.
Essa articulagfio organizada pela empresa tem grande poder de transformagfo social.

Dessa forma, muitas empresas perceberam a necessidade de direcionar suas agdes para
reverter a degradacdo ambiental, melhorar a distribuicio de renda, diminuir os indices de

violéncia e de corrupgdo e influenciar o poder publico para ampliar o acesso a seus servigos.

Os dez principios do Pacto Global sfo apresentados a seguir:
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CATEGORIA ASPECTO
o o Principi Apoiar e respeitar a protegio dos Direitos Humanos reconhecidos internacionalmente na sua
8 rincipio 1 . . .
25 area de influéncia
o=
E % Principio 2 As empresas devem ter certeza de que suas OrganizagSes Corporativas néio participam de
abusos de direitos humanos
Principio 3 Apoiar a liberdade de associagfo e o reconhecimento efetivo do direito ao acordo coletivo
E Principio 4 Apoiar a eliminagfio de todas as formas de trabalho forgado
=
2
E Principio 5 Apoiar a eliminagdo efetiva do trabalho infantil
Principio 6 Apoiar a eliminagio da discriminag@o no emprego
o Principio 7 Adotar uma abordagem preventiva em relagiio aos desafios ambientais
=
u
7]
E Principio 8 Desenvolver iniciativas para promover maior responsabilidade ambiental
2
i
= Principio 9 Incentivar o desenvolvimento e a difusfio de tecnologias ambientalmente sustentaveis
=]
wz
& .
2 Principio 10 Combater a corrup¢io em todas as suas formas, incluindo extorsdo e suborno
=
[=]
]
Quadro 4:0s 10 principios do Pacto Global
Fonte: http://www.pactoglobal.org.br.
4.3 A ESTRUTURA DO PGR

Definidos o modelo de gestio que servira de base para a construgdo do modelo de

gerenciamento de riscos em sustentabilidade — o PNQ — além dos indicadores de performance

escolhidos para sua composigio — Global Reporting Initiative, Pacto Global, Metas do

Milénio e indicadores tradicionais de performance — o PGR esta estruturado para a aplica¢do

em uma organizacio de qualquer setor. Inicialmente, o PGR serd apresentado do modo

descrito a seguir para a organizag8o contratante dos nossos servigos.
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E importante ressaltar que uma organizac@io pode fazer uso de outros indicadores de
sustentabilidade para gerenciar seus riscos. Mais que isso, ela podera incluir outros
indicadores de seu interesse, como indicadores das normas ISO 9000 e 14000, indicadores

financeiros especificos, indicadores do setor de atuagéo, etc.

Os indicadores foram agrupados em cada critério do PNQ. Podem ocorrer
discordéncias quanto ao critério em que dado indicador esta inserido. Porém, isto ndo ¢ um

fator que prejudique o seu resultado, ja que o importante € o PGR como um todo.

Para defini¢es, documentagdes e referéncias dos indicadores do GRI, o material

oficial sobre os indicadores deve ser consultado.

4.3.1 Lideranca

Os indicadores de lideranga séo usados para que os lideres avaliem qual a contribuigio
dos pilares da sustentabilidade para seus negocios. A agregacdo desses pilares a cultura de
uma organizagfo facilita a sua busca rumo a exceléncia, uma vez que a empresa passa a atuar
conjuntamente com todas as suas partes interessadas. A visdo do lider é essencial para o
sucesso dessa nova forma de fazer negdcios, uma vez que eles sfo os responsaveis de
inserirem esse novo contexto a sua estratégia e, entfo, levar para todos os seus funciondrios o
acesso a esse novo modelo de organizagdio. Uma organizagdio que adota essa estratégia € o
Banco Real ABN AMRO. Segundo seu presidente, Fabio Barbosa, a missfio da empresa é:

“Dar certo, fazendo as coisas certas, da maneira certa”.

Indicador 1: Grau de contribui¢iio da questio ambiental para a competitividade
da empresa, isto é, visio de oportunidades ou ameacas.

Tipo de indicador: Qualitativo — Pacto Global 8
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Descrigfio: A organizagio deve descrever as ameacas € oportunidades que a questfio
ambiental acarreta em seus negocios, bem como indicar a importincia de cada questo

levantada dentro do contexto ambiental.

Indicador 2: Grau de contribuiciio da questio social para a competitividade da
empresa, isto é, visio de oportunidades ou ameagas.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descricdo: A organizacdo deve descrever as ameacas ¢ oportunidades que a questdo
social acarreta em seus negocios, bem como indicar a importincia de cada questio

levantada dentro do contexto social.

Indicador 3: Relagdes com fornecedores e clientes em relagdo as questdes sociais e
ambientais.

Tipo de indicador: Qualitativo — Pacto Global 8

Descri¢fio: A organizagdio deve analisar as relacdes existentes entre ela e seus
fornecedores e clientes quanto as questdes ambientais, no que se refere as exigéncias
de certificagdes, analise de auditorias externas de verificagdo de adequagfo as normas

ambientais e sociais, etc.

Indicador_4: Legislacio ambiental vista como impulsionadora a inovacio ou
restritiva e responsavel pelo aumento de custos e reduc¢iio da competitividade.
Tipo de indicador: Qualitativo

Descricéio: A organizacdo deve analisar, estrategicamente, se a legislagio ambiental,
seja ela de ambito municipal, estadual ou nacional estimula a inovagdo de seus
produtos ou servigos ou funciona de forma restritiva e sua aderéncia provoca o

aumento de custos e reducdo da competitividade da empresa.

Indicador 5: Visdo futura quanto as tendéncias tecnolégicas para a reducio do
impacto ambiental.

Tipo de indicador: Qualitativo — Pacto Global 8 ¢ 9

Descricdo: A organizagio deve avaliar se as tendéncias tecnoldgicas de seu setor de
atuagfio iro contribuir para a redugio do impacto ambiental e, ainda, de qual maneira
a empresa pode contribuir para a inovagfio de desenvolvimento de produtos/servigos e

processos que ndo causam impacto ambiental.
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- Indicador 6: Responsabilidade sobre o desenvolvimento da sociedade. Deve ser
interna a empresa ou externa, de responsabilidade de governos e instituigdes.
Tipo de indicador: Qualitativo — Metas do Milénio 1, 2, 4 ¢ 8.

Descricdo: A organizagdo deve avaliar qual a sua responsabilidade no
desenvolvimento da sociedade. Neste caso, sociedade significa sua comunidade de
entorno. Ela deve decidir onde pode atuar ¢ de que maneira. Possibilidade de parcerias

com o poder publico ou outras institui¢des deve ser levada em consideragéo.

Indicador 7: Perfil de lideranca dos gerentes.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descrigéo: A organizagdo deve avaliar qual o perfil de lideranga de seus gerentes e,
ainda, qual ¢ o perfil que elas desejam de seus gerentes. A busca do desenvolvimento
sustentavel exige um perfil empreendedor e avido por novidades de novos processos e

tecnologias, além da habilidade de lidar com pessoas.

4.3.2 Estratégia e Planos

Os indicadores de estratégia e planos contam com indicadores tradicionais para avaliar
a concorréncia € o mercado de atuagfio, o posicionamento dos produtos e/ou servigos da
empresa no mercado atual e em novos, além de indicadores de sustentabilidade
socioambiental. Segundo o caderno de Estratégias e Planos do PNQ 2007, ao longo das
ultimas décadas, as organizacGes viram-se submetidas a uma escalada significativa de
turbuléncias em seu ambiente competitivo, com mudangas que representam a transi¢io de um
mundo familiar, em termos de producio e marketing, para outro, desconhecido. Nesse novo
ambiente, surgem novas tecnologias, novos concorrentes, novas atitudes do consumidor,
novas dimensGes de controle social e acima de tudo, questionamentos sem precedentes sobre

seu papel na sociedade, o que aumenta as incertezas quanto a seu futuro.
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Indicador 8: Processo de formulagio de estratégias.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descrigéio: A organizagfo deve descrever seu processo de formulagfo de estratégias
(planecjamento estratégico), identificando as premissas e objetivos de curto, médio e

longo prazo, envolvendo todas as partes interessadas da empresa.

Indicador 9: Desdobramento e implementacio de estratégias.
Tipo de indicador: Qualitativo
Descricdo: A organizagdo deve descrever o processo utilizado para desdobrar e

implantar suas estratégias formuladas, além do plano de implementag&o.

Indicador 10: Estrutura organizacional.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descrigio: A organizagdo deve descrever a estrutura organizacional da empresa.
Através deste processo, ela podera identificar se sua estrutura organizacional esta
organizada de modo que existam responsdveis para atuar conjuntamente com cada

parte interessada da organizagdo.

Indicador 11: Processo de prospeccéo e anilise de cendrios e mercado.
Tipo de indicador: Qualitativo
Descri¢do: A organizagio deve descrever seu processo de prospec¢do e andlise de

cendrios de mercado, quais as ferramentas e as varidveis de interesse utilizadas.

Indicador 12: Avaliacio do nivel de competitividade.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descri¢do: A organizagdo deve avaliar em que nivel de competitividade ela estd
inserida em determinado mercado, quais as condi¢Ges consideradas nesta avaliagio e

quais sfo os progndsticos de aumento neste nivel.

Indicador 13: Posicionamento estratégico no mercado.
Tipo de indicador: Qualitativo
Descrigdo: A organizagio deve avaliar qual o posicionamento estratégico de seus

produtos e/ ou servigos no mercado, quais sdo os fatores que sustentam ou ameagam
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essa posi¢do e se, eventualmente, existe a intengdio de reposicionar os produtos/

servicos no mercado. Se sim, por que € como isso sera feito.

Indicador 14: Politica para novos produtos.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descri¢do: A organizagfio deve relatar quais s@io suas politicas para introdugio de
novos produtos, descrevendo os fatores que considera em sua decisdo, tais como
pesquisas com clientes, situagdio econOmica do pais, detec¢io de novo nicho de

mercado, etc.

Indicador _15: Avaliacio de fornecedores quanto suas praticas de

responsabilidade socioambiental.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descricdo: A organizagdio deve avaliar quais as praticas de responsabilidade
socioambiental de seus fornecedores. Esta é uma questio muito importante, pois a
empresa, em caso de um problema prejudicial & sociedade ou ao meio ambiente por
parte de seus fornecedores, pode ser acusada de co-responsavel e ser também

responsabilizada.

Indicador 16: Atendimento oferecido pelos fornecedores.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descrigdo: A organizagio deve avaliar qual o nivel de atendimento de seus
fornecedores. Hoje, com a pratica do just in time muito difundida entre as
organizag¢des, a capacidade de honrar prazos é um fator que interfere diretamente na
produtividade da empresa. Além disso, é necessario avaliar a qualidade dos produtos
fornecidos, ou seja, se no desejo de diminuir o prazo de entrega, o fornecedor nio
prejudicou a qualidade do produto entregue. Resumindo, é necessério um frade-off

qualidade-prazo para diagnosticar a capacidade de atendimento de um fornecedor.

Indicador 17: Capacidade logistica dos fornecedores.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descri¢do: A organizagdo deve avaliar qual a capacidade logistica de seus
fornecedores, que influi diretamente na capacidade dos mesmos em honrarem os

compromissos assumidos.
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Indicador 18: Processo de avaliacio dos concorrentes.
Tipo de indicador: Qualitativo
Descrigdo: A organizagdo deve definir um processo de avaliar seus concorrentes

segundo critérios a sua escolha, tais como: prego, qualidade, publicidade e

propaganda, praticas socioambientais, etc.

Indicadores 19: Crescimento do mercado interno e externo.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo

Descrigéio: A organizagfio deve estimar e avaliar, através de pesquisas de mercado
propria ou de associagdes de classe, a capacidade que seu mercado de atuagéio tem de
crescimento, tanto interno ou externo. Esta proje¢fio € essencial pra que ela possa

direcionar seus investimentos de curto, médio e longo prazo.

Indicador 20: Fatia de mercado, qualidade e preco dos concorrentes em relaciio a
empresa.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo

Descrigdo: A organizagfio deve avaliar, através de processo definido no indicador 18,
qual a fatia de mercado obtida, sua qualidade ¢ seu pre¢co em relagdo aos seus
concorrentes. De posse desses dados, elaborar estratégias para aumentar ou diminuir a

diferenga em relacfo ao nivel de seus concorrentes.

Indicador 21: Avanco da concorréncia no mercado.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descrigdo: A organizagdo deve detectar e avaliar, através dos dados coletados no
indicador 19, o avango da concorréncia no mercado e elaborar estratégias para conter

esse avango.

Indicador 22: Inovaciio tecnolégica da concorréncia.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descrig¢éo: A organizagdo deve avaliar, através de dados obtidos no indicador 18, qual
o grau de inovagdo tecnoldgica de seus concorrentes, bem como, se disponiveis, a

porcentagem do faturamento dos mesmos gasto em P&D.
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Indicador 23: Agressividade da concorréncia.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descrigéo: A organizagéio deve identificar as estratégias usadas por seus concorrentes
que sdo utilizadas de forma agressiva, sejam elas publicitarias, de pre¢o ou outra. De
posse dessas informagdes, elaborar estratégias de defesa visando a manutenc¢do ou

mesmo o aumento de sua fatia de mercado.

Indicador 24: Politica de precos da concorréncia

Tipo de indicador: Qualitativo

Descrigdo: A organizacdo deve avaliar qual a politica de pregos praticada pela
concorréncia e comparar com a propria. Sua estratégia pode variar ou nfo de acordo

com a politica de seus concorrentes.

Indicador 25: Investimento necessario para entrada no negdcio.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo

Descri¢do: A organizagio deve avaliar qual o investimento necessério para entrada em
seu negdcio de atuagfio e, assim, avaliar a probabilidade do aumento no ntimero de

concorrentes. Dependendo do resultado, elaborar estratégias de protegéo.

Indicador 26: Barreiras de entrada como existéncia de patentes, mio-de-obra
qualificada e tecnologia.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descri¢do: A organizagdo deve avaliar também, além de financeiras, barreiras de
entrada como a existéncia de patentes, méo-de-obra qualificada e tecnologia
disponivel. Além de avaliar a capacidade ou informagdes de possiveis concorrentes

que estdo em busca ou proximos de ultrapassar uma dessas barreiras.

Indicador 27: Facilidade de acesso as informacdes de mercado e tecnologia.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descrigdio: A organizagdo deve avaliar qual o nivel de acesso as informagdes de
mercado e tecnologia, sejam elas através de midia ‘especializada ou eventos. Se a

resposta for negativa, elaborar meios de se obter acesso a essas informagdes.
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Indicador 28: Facilidade de acesso ao mercado e a parceiros da empresa.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descrigfo: A organizagio deve avaliar qual o nivel de acesso ao mercado atuante € a
possibilidade de efetuar parcerias ou joint-ventures para entrar ¢ competir em dado

mercado de interesse.

Indicador 29: Probabilidade de criacio de produtos substitutos.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo

Descri¢8o: A organizagio deve avaliar qual a probabilidade de se criarem produtos
substitutos ao seu. Assim, ela pode prever eventuais perdas considerdveis de mercado
ou até mesmo a elimina¢@io de algum produto de seu portfélio. Em casos onde s6 é

oferecido um produto, a organizagfo deve avaliar e buscar novas formas de atuag&o.

Indicador 30: Qualidade dos produtos substitutos.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descri¢dio: A organizag8o deve avaliar qual a qualidade dos produtos substitutos aos
seus disponiveis no mercado. Assim, ela podera prever o crescimento desses produtos

no mercado e elaborar estratégias de combate aos mesmos.

Indicador 31: Custo e preco dos concorrentes em relacio aos produtos da
empresa.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo

Descri¢do: A organizagio deve avaliar o pre¢o e estimar o custo dos concorrentes em

relagdo aos seus produtos e elaborar estratégias para competir com a concorréncia.

Indicador 32: Processo de definigfio de precos para produtos e servigos.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descri¢do: A organizag8o deve avaliar seu processo de defini¢lo de pregos para que
seja possivel detectar aspectos ndo condizentes com as praticas de mercado atual e
~ atualiza-lo, de maneira que sua estratégia possa lhe proporcionar vantagem

competitiva.

Indicador 33: Priticas de monitoramento de vendas.

Tipo de indicador: Qualitativo
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Descrigéo: A organizagéo deve definir quais as préticas utilizadas para monitorar suas
vendas e de seus concorrentes, sejam elas feitas internamente ou através da

contratacfo de empresas especializadas em monitoramento de mercado.

Indicador 34: Gestfio de imagem da empresa no mercado.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descrigfio: A organizacdo deve avaliar se a gestfo praticada de sua imagem no
mercado esta lhe trazendo retornos favoraveis ou, se esta sendo feita de maneira
ultrapassada em relag8o aos seus concorrentes, reavaliar todo esse processo e redefinir

estratégias.

Indicador 35: Estratégia de publicidade e propaganda.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descricdo: A organizagfio deve avaliar semelhantemente ao indicador 34, se sua
estratégia de publicidade e propaganda estd lhe trazendo resultados favoréveis ou, se
néo esta lhe proporcionando aumento na fatia de mercado ou mesmo perdendo espago

para seus concorrentes, reavaliar todo esse processo e redefinir a estratégia.

Indicador 36: Estratégia de publicidade e propaganda dos concorrentes.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descrigdo: A organizagfo deve avaliar qual a estratégia de publicidade e propaganda
adotada por seus concorrentes e redefinir a estratégia e executar acles, caso julgue
necessario, se estiver sofrendo campanhas difamatérias ou a concorréncia estiver

fazendo uso de préticas agressivas e ilegais.

Indicador 37: Programas de adesfio as leis, normas e cédigos voluntarios

relacionados a comunicacdes de marketing, incluindo publicidade, promogio e
patrocinio.

Tipo de indicador: Qualitativo — GRI (PR6)

Descri¢cdo: A organizagio deve relatar quaisquer coédigos ou padrSes voluntirios
relacionados a comunica¢Bes de marketing aplicados por toda a organizagfio, a
freqtiéncia com que ela analisa sua conformidade com esses padrdes ou codigos, se

vende produtos que estdio proibidos em certos mercados ou séo objeto de perguntas de
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stakeholders ou de debate publico. Além disso, relatar como a organizacio responde a

perguntas ou preocupacdes sobre esses produtos.

Indicador 38: Implicacdes financeiras e outros riscos e oportunidades para as
atividades da organizacio devido a mudancas climaticas. |

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo — GRI (EC2) e Metas do Milénio 6,
Pacto Global 9

Descri¢do: A organizagdio deve relatar se a alta dire¢fio da organizacfio considerou
mudancas climéticas e os riscos e oportunidades que elas trazem a organizagfo e os
riscos e oportunidades trazidos por mudangas climaticas que tém implica¢des

financeiras potenciais para a organizag8o, incluindo:

- Riscos devido a mudangas fisicas associadas a mudangas climéticas (ex.: impactos
de mudangas em padrdes de tempo, doengas relacionadas ao calor);

- Riscos regulatorios (ex.: o custo de atividades e sistemas para se adequar a novas
regulamentagdes);

- Oportunidades de oferecer novas tecnologias, produtos ou servigos para enfrentar
desafios relacionados a mudangas climaticas;

- Possiveis vantagens competitivas criadas para a organizacdo por mudangas
regulatorias ou tecnoldgicas relacionadas a mudangas climaticas;

- Se a organizacdo calculou quantitativamente as implica¢des financeiras (ex.: custos

de seguro e créditos de carbono) de mudancas climaticas.

Indicador 39: Politicas, praiticas e proporcio de gastos com fornecedores locais
em unidades operacionais importantes.
Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo — GRI (EC6)

Descrigéo: A organizacgéo deve relatar:

- A definig8o de local para a organizagéo;

- Se a organizagdo tem uma politica ou praticas comuns de preferéncia aos
fornecedores locais tanto para a organiza¢gio como um todo como para locais
especificos;

- A porcentagem de mercadorias e suprimentos comprados localmente;
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- Os fatores que influenciam a selegio de fornecedores (ex.: custos, desempenho

ambiental e social), além de sua posi¢do geografica.

Indicador 40: Estratégias, medidas em vigor e planos futuros para a gestio de
impactos na biodiversidade.

Tipo de indicador: Qualitativo — GRI (EN14), Pacto Global 8

Descri¢fio: Se regulamentos nacionais influenciaram as estratégias, a¢des ou planos
especificos relatados neste indicador, isso deve ser salientado. A organizagfio deve

relatar a estratégia da para realizar sua politica de gestfo da biodiversidade, incluindo:

- Integracéio de consideragdes de biodiversidade em ferramentas analiticas tais como
estudos de impacto ambiental local;

- Metodologia para determinar a exposi¢do da biodiversidade a riscos;

- Estabelecimento de metas e objetivos especificos;

- Processos de monitoramento;

- Elaborag#o de relatorios ptblicos.

- As agdes em andamento para gerir riscos de biodiversidade ou planos para

empreender tais atividades no futuro.

Indicador 41: Iniciativas para reduzir as emissdes de gases de efeito estufa e as
reducdes obtidas.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo — GRI (EN18)

Descrigdo: A organizagfio deve identificar as redugdes de emissdes de todas as fontes
de propriedade da organizacfo relatora ou por ela controladas e resultantes do uso de
energia indireta e atividades da organizag#o relatora. Fazer disting¢fo entre redugdes de
emissdes obrigatdrias e voluntarias.

Além disso, relatar iniciativas para redugfio de emissdes de gases de efeito estufa,
incluindo as dreas onde as iniciativas foram implantadas e quantificar as redugGes de
emissdes de gases de efeito estufa atingidas durante o periodo coberto pelo relatdrio

como resultado direto da(s) iniciativa(s) em toneladas equivalentes de CO,.

Indicador 42: Posicdes quanto a politicas publicas e participaciio na elaboracio
de politicas pblicas e lobbies.
. Tipo de indicador: Qualitativo — GRI (SOS5)
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Descrigéo: Participag:ﬁo se refere a esforcos em que a organizagfo adotou uma posic¢io
formal ou atividades em que a participagfio foi formalmente reconhecida. Se, por um
lado, isso pode incluir atividades através de associagdes comerciais, mesas-redondas,
forcas-tarefa e outras formas de lobby com formuladores de politicas publicas, a
divulgacéio se relaciona & posi¢fio da organizagdo e nfo a dos orgdos em que esta
envolvida.

A organizagfo deve relatar as questdes significativas que sfo o foco da participagio da
organizacéo relatora no desenvolvimento de politicas ptiblicas ¢ lobbies. Isso se refere
a participacéo realizada no nivel da organizag¢do ao invés de operagdes individuais.
Relatar as posi¢cdes essenciais assumidas em cada uma das questdes acima
mencionadas e explicar quaisquer diferencas significativas entre posi¢es de lobby e

politicas, objetivos de sustentabilidade ou outras posig¢des publicas declaradas.

Indicador 43: Politica de aliancas estratégicas.
Tipo de indicador: Qualitativo
Descri¢do: A organizacdo deve relatar como ¢ formulada e os responsaveis das

politicas de aliangas estratégicas, com destaque para os critérios adotados.

Indicador_44: Diferenciacio da imagem da empresa e dos seus produtos e
servicos através de suas caracteristicas de responsabilidade socioambiental.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descri¢do: A organizag¢do deve analisar, através de resultado de pesquisa com clientes,
se sua imagem e de seus produtos e/ou servigos sofre alguma alteragfio devido a
adogdo, por parte da empresa, de praticas socioambientais corretas. Se a empresa ainda

ndo adota tais politicas, quais as expectativas dos clientes sobre a ado¢éio das mesmas.

4.3.3 Clientes

As organizagdes, para terem sucesso, devem buscar incessantemente a satisfagio de

seus clientes. A entrega de valor da organizacdo para seus clientes ¢ feita através de um
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produto. As caracteristicas destes produtos é que adicionam valor a eles. Como ja descrito
anteriormente, o valor de um produto pode ser tangivel ou intangivel. Sendo assim, para
obterem sucesso, as organizagdes devem identificar os aspectos tangiveis e intangiveis de
seus produtos e, entdo, atenderem as necessidades de seus clientes. Os indicadores abaixo sdo

uteis para a organizacfo identificar estes aspectos.

Indicador 45: Identificaciio das necessidades dos clientes.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descricdo: A organizagdo deve identificar, através de contato direto com seus clientes,
quais sdo suas maiores necessidades e demandas. Feito isso, elaborar um plano de

acdo para atendé-las.

Indicador 46: Fidelidade dos clientes.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descri¢do: A organizacdo deve identificar quais os motivos que levam seus clientes a
adotarem seus produtos e/ ou servigos € também os motivos que tornam, ou nfo, os

clientes fiéis a empresa.

Indicador 47: Grau de retencéio de clientes.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo

Descri¢do: A organizagdo deve avaliar a porcentagem de clientes mantidos entre o
periodo atual (ano fiscal) e o anterior. A empresa deve avaliar, no caso de clientes
perdidos, as seguintes questdes: quantos clientes a empresa perdeu no ultimo ano? Por

que a empresa perdeu esses clientes? Para quem perdeu esses clientes?

Indicador 48: Grau de satisfagdo dos clientes.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo

Descrigdo: A empresa deve avaliar, através de pesquisa direta, qual o grau de
satisfacio de seus clientes. Feito isso, identificar os motivos da satisfagéio/ ndo-
satisfagdo e elaborar planos de agfio para manter os satisfeitos e atender os ndo-

satisfeitos.
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Indicador 49: Exigéncias dos clientes quanto a produtos e/ ou servicos que nio
agrida ao meio ambiente.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo — Metas do Milénio 7, Pacto Global 8
Descri¢fio: A empresa deve avaliar quais clientes exigem produtos que ndo agridam ao
meio ambiente. Para isso, ela deve demonstrar seus produtos aos clientes com todas as

usas funcionalidades e composicéo.

Indicador 50: Demanda dos clientes quanto a reduciio do impacto ambiental de
produtos e/ou servicos.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descrigdio: A organizagiio deve relatar se os clientes demandam o suporte para a
redugfio do impacto ambiental em todo o ciclo de vida do produto como, por exemplo,

receber o produto de volta ao final de sua vida ttil.

Indicador 51: Exigéncia de certificacio ambiental por parte dos consumidores.

- Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo - Pacto Global 8

Descrigdo: A organizacio deve fazer um levantamento entre seus clientes para
identificar a porcentagem que exige certificagfio ambiental. Sendo assim, a empresa

deve implantar a ISO 14000 para suprir essa exigéncia.

Indicador 52: Valor ambiental percebido pelos consumidores.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descrigéio: A organizacdo deve identificar maneiras de transmitir para seus clientes
que seus produtos e/ ou servigos possuem valor ambiental, ou seja, néo acarretam em
passivos ambientais nem sdo fabricados por processos que geram passivos ambientais

sem controle.

Indicador 53: Diferenciacio do produto como socioambientalmente correto.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descrigdo: A organizagdo deve identificar maneiras de transmitir aos seus clientes que
seus produtos e/ ou servigos sfio socioambientalmente corretos, ou seja, em seu

processo de manufatura foram utilizadas as melhores praticas ambientais e sociais.
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Indicador 54: Os clientes levam em consideragio as acdes de responsabilidade
social da empresa para escolha de produtos e servigos.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo

Descrigédo: A organizagfo deve identificar a parcela de seus clientes que escolhem seus
produtos e/ ou servigos por ela ser adepta de praticas de responsabilidade social. Apos
essa pesquisa, elaborar planos de agdo para ampliar essas praticas e torna-las mais

visiveis a seus clientes.

Indicador 55: Exigéncia sobre a empresa ser socialmente responsavel.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo

Descricdo: A organizacio deve fazer um levantamento entre seus clientes para
identificar a porcentagem que exigem que ela adote uma postura responsavel perante a
sociedade. Sendo assim, a empresa deve implantar a norma SA 8000 para certificar

essa exigéncia.

Indicador S6: Tipo de informacgdo sobre produtos e servicos exigida por

procedimentos de rotulagem, e o percentual de produtos e servicos sujeitos a tais
exigéncias.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo (GRI — PR3)

Descri¢do: Relate se as seguintes informag¢des sobre produtos e servigos séo exigidas

pelos clientes referentes a informagdes e rotulagem de produtos e servigos:

Sim Né&o

Terceirizagéo de
componentes do
produto ou servi¢o.

Conteudo,
principalmente com
respeito a substancias
que possam gerar um
impacto ambiental ou
social.

Uso seguro do produto
ou servico.

Disposigéo do produto e
impactos ambientais /
sociais.

Outros.

Relate o percentual de categorias significativas de produto ou servigo cobertas e

avaliadas pela conformidade de tais procedimentos.
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Indicador 57: Niimero total de casos de nio-conformidade com regulamentos e
codigos voluntirios relacionados a informacdes e rotulagem de produtos e
servicos, discriminados por tipo de resultado.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo (GRI — PR4)

Descrigédo: Esse indicador se refere aos casos de ndo-conformidade resolvidos dentro
do periodo escolhido. Se um niimero significativo de casos se relacionarem a eventos
em anos anteriores, isto deve ser indicado. Nos casos em que a organizagdo nfo tenha
identificado nenhuma nfo-conformidade com regulamentos e codigos voluntarios,
uma breve declaragfo sobre este fato sera suficiente.

Identifique o numero total de casos de ndo-conformidade com regulamentos e
informagdes/rotulagem voluntarias de produtos e servi¢os durante o periodo. Os casos
de ndo-conformidade em que a organizagfio foi considerada isenta de culpa ndo sio
computados neste indicador.

Relate o numero total de casos de nfo-conformidade com regulamentos relativos a
informagdes e rotulagem de produtos e servigos, discriminados por: casos de no-
conformidade com regulamentos que resultaram em multa ou penalidade; casos de
nfo-conformidade com regulamentos que resultaram em adverténcia; casos de nfo-

conformidade com cddigos voluntarios.

Indicador 58: Niumero total de casos de ndo-conformidade com regulamentos e
codigos voluntirios relativos a comunicacdes de marketing, incluindo
publicidade, promogéo e patrocinio, discriminados por tipo de resultado.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo (GRI — PR7)

Descrigfo: Os casos de ndo-conformidade em que a organizacgéo foi considerada isenta
de culpa ndo sdo computadas neste indicador.

Relate o nimero total de casos de nfo-conformidade com regulamentos relativos a
comunica¢Oes de marketing, discriminados por: casos de n#o-conformidade com
regulamentos que resultaram em multa ou penalidade; casos de ndo-conformidade com
regulamentos que resultaram em adverténcia; casos de nfo-conformidade com cédigos

voluntarios.

Indicador 59: Nimero total de reclamac¢des comprovadas relativas a violacio de
privacidade e perda de dados de clientes.
Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo (GRI — PR8)
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Descrigdo: Identifique o nimero total de casos de violagdo da privacidade do cliente
durante o periodo. Se um niimero significativo desses casos se relacionarem a eventos
em anos anteriores, isto devera ser indicado.

Relate o ntimero total de reclamagdes comprovadas relativas a violagfo da privacidade
do cliente, categorizadas por: reclamagdes recebidas de partes externas; comprovadas

pela organizagfio; reclamagdes de agéncias reguladoras.

Indicador 60: Valor monetirio de multas (significativas) por ndo-conformidade
com leis e regulamentos relativos ao fornecimento e uso de produtos e servigos.
Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo (GRI — PR9)

Descrigfio: Identifique as san¢des administrativas ou judiciais impostas & organizagio
por descumprimento a leis ou regulamentos, incluindo declaragdes /convengdes
/tratados internacionais, regulamentos nacionais, sub-nacionais, regionais ¢ locais
referentes ao fornecimento e uso de produtos e servigos da organizagfo relatora.
Relate o valor monetério total de multas significativas. Quando a organizag#o relatora
ndo tenha identificado nenhuma nfo-conformidade com leis e regulamentos, uma

breve declaracéio sobre esse fato sera suficiente.

4.3.4 Sociedade

De acordo com o caderno Sociedade dos Critérios de Exceléncia do PNQ 2007, toda
organizacdo deve orientar sua atuacdo com base em seu relacionamento ético e transparente

com todas as partes interessadas, visando ao desenvolvimento sustentavel.

Nesse sentido, deve preservar os recursos ambientais e culturais para geragdes futuras,
respeitando a diversidade e promovendo a redugfio das desigualdades sociais. O exercicio da
cidadania pressupde o apoio a agles de interesse social, podendo incluir a educagfio e a
assisténcia comunitaria, a promogio da cultura, do esporte e do lazer, e a participagdio no
desenvolvimento nacional, regional ou setorial. A lideran¢a na cidadania implica influenciar

outras organizagdes, plblicas ou privadas, a se tornarem parceiras nestes propodsitos e,
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também, estimular as pessoas de sua prépria forga de trabatho a se engajarem em atividades
sociais. Os indicadores a seguir possibilitam as organizagdes avaliar sua forma de atuagfio

dentro deste contexto.

Indicador 61: Politica da empresa em questdes sociais e ambientais.

Tipo de indicador: Qualitativo - Pacto Global 8

Descrigéo: A organizagio deve descrever e reavaliar, periodicamente, sua politica em
relagfio as questdes sociais e ambientais para que elas sejam aperfeicoadas de acordo

com a necessidade e exigéncia de suas partes interessadas.

Indicador 62: Envolvimento da empresa em projetos sociais.
Tipo de indicador: Qualitativo

- Descri¢fio: A organiza¢io deve definir o nivel de seu envolvimento em projetos
sociais, bem como descrevé-los e meios para aperfeicod-los. Ela deve visar o

desenvolvimento de longo prazo dos projetos sociais e ndo apenas ac¢des filantrdpicas.

Indicador 63: Praticas em relacgiio aos direitos do consumidor.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descri¢do: A organiza¢do deve descrever suas praticas em relagdo aos cuidados
tomados sobre os direitos de seus consumidores, além de contar com préaticas juridicas

especificas sobre o assunto em seu departamento juridico.

Indicador 64: Imagem social da empresa.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descrigdo: A organizagdo deve descrever a imagem que ela transmite para a
sociedade. Dependendo do resultado, elaborar politicas para mitigar aspectos

negativos e ampliar os positivos.

Indicador 65: Comunicac¢fio com as partes interessadas.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descrigdo: A organizagdo deve estabelecer meios de comunicagdo com suas partes
interessadas e transformar essas agBes em estratégicas para empresa, objetivando

sempre a busca de oportunidades de negdcio e mitigag@io de riscos.
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Indicador 66: Imagem da empresa na comunidade local.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descrigdio: A organizagfio deve procurar entender sua imagem junto a comunidade
local, visto que € a comunidade em que estd inserida que, em tese, lhe fornece sua

licenga de atuagio.

Indicador 67: Diferenciaciio de imagem em relagfio a concorréncia.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descrigdio: A organizago deve avaliar qual a diferenciagdio existente de sua imagem
junto a sociedade em relagdo & imagem de sua concorréncia, para que seja possivel

explorar possibilidades de vantagem competitiva.

Indicador 68: Ferramentas de gestio ambiental.

Tipo de indicador: Qualitativo - Pacto Global 8

Descrigfio: A organizacdo deve descrever quais ferramentas de gestZo ambiental utiliza
e avaliar se elas sdo as mais modernas e condizentes com as praticas difundidas no

mercado.

Indicador 69: Grau de conscientizacio dos colaboradores nas questdes

socioambientais.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descri¢fio: A organizag8o deve avaliar o nivel de conscientizagfio socioambiental de
seus colaboradores, bem como estabelecer campanhas para aumentar esse indice ¢
fazer com que ela ultrapasse os limites geograficos da organizagfio e se expanda para

seus familiares e pessoas com as quais se relacionam.

Indicador 70: Consumo de energia direta discriminado por fonte de energia
primaria.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo — GRI (EN — 3)

'» Descri¢do: Fontes de energia direta compradas. Identifique as fontes de energia
primaria compradas pela organizagio relatora para seu proprio consumo. Isso inclui:

Fontes n3o renovaveis de energia direta, tais como:

- Carvio;
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- Gés natural.

- Combustivel destilado de petréleo bruto, incluindo gasolina, diesel, gis liquefeito de
petroleo (GLP), gés natural comprimido (GNC), gés natural liquefeito (GNL),
butano, propano, etano, etc.

- Fontes renovéveis de energia direta, tais como:

- Combustiveis biologicos;

- Etanol;

- Hidrogénio.

Fontes de energia direta produzida. Identifique a quantidade de energia primdria que a
organizacfo relatora adquire produzindo, extraindo, cultivando, colhendo ou
convertendo-a a partir de outras formas de energia em joules ou seus multiplos.
Calcule o consumo total de energia em joules ou seus multiplos, tais como gigajoules

(um bilh&o de joules ou 10° joules) usando a seguinte equagdo:

Consumo total de energia direta = Energia primdria direta comprada + Energia

primdria direta produzida - Energia priméria direta vendida.

Relate o consumo total de energia direta em joules ou seus multiplos por fonte

priméria ndo renovavel.

Indicador 71: Consumo de energia indireta discriminado por fonte primaria.
Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo - GRI (EN —4)

Descrigdo: Identifique a quantidade de energia intermedidria comprada e consumida
de fontes externas a organizagfio relatora em joules ou seus multiplos, tais como
gigajoules (um bilh&o de joules ou 10° joules). Isso inclui:

Energia intermediiria comprada e consumida de fontes nfio renovaveis, conforme

mencionadas no indicador EN3, incluindo:

- Eletricidade;

- Aquecimento e resfriamento;
- Vapor;

- Energia nuclear;

- Outras formas de energia importada.
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Energia intermediaria comprada e consumida de fontes renovaveis, incluindo:

- Solar;

- Edlica;

- Geotérmica;

- Hidrelétrica;

- Energia intermediaria de origem em biomassa;

- Energia intermedidria de origem em hidrogénio.

Identifique a quantidade de combustiveis primarios consumidos para produzir energia
intermedidria com base no total de energia comprada de fornecedores externos (EN3 -
Energia Comprada). Para calcular os combustiveis consumidos para produzir energia

comprada, adote uma das seguintes alternativas:

- Dados de consumo de combustivel obtidos junto ao fornecedor de eletricidade se
esses dados estiverem disponiveis;

- Dados default para eletricidade e calor;

- Estimativas onde dados default nfo estiverem disponiveis.

- O total de energia indireta usada por fontes ndio renovaveis e renovaveis em termos
de energia intermediaria;

- A energia primdria correspondente consumida na sua produggo.

Indicador 72: Energia economizada devido a melhorias em conservacio e
eficiéncia.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo - GRI (EN - 5)

Descri¢do: Identifique o total de energia economizada devido a esforgos na redugéio do
consumo de energia e aumento na eficiéncia energética. A reducdo no consumo de
energia devido a redugfio na capacidade de produgfio ou terceirizagio nfo devera ser
incluida nesse indicador.

Relate o total de energia economizada em joules ou seus multiplos, tais como
gigajoules (um bilhdo de joules ou 10° joules). Considere a energia economizada
devido a:

- Redesenho do processo;

- Conversio e retrofitting (reforma ou modernizagdo) de equipamentos;
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- Mudangas no comportamento dos empregados.

Indicador 73: Total de retirada de agua por fonte.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo - GRI (EN — 8)

Descrigéo: Identifique o volume total de agua retirada de qualquer fonte de dgua, quer
seja diretamente retirado pela organizagfio relatora ou por intermedidrios como
empresas de abastecimento de agua. Isso inclui a captagfo de 4gua para resfriamento.
Relate o volume total de 4gua retirada em metros cubicos por ano (m’/ano),

discriminado pelas seguintes fontes:

- Agua de superficie, incluindo 4reas Umidas, rios, lagos € oceanos;

- Agua subterrnea;

- Agua de chuva diretamente coletada e armazenada pela organizagfo relatora;
- Efluentes de uma outra organizagfo;

- Abastecimento municipal de dgua ou outras empresas de abastecimento de agua.

Indicador 74: Fontes hidricas significativamente afetadas por retirada de agua.
Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo - GRI (EN — 9)

Descricdo: Identifique fontes de 4dgua significativamente afetadas pela retirada de dgua
por parte da organizagio relatora. Retiradas significativas atendem a um ou mais dos

seguintes critérios:

- Retiradas que respondem por uma média de 5% ou mais do volume médio anual de
um determinado corpo d’4gua;

- Retiradas de corpos d’agua que sfo considerados por especialistas como
particularmente sensiveis devido ao seu tamanho, funcfio ou situagdo considerados
de sistema raro, ameagado ou sob risco (ou devido ao apoio que prestam a uma
espécie em particular de planta ou animal ameacada de extingéo);

- Qualquer retirada de uma area umida contida na lista de Ramsar ou qualquer outra
area proclamada nacional ou internacionalmente como de preservagéo, independente
do nivel de retirada.

Observagio: Se a agua for fornecida por meio de abastecimento de 4gua publico ou

privado, a fonte de dgua ou o corpo d’4gua original deverd ser identificado e relatado

adequadamente.
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Relate o nimero total de fontes de 4gua significativamente afetadas, discriminadas por

tipo, de acordo com os critérios acima e indique o seguinte:

- Tamanho da fonte de 4gua em metros cubicos (m>);

- Se a fonte é ou nfio designada como 4rea protegida (nacional e/ou
internacionalmente);

- Valor da biodiversidade (ex.: diversidade e endemismo das espécies, niimero de

espécies protegidas).

Indicador 75: Percentual e volume total de agua reciclada e reutilizada.

Tipo de indicador: Quantitativo — GRI (EN — 10)

Descrigéo: Esse indicador mede tanto a dgua tratada antes da reutilizagdio como a dgua
que ndo foi tratada antes da reutilizagdio. Gray water (ou seja, agua de chuva e
efluentes provenientes de processos domésticos, tais como lavagem de louga, roupa e
chuveiros) devera ser incluida.

Calcule o volume de agua reciclada/reutilizada com base no volume da demanda de
agua atendida por agua reciclada/reutilizada ao invés de retiradas adicionais. Por
exemplo, se uma organiza¢fo tem um ciclo de produgéo que requer 20 metros ctbicos
de agua por ciclo, a organizagio retira 20 metros ctibicos de agua durante um ciclo de
processo de produgfio ¢ depois a reutiliza em trés ciclos adicionais. O volume total de
dgua reciclada/reutilizada para aquele processo ¢ 60 metros cibicos.

Relate o volume total de 4gua reciclada/reutilizada pela organizagfio em metros
cubicos por ano (m3/ano) e também como percentual do volume total de retirada de

agua relatado no indicador ENS.

Indicador_76: Localiza¢io e tamanho da area possuida, arrendada ou

administrada dentro de areas protegidas, ou adjacentes a elas, e dreas de alto
indice de biodiversidade fora das areas protegidas.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo - GRI (EN —11)

Descri¢do: Identifique unidades operacionais proprias, arrendadas, administradas,
localizadas dentro de 4reas legalmente protegidas, que contenham as referidas areas ou
sejam adjacentes a elas, assim como areas de alto indice de biodiversidade fora de
reas protegidas. Inclua locais onde operagdes futuras foram anunciadas formalmente.

Relate as seguintes informagdes para cada unidade operacional identificada acima:
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- Localizagdo geografica;

- Solo subsuperficial e/ou subterrdneo que possa ser préprio, arrendado ou
administrado pela organizag#o;

- Posig¢éo em relagéo 2 4rea protegida (dentro da édrea, adjacente ou contendo partes da
area protegida) e a drea de alto indice de biodiversidade fora da 4rea protegida;

- Tipo de operagéo (escritdrio, fabrica¢do/produgio ou extragio); -.

- Tamanho da unidade operacional em km2; .

- Valor da biodiversidade caracterizado por:

- O atributo da érea protegida e da 4rea de alto indice de biodiversidade fora da 4rea
protegida (ecossistema terrestre, de 4gua doce ou marinha); -.

- Classificagéo pelo estado de conservagdo (ex.: Categoria IUCN, Convengdo de

Ramsar, legislagéio nacional, site na Internet da Rede Natura 2000, etc.).

Indicador 77: Habitats protegidos ou restaurados.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo - GRI (EN — 13)

Descrigéo: Esse indicador se refere s dreas onde a restauragfio foi concluida ou a area
estd ativamente protegida. Areas onde as operagdes ainda estio ativas poderdio ser
contadas se estiverem em conformidade com as defini¢des de area restaurada ou area
protegida. Avalie a situagfo da area com base na sua condi¢do ao fim do periodo
coberto pelo relatério.

Relate o tamanho e localizagfio de todas as areas de habitat protegido e/ou restaurado
em hectares e se o resultado das medidas de restaura¢do foi aprovado por especialistas
externos. Se a area for maior que 1 km?, relate em km?.

Relate se ha parcerias com terceiros visando proteger ou restaurar areas de habitat
diferentes daquelas para que a organizagdo supervisou e implantou medidas de

restauracdo ou protecao.

Indicador 78: Numero de espécies na Lista Vermelha da TUCN e em listas
nacionais de conserva¢io com habitats em dreas afetadas por operacdes,
discriminadas pelo nivel de risco de extin¢éo.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo - GRI (EN — 15)

Descrigdo: Identifique a localizagdo dos habitats afetados pelas operagdes da
organizac3o relatora que incluam espécies relacionadas na Lista Vermelha da ITUCN e

em listas nacionais de conserva¢do. Relate o nimero de espécies em habitats
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identificados como afetados pela organizagfio relatora, indicando um dos seguintes

niveis de risco de extingdo:

- Criticamente ameagado;
- Ameacado;

- Vulneravel,

- Quase ameacado;

- Minimo de preocupagcio.

Indicador 79: Total de emissdes diretas e indiretas de gases de efeito estufa, por
peso.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo - GRI (EN — 16)

Descrigfio: Diferentes metodologias de converso estdo disponiveis para calcular o
volume de emissdes de gases de efeito estufa por fonte. Indique o padrio usado e

indique a metodologia associada aos dados, no que se refere as seguintes categorias:

- Medicéo direta (ex.: analisadores continuos na linha de produgio etc.);

- Célculo baseado em dados especificos ao local (ex.: para andlise de composigdo de
combustivel, etc.);

- Calculo baseado em dados default;

- Estimativas. Se forem feitas estimativas devido a falta de valores default, indique em

que base os dados foram obtidos;

Identifique emissdes diretas de gases de efeito estufa de todas as fontes de propriedade

da organizag#o relatora ou por ela controladas, incluindo:

- Gerag#o de eletricidade, calor ou vapor (conforme relatado no indicador EN3);
- Outros processos de combustéio como fogacho;

- Beneficiamento fisico-quimico;

- Transporte de materiais, produtos e residuos;

- Abertura de respiradouros;

- Emissdes fugitivas.
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EmissGes de processos e fontes de combustfio irfio corresponder a energia primaria
direta de fontes ndo renovaveis e renovaveis, conforme relatado no indicador EN3.
Observe que as emissdes diretas de CO, da combustdo de biomassa nfo deverdo ser
incluidas, mas relatadas separadamente no GHG Protocol Corporate Standard (Padrio
Corporativo do Protocolo de GEE) (Edicdo Revisada). Identifique emissdes indiretas
de gases de efeito estufa resultantes da geragdo de eletricidade, calor ou vapor
comprados (isso corresponde ao consumo de energia informado no indicador EN4).
Outras emissdes indiretas (ex.: provenientes de viagens a trabalho) nfio deverfio ser
incluidas, uma vez que sero contabilizadas no indicador EN17. Relate o total de
emissdes de gases de efeito estufa como a soma das emissdes diretas e indiretas em

toneladas equivalentes de CO,.

Indicador 80: Outras emissdes indiretas relevantes de gases de efeito estufa, por
peso.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo - GRI (EN — 17)

Descri¢do: Identifique as emissdes de gases de efeito estufa resultantes do uso indireto
de energia. Exclua emissGes indiretas de eletricidade, calor ou vapor importados, uma
vez que esses estdo cobertos pelo indicador EN16. Além disso, identifique quais
atividades da organizagfo relatora causam emissdes indiretas e avalie suas quantidades
(ex.: transporte de empregados, viagens de negécio, etc.). Ao definir a relevéncia

dessas atividades, considere se as emissdes da atividade:

- Sdo grandes em compara¢fo a outras atividades que geram emissdes diretas ou
emissdes indiretas relacionadas a energia (conforme informado no indicador EN16);

- S30 consideradas criticas pelos stakeholders;

- Poderiam ser substancialmente reduzidas por medidas tomadas pela organizagéo

relatora.

Relate a soma de emissdes indiretas de GEE identificadas em toneladas equivalentes

de CO,.

Indicador 81: Emissdes de substincias destruidoras da camada de ozdnio, por

peso.
Tipo de indicador: Quantitativo - GRI (EN — 19)
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Descrigdo: As substancias destruidoras da camada de 0z6nio contidas em produtos ou
emitidas por eles durante seu uso e disposi¢o ndo sdo abrangidas por esse indicador.
As emissdes de substdncias abrangidas pelos Anexos A, B, C ¢ E do Protocolo de

Montreal sobre substancias que destroem a camada de ozénio estdo incluidas.

Emissdes = Produgfio + Importagdes - Exporta¢des de Substancias

Produgdio = Substincias Produzidas - Substincias Destruidas por Tecnologia -
Substincias usadas totalmente como feedstock na fabricagdo de outras substincias

quimicas.

Observagio: As SDO recicladas e reutilizadas ndo sdo consideradas como produgio.
Relate as emissdes de substincias especificas destruidoras da camada de ozdnio em

toneladas e toneladas equivalentes de CFC- 11.

Indicador 82: NOx, SOx e outras emissdes atmosféricas significativas, por tipo e
peso.

Tipo de indicador: Quantitativo - GRI (EN — 20)

Descricéo: Identifique emissdes atmosféricas significativas e calcule seu peso. Ja que
calcular certas emissdes atmosféricas como NOx exige esfor¢os de quantificagio
complexos, indique a metodologia usada para seus célculos, escolhendo uma das

seguintes abordagens:

- Medigfo direta de emissGes (ex.: analisadores na linha de produgéo, etc.);

- Célculo baseado em dados especificos ao local;

- Calculo baseado em dados default;

- Estimativa (se forem feitas estimativas devido a falta de valores default, indique em

que base os dados foram obtidos).

Relate o peso de emissdes atmosféricas significativas (em quilogramas ou seus
miltiplos, como toneladas) para cada uma das seguintes categorias:

- NOx;

- SOx;

- Poluentes orgénicos persistentes;
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- Compostos orgdnicos volateis;

- Poluentes atmosféricos perigosos;
- Emissdes de chaminé e fugitivas;
- Material particulado;

- Outras categorias-padréo de emissdes atmosféricas identificadas em regulamentos.

Indicador 83: Descarte total de dgua, por qualidade e destinacio.

Tipo de indicador: Quantitativo - GRI (EN —21)

Descrigdo: Identifique os descartes planejados e nfio planejados de agua (excluindo
dgua de chuva coletada e esgoto doméstico) por destinagdo e indique como ela é
tratada. Se a organizagdo relatora nfo tiver um medidor para medir os descartes de
agua, esse valor precisara ser estimado subtraindo-se o volume aproximado consumido
no local do volume retirado, conforme informado no indicador ENS8. Relate o volume
total dos descartes planejados e nfo planejados de dgua em metros cubicos por ano

(m3/ano), discriminado por:

- Destinagdo;
- Método de tratamento;

- Se foi reutilizada por outra organizagio.

Organizagdes relatoras que descartam efluentes ou 4gua de processo deverdo relatar a
qualidade da agua em termos de volumes totais de efluentes usando pardmetros —
padrio de efluentes tais como Demanda Bioquimica de Oxigénio (DBO), Sélidos
Suspensos Totais (SST), etc. A escolha especifica de pardmetros de qualidade variara,
dependendo dos produtos/servigos/operagdes da organizagdo. A escolha dos
parAmetros devera ser coerente com aqueles usados no setor a que a organizagio
pertence.

Agua limpa refere-se a 4gua que atende a legislacfio nacional no tocante a qualidade de
dgua doce ao deixar os limites da organizagfio relatora. Podera ser agua doce cuja
qualidade ndo foi afetada pelo uso da organizagfio ou efluentes tratados para satisfazer

os padrdes de agua doce antes do descarte.

Indicador 84: Peso total de residuos, por tipo e método de disposi¢io.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo - GRI (EN — 22)
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Descrigéo: Identifique a quantidade de residuos gerada pelas operagdes da organizagio

por:

_ - Residuos perigosos (conforme definido pela legislagéio nacional no local de geragéo);
- Residuos n#o perigosos (todas as outras formas de residuos sélidos ou liquidos,

exceto efluentes).

Se nenhum dado sobre peso estiver disponivel, fagca uma estimativa do peso usando as
informagdes disponiveis sobre a densidade e o volume dos residuos coletados,
balang¢os de massa ou informac¢des semelhantes. Relate a quantidade total de residuos

em toneladas por tipo para cada um dos seguintes métodos de disposi¢éo:

- Compostagem;

- Reutilizagfo;

- Reciclagem,;

- Recuperagéo;

- Incinerag&o (ou uso como combustivel);
- Aterro sanitario;

- Inje¢8o subterranea de residuos;

- Armazenamento no local;

- Outros (a serem especificados pela organizago relatora).
Relate como o método de disposicéo foi determinado:

- Disposto diretamente pela organizagfio relatora ou por terceiros, desde que
confirmado diretamente pela organizagdo relatora;

- Informacgdes fornecidas pela empresa contratada responsavel pela destinagio dos
residuos

- Defaults organizacionais da empresa contratada responsavel pela destinagéio dos

residuos.

Indicador 85: Numero e volume total de derramamentos significativos.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo - GRI (EN — 23)
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Descrigéo: Identifique todos os derramamentos significativos registrados e o volume
desses derramamentos. Relate o nuimero total e volume total dos derramamentos
significativos registrados. Para derramamentos que foram relatados na demonstragio
financeira da organizagfo, relate as seguintes informagdes para cada um dos referidos

derramamentos:

- Localiza¢8o do derramamento;

- Volume do derramamento;
Material derramado, categorizado por:

- Derramamentos de 6leo (no solo ou em superficies de 4gua);

- Derramamentos de combustivel (no solo ou em superficies de agua);

- Derramamentos de residuos (no solo ou em superficies de agua);

- Derramamentos de substdncias quimicas (principalmente no solo ou em superficies
de agua);

- Outros.
Relate os impactos de derramamentos significativos.

Indicador 86: Peso de residuos trahsportados, importados, exportados ou
tratados considerados perigosos nos termos da Convenciio da Basiléia nos Anexos
I, II, III e VIII, e percentual de carregamentos de residuos transportados
internacionalmente.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo - GRI (EN — 24)

Descrigéo: Identifique residuos perigosos transportados pela organizagdo relatora ou
em nome dela dentro do periodo coberto pelo relatério, discriminados por destinagéo.
Identifique o peso total dos residuos perigosos transportados usando a seguinte

equacéo:

Peso total dos residuos perigosos transportados, discriminados por destinagdo = Peso
dos residuos perigosos transportados para a organizagfo relatora, a partir de
fontes/fornecedores externos que ndo pertencam a organizagéo relatora, discriminados

por destinag@io + Peso dos residuos perigosos transportados a partir da organizagéio
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relatora para fontes/fornecedores externos que ndio pertengam a organizagio relatora,
discriminados por destinagéo + Peso dos residuos perigosos transportados nacional ou
internacionalmente, entre locais pertencentes, arrendados ou administrados pela

organizagdo relatora, discriminados por destina¢fo.

Identifique o peso total de residuos perigosos transportados por fronteiras
internacionais € que entraram nos limites da organizac¢fo relatora, por destinagio.
Residuos transportados entre diferentes locais da mesma organizagdo nfo sdo
considerados importados.

Identifique a proporgdio do total de residuos perigosos transportados, discriminados
por destinagio, a partir da organizacdo relatora para locais no exterior. Inclua todos os
residuos que deixaram os limites da organizacfio relatora para cruzar fronteiras
internacionais, excluindo o transporte entre diferentes locais da organizagéo relatora.
Identifique a parcela do total de residuos transportados e exportados, que a
organiza¢do tenha tratado, discriminados por destinagfo.

Identifique a parcela do total de residuos tratados por fontes/fornecedores externos,
que tenham sido transportados, exportados ou importados pela organizacéo relatora,
discriminados por destinag#o.

Converta os volumes em uma estimativa de peso com uma breve explicagio da

metodologia usada. Relate as seguintes informa¢des em quilogramas ou toneladas:

- Peso total dos residuos perigosos transportados;
" - Peso total dos residuos perigosos importados;
- Peso total dos residuos perigosos exportados;

- Peso total dos residuos perigosos tratados.

Indicador 87: Identificacio, tamanho, status de protecio e indice de

biodiversidade de corpos d'dgua e habitats relacionados significativamente
afetados por descartes de agua e drenagem realizados pela organizac¢io relatora.
Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo - GRI (EN — 25)

Descrigdio: Identifique corpos d'dgua significativamente afetados pelos descartes de

dgua da organizagdo relatora que atendam a um ou mais dos seguintes critérios:
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- Os descartes correspondem a uma média de 5% ou mais do volume médio anual do
corpo d'4gua;

- Os descartes que, segundo orienta¢8o de profissionais competentes (ex.: autoridades
municipais), sdo conhecidos por causarem ou apresentarem uma alta probabilidade
de causar impactos significativos no corpo d'agua e seus habitats;

- Os descartes em corpos d'dgua que sdo reconhecidos por profissionais como sendo
especialmente sensiveis devido ao seu tamanho, fungio ou status como um sistema
raro, ameagado ou sob risco de extingdo (ou devido ao seu suporte a uma
determinada espécie de planta ou animal em extingfo);

- Qualquer descarte em uma zona imida incluida na lista da Convengéo de Ramsar ou
qualquer outra area de conservagio proclamada nacional ou internacionalmente,

independentemente do nivel de descarte.

Relate os corpos d'agua significativamente afetados por descartes de agua de acordo

com os critérios acima, incluindo informag&es sobre:

- Tamanho do corpo d'4gua em metros cibicos (m?);
- Se a fonte ¢é designada como sendo uma drea protegida (nacional e/ou
internacionalmente);

- Valor de biodiversidade (ex.: nimero de espécies protegidas).

Indicador 88: Total de investimentos e gastos em prote¢io ambiental, por tipo.
Tipo de indicador: Quantitativo - GRI (EN — 30); Pacto Global 8
Descri¢do: A compilagio das despesas nesse indicador devera excluir as seguintes

categorias:

- Custos de non-product output;

- Multas por ndo conformidade com a legislagdo ambiental.

- Identifique os custos de disposigio de residuos, tratamento de emissdes e de
mitigagdo com base em despesas relacionadas aos seguintes itens:

- Tratamento e disposi¢éo de residuos;

- Tratamento de emissdes (ex.: gastos com filtros, agentes);

- Despesas com compra e uso de certificados de emisséo;
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- Depreciagdo de equipamentos especificos e despesas com materiais e servigos de
manuten¢@o e operagdo, além das despesas com pessoal para essa finalidade;

- Seguro para responsabilidade ambiental,;

- Custos de limpeza total, inclusive custos com remediagiio de derramamentos,

conforme informado no indicador EN23.

Identifique os custos de prevengdio ¢ gestdo ambiental com base em despesas

relacionadas aos seguintes itens:

- Pessoal utilizado em educagfo e treinamento;

- Servigos externos de gestio ambiental;

- Certificagfio externa de sistemas de gestdo;

- Pessoal para atividades gerais de gestdo ambiental;

- Pesquisa e desenvolvimento;

- Despesas extras para instalar tecnologias mais limpas (ex.: custo adicional além das
tecnologias-padrio);

- Despesas extras em compras verdes;

- Outros custos de gestdo ambiental.

Relate as despesas totais de protecéio ambiental, discriminadas por:

- Disposigéio de residuos, tratamento de emissdes e custos de remediag8o;

- Custos de prevengdo e gestdo ambiental.

Indicador 89: Percentual e nimero total de contratos de investimentos

significativos que incluam cldusulas referentes a direitos humanos ou que foram
submetidos a avalia¢des referentes a direitos humanos.

Tipo de indicador: Quantitativo - GRI (HR — 1); Pacto Global 1 ¢ 2

Descricéo: Contabilize somente os contratos que forem significativos em termos de
tamanho ou importincia estratégica. A importancia pode ser determinada pelo nivel de
aprovagdo exigido dentro da organizacdo para o investimento ou outros critérios que
possam ser coerentemente aplicados a contratos. A organizagéo relatora deve divulgar

sua defini¢8o de “contratos importantes”.
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Identifique o nimero total de contratos de investimento significativos fechados
durante o periodo coberto pelo relatério que levaram a organizagfio a uma participagio
aciondria majoritdria em outra entidade ou iniciaram um projeto de investimento de
capital que tenha sido relevante para as demonstragdes financeiras. Se varios contratos
de investimento significativos forem celebrados com 0 mesmo sécio, 0 numero de
contratos deverd refletir separadamente o ntimero de projetos realizados ou entidades
criadas.

Relate o numero total e o percentual de contratos de investimento significativos que
incluam cldusulas de direitos humanos ou foram submetidos a uma avaliagdo de

direitos humanos.

Indicador 90: Percentual de empresas contratadas e fornecedores criticos que
foram submetidos a avaliacdes referentes a direitos humanos e as medidas
tomadas.

Tipo de indicador: Quantitativo - GRI (HR — 2); Pacto Global 1 ¢ 2

Descrigdo: Identifique o ntimero total de empresas contratadas e fornecedores
significativos.

Relate o percentual de contratos com empresas contratadas e fornecedores
significativos que incluiram critérios ou avaliagfo de direitos humanos.

Relate o percentual de contratos com empresas contratadas e fornecedores
significativos que foram recusados ou exigiram condi¢des de desempenho, ou
estiveram sujeitos a outras agdes como resultado de avaliagio referente a direitos

humanos.

Indicador 91: Desenvolvimento e impacto de investimentos em infra-estrutura e
servicos oferecidos, principalmente para beneficio piiblico, por meio de
engajamento comercial, em espécie ou atividades pro bono.

Tipo de indicador: Qualitativo - GRI (EC - 8)

Descrigdio: Explique a extensio do desenvolvimento (ex.: tamanho, custo, durag¢do)
dos principais investimentos e apoios, e dos impactos atuais ou esperados (positivos
ou negativos) nas comunidades e nas economias locais. Indique se esses investimentos

sdo um engajamento comercial, em espécie ou gratuito.
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Relate se a organizago realizou uma avaliagfo das necessidades da comunidade em
relagdo a infra-estrutura e outros servigos. Em caso afirmativo, explique brevemente

os resultados da avaliagdo.

Indicador 92: Valor total de contribuicdes financeiras e em espécie para partidos
politicos, politicos ou institui¢des relacionadas.

Tipo de indicador: Quantitativo - GRI (SO — 6)

Descrigéio: Identifique o valor monetario total de contribui¢des em dinheiro € em
espécie feitas pela organizago relatora durante o periodo coberto pelo relatério para
partidos politicos, politicos ou institui¢des relacionadas. O valor das contribui¢bes em
espécie devera ser estimado.

Calcule as contribuicdes conforme regras nacionais de contabilidade (quando
existirem).

Relate o valor monetario total discriminado por pais, de forma a abranger os paises

onde:

- A organizacdo tem suas principais operagdes e/ou vendas;

- A organizagfio detém uma participagdo significativa de mercado em comparagéo a
outras organizacdes; ou

- As somas concedidas sejam significativas em comparagdo ao total concedido

globalmente.

Indicador 93: Participacio em programa de apoio a exporta¢io do governo.
Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo
Descrigdo: A organizagdo deve relatar se participa de algum programa de exportagio

do governo. Se sim, qual e quais sfo os beneficios obtidos neste programa.

Indicador 94: Fornecimento de infra-estrutura de transporte ¢ comunicagio pelo
governo.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descri¢dio: A organiza¢do deve relatar se o governo oferece infra-estrutura adequada
de transporte € comunica¢do que possibilita o escoamento de sua produgfio sem
acarretar em prejuizos comerciais. Se esta infra-estrutura ¢ fornecida de maneira

inadequada, qual as a¢Oes tomadas pela empresa para superar essas barreiras.
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Indicador 95: Participac¢io da empresa em instituicbes de representacio

empresarial.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descrigdo: A organizacfio deve relatar se ela ¢ participante de alguma institui¢iio de
representagdio comercial. Se sim, qual. Se nfo, por qual motivo. A participagdo em
institui¢des deste carater pode acarretar em beneficios para a empresa, por meio de

negociagdes coletivas do setor junto ao governo, por exemplo.

Indicador 96: Apoio a institutos tecnolégicos setoriais e centros de formacio.

" Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo

Descrigdo: A organizacfo deve relatar se apdia institutos tecnoldgicos setoriais e
centros de formacgfio de profissionais. Este apoio pode garantir & empresa acesso a
profissionais especializados para atuar em suas atividades, além de contribuir para o
desenvolvimento da comunidade em que esta inserida.

Relate a contribuigdo monetaria proveniente deste apoio (R$/més).

Indicador 97: Numero total de casos de violacio de direitos dos povos indigenas e
medidas tomadas.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo - GRI (HR — 9)

Descri¢do: Identifique casos envolvendo direitos indigenas entre os proprios
empregados da organizagfio relatora ¢ em comunidades préximas as atuais operagdes
que serfio provavelmente afetadas por operagdes futuras planejadas ou propostas pela
organizag#o relatora.

Os casos se referem a ag¢des judiciais, reclamagdes registradas junto a organizacéo ou
as autoridades competentes por meio de um processo formal, ou casos de nfo
conformidade identificados pela organizacdo por meio de procedimentos
estabelecidos, tais como auditorias de sistemas de gestdo ou programas de
monitoramento formais.

Relate o numero de casos identificados envolvendo direitos indigenas durante o
periodo coberto pelo relatdrio.

Relate a situagfio atual dos casos e as providéncias tomadas em relagfio ao seguinte:

- A organizagdo analisou o caso;

- Um plano de reparacéo estd sendo implantado;
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- O plano de reparagdo foi implantado e seus resultados analisados por meio de
processos rotineiros de analise de gestfio interna;

- O caso nfo esta mais sujeito a agdo (ou seja, esta resolvido, concluido).

4.3.5 Informacdes e Conhecimento

O critério de exceléncia Informagbes ¢ Conhecimento do PNQ 2007 afirma que a
velocidade das mudangas que ocorrem nos mercados, nas necessidades dos clientes, a
sociedade € nas operagdes internas tem exigido o tratamento de uma crescente quantidade de
dados, gerando informagdes necessarias a gestdio de uma organizagfio. Essas informagdes séo
armazenadas e disponibilizadas sistematicamente aos usudrios internos e externos da
organizagdo e alimentam processos de comunicagdo cada vez mais intensos e velozes. Para
alcancar a exceléncia € primordial que as pessoas estejam plenamente informadas e que
analisem continuamente as informagGes, transformado-as em conhecimento, a fim de poder

compartilhd-lo, desenvolvendo permanentemente os ativos de conhecimento da organizagéo.

Indicador 98: Percentual dos empregados representados em comités formais de
seguranca e satide, compostos por gestores e por trabalhadores, que ajudam no
monitoramento e aconselhamento sobre programas de seguranca e satide
ocupacional.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo - GRI (LA — 6)

Descri¢do: Identifique comités formais de seguranca e saude que ajudam a dar
acompanhamento e aconselhamento em programas de seguranga ocupacional tanto em
nivel de unidade operacional ou acima desse nivel, com representagfio conjunta da
gestdo e dos trabalhadores. Formais referem- se a comités cuja existéncia e fungéio
estfo integradas na estrutura organizacional e de poder da organizacfo relatora € que
operam de acordo com certas regras acordadas por escrito.

Relate o percentual dos empregados representados por comités formais de seguranga e

saude compostos por representantes da gestéio e dos trabalhadores:
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- Nenhuma;

- Até 25%;

- Entre 25% e 50%;
- Entre 50% ¢ 75%;
- Acima de 75%.

Relate o(s) nivel (is) em que o(s) comité(s) tipicamente opera(m) (ex.: na unidade
operacional e/ou em varias unidades operacionais, regidio, grupo, ou em nivel de
empresa). Isso poderd ser resultado tanto de uma politica ou procedimento formal

como de uma prética informal dentro da organizag#o.

Indicador 99: Programas de educagio, treinamento, aconselhamento, prevencio
e controle de risco em andamento para dar assisténcia a empregados, seus
familiares ou membros da comunidade com relacio a doencas graves.

Tipo de indicador: Qualitativo - GRI (LA — 8)

Descricfio: Relate os programas de assisténcia aos empregados, seus familiares ou
membros da comunidade com relagfo a doencas graves.

Relate se ha trabalhadores envolvidos em atividades ocupacionais em que haja uma

alta incidéncia ou alto risco de doengas especificas.

Indicador_ 100: Média de horas de treinamento por ano, por funciondrio,

discriminadas por categoria funcional.

Tipo de indicador: Quantitativo - GRI (LA —10)

Descrigdo: Identifique o nimero total de empregados em cada categoria funcional em
todas as operagbes da organizagio ao término do ano coberto pelo relatério (ex.:
diretoria, geréncia, profissionais, técnicos, administrativo, produg¢fio, manutencéo,
etc.). A organizagdo deve definir categorias funcionais com base no seu sistema de
recursos humanos.

Identifique a carga horaria total dedicada a treinamento de pessoal dentro de cada
categoria funcional.

Relate o nimero médio de horas de treinamento por ano, por empregado.
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Indicador 101: Percentual de empregados treinados nas politicas e procedimentos
anticorrupg¢éio da organizacio.

Tipo de indicador: Quantitativo - GRI (SO — 3); Pacto Global 10

Descric8o: Identifique o numero total de empregados, diferenciados entre gestores e
nfo gestores, que utilizam dados do Indicador LAI1.

Relate, separadamente, o percentual do nimero total de empregados gestores e nfio
gestores que receberam treinamento anticorrupgio durante o periodo coberto pelo

relatorio.

Indicador 102: Grau de informatizaciio da organizacgio.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo

Descri¢éio: A organizacio deve mapear os processos de sua organizagfo e relatar o
grau de informatizagio dos mesmos. Este indicador possibilitard a organizacgdo
identificar areas que necessitam de informatizagfo e, por algum motivo, estdo ausentes
no sistema de informagdes integrado da empresa.

1
Ap0s esse mapeamento, informar a porcentagem de informatizagdo da organizag#o.

Indicador 103: Sistema de gerenciamento de informagdes.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descricdo: A organizag@o deve relatar se utiliza um sistema de gerenciamento de suas
informacdes, visando maior agilidade na condugdo de todas as suas tarefas, sejam elas
administrativas, comerciais, de produg8o, juridicas, etc. Se sim, analisar os beneficios
e eventuais pontos de melhorias para que o sistema auxilie cada vez mais a

organizagfio em suas atividades.

Indicador 104: Coleta e sele¢io das informacgoes externas.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descrigdo: A organizagdo deve relatar como ¢é realizada a coleta e selegdo de
informag@es externas, sejam elas de concorrentes ou de clientes. Esta coleta e selegéo
¢ feita internamente ou através de uma empresa especializada neste tipo de servigo?

Relatar os beneficios em adquirir tais informagdes.

Indicador 105: Utilizacdo estratégica da informacdo.

Tipo de indicador: Qualitativo
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Descricéo: Se a organizagfo realiza a coleta e sele¢fio de informagGes de concorrentes
e clientes, como s8o utilizadas estas informagdes?

Mapear todo o processo, desde a coleta e selegfo até a formulag#io das estratégias, para
que seja possivel identificar eventuais gaps deste processo. Um trabalho em equipe,
iniciado através de um brainstorming, facilitara a condugfio deste trabalho e gerara

melhorias para melhorar a utilizaco estratégica das informagdes coletadas.

Indicador 106: Gerenciamento da satisfacio dos clientes.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descri¢8o: De maneira semelhante aos dois indicadores anteriores, a organizagéo deve
identificar o processo de gerenciamento da satisfagfo de seus clientes, desde a coleta
das informagdes até definir estratégias de como usar estas informagdes. Planos de agéo
para superar eventuais insatisfacdes sfo essenciais para que a empresa mantenha seus

clientes e nfo percam fatia de mercado nem faturamento.

4.3.6 Pessoas

O desempenho das organizagdes esta diretamente relacionado com o bem-estar de seus
funcionarios. Assim, elas desempenham melhor suas fung¢des, garantindo um bom resultado
operacional. Os indicadores relacionados a esse critério de exceléncia buscam avaliar qual o
sistema de trabalho em que as pessoas estdo inseridas, além do nivel de qualidade de vida

proporcionado pela organizago.

Indicador 107: Cobertura das obrigacdes do plano de pensdo de beneficio

definido que a organizacio oferece.
Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo - GRI (EC - 3)
Descrigdo: Identifique se a estrutura de planos de aposentadoria oferecida aos

empregados esta baseada em:

- Planos de pensio de beneficio definido;
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- Outros tipos de beneficios.

Para os planos de pensdo de beneficio definido, identifique se as obrigag¢bes do
empregador de pagar as pensdes nos termos do plano devem ser atendidas diretamente
pelos recursos gerais da organizagdo ou através de um fundo detido e mantido
separadamente dos recursos da organizagfo. Quando as obriga¢Bes do plano forem
cobertas por recursos gerais da organizagdo, relate o valor estimado dessas obrigagdes.
Quando houver um fundo especialmente alocado para o pagamento das obrigagdes do

fundo de pensdo, relate:

- Uma estimativa de até que ponto o passivo do esquema ¢ coberto pelo ativo alocado
para essa finalidade;
- - A base de calculo para essa estimativa;

- Quando a estimativa foi feita.

Quando um fundo criado para o pagamento das obriga¢des do plano de pensfio néo for
totalmente coberto, explique a estratégia, se houver, adotada pelo empregador para
atingir cobertura completa e cronograma, se houver, segundo o qual o empregador
espera atingir a cobertura completa.
Relate a porcentagem do salario contribuida pelo empregado ou empregador.
Relate o nivel de participagdo em planos de aposentadoria (ex.: participagdo em
esquemas compulsérios ou voluntarios, regionais ou nacionais, ou aqueles com
impacto financeiro). Jurisdi¢des diferentes possuem interpretagdes e orientacdes
| diferentes no que diz respeito a calculos utilizados para a determinagfio de cobertura
do plano. Calcule conforme os regulamentos e métodos para as jurisdi¢des pertinentes
e relate os totais agregados. As técnicas de consolidagdo devem ser iguais as aplicadas

na preparagdo de demonstragées ﬁnancei{as das organizagdes.

Indicador 108: Variacio da propor¢io do salirio mais baixo comparado ao

saldrio minimo local em unidades operacionais importantes.
Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo - GRI (EC - 5)
Descrigio: Identifique se uma parcela significativa dos empregados ¢ remunerada com

base em salarios sujeitos as regras do salario minimo.
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Variagéio da proporggio entre o saldrio mais baixo comparado com o salario minimo
local em unidades operacionais importantes.

Identifique a variag8io nas propor¢Ses entre unidades operacionais importantes.

Relate a distribui¢do da propor¢éo do salario mais baixo em relac¢fio ao saldrio minimo.
Relate a defini¢fio usada para "unidades operacionais importantes".

Para as organiza¢des que s6 oferecem saldrio mensal, o salario devera ser convertido
em uma estimativa de ganho por hora de trabalho.

Indique se nfio houver um salario minimo local ou quando ele for varidvel em

unidades operacionais importantes.

Indicador 109: Procedimentos para contratacgfio local e propor¢io de membros de

alta geréncia recrutados na comunidade local em unidades operacionais
importantes.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo - GRI (EC — 7)

Descricéo: Relate se a organizagfio tem uma politica global ou praticas comuns de
preferéncia para contratagio de moradores locais em unidades operacionais
importantes.

Relate a propor¢iio de membros da alta geréncia em unidades operacionais importantes
provenientes da comunidade local.

Relate a definigéio de alta geréncia utilizada.

Indicador 110: Total de trabalhadores, por tipo de emprego, contrato de trabalho

e regido.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo - GRI (LA — 1)

Descrigdo: Identifique o total de trabalhadores (empregados e trabalhadores
contratados) trabalhando para a organizacdo relatora ao término do periodo coberto
pelo relatério. Os trabalhadores da cadeia de suprimentos néo serfio incluidos nesse
indicador.

Identifique o tipo de contrato e a situago referente a tempo integral/meio periodo dos
empregados com base nas defini¢Ges da legislagio federal do pais onde estdo sediados.
Combine estatisticas de pais para calcular estatisticas globais e desconsidere
diferencas nas defini¢des legais. Embora as defini¢des sobre os tipos de contratos e a
relagfio de emprego de tempo integral ou meio periodo possam variar de um pais para

outro, o valor global ainda refletira as relagdes perante a lei.
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Relate o total de trabalhadores, discriminado por empregados e trabalhadores
contratados.  Se uma parcela substancial do trabalho realizado pela organizagfo for
desempenhado por trabalhadores legalmente reconhecidos como profissionais
auténomos ou liberais, ou por outros individuos que nfo empregados ou trabalhadores
contratados, isso deverd ser relatado. Relate o total de trabalhadores por tipos de
contrato de trabalho.

Relate o namero total de empregados permanentes por tipo de emprego.

Relate o total de trabalhadores por regifio, usando uma discriminagfio geogréfica
baseada na escala das operagdes da organizacéo.

Se aplicavel, explique qualquer variagfio sazonal significativa em niimero de empregos

(ex.: na industria de turismo ou agronegadcio).

Indicador 111: Nimero total e taxa de rotatividade de empregados, por faixa

etaria, género e regifo.

Tipo de indicador: Quantitativo - GRI (LA — 2)

Descri¢do: Identifique o numero total de empregados que deixaram o emprego durante
o periodo coberto pelo relatorio.

Relate o numero total e taxa de empregados que deixaram o emprego durante o
periodo coberto pelo relatério, discriminados por género, faixa etdria (ex.: <30; 30 a
50; >50) e regifio. As taxas deverfo ser calculadas usando-se o numero total de

empregados ao término do periodo coberto pelo relatério.

Indicador 112: Beneficios oferecidos a empregados de tempo integral que nio sio
oferecidos a empregados temporarios ou em regime de meio periodo,
discriminados pelas principais operagdes.

Tipo de indicador: Qualitativo - GRI (LA - 3)

Descri¢fo: Identifique beneficios oferecidos a todos os empregados.

Relate quais dos beneficios abaixo sfo padrio para empregados de tempo integral da
organizagio, mas nio sdo oferecidos a empregados temporarios ou em regime de meio

periodo:

- Seguro de vida;
- Plano de saude;

- Cobertura para incapacidade/invalidez;
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- Licenca maternidade/paternidade;
- Fundo de aposentadoria;
- Plano de aquisicdo de a¢des;

- Outros.

| Beneficios-padréo séio aqueles tipicamente oferecidos para pelo menos, a maioria dos
empregados de tempo integral. Isso nfio devera ser interpretado como sendo oferecido
a literalmente cada um dos empregados de tempo integral da organizagdo. A intencio

do indicador ¢ divulgar o que os empregados de tempo integral podem esperar.

Indicador 113: Percentual de empregados abrangidos por acordos de negociagio

coletiva.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo - GRI (LA —4)

Descrigdo: Use os dados do indicador LA1 como base para calcular as porcentagens
nesse indicador.

Acordos de negociagfo coletiva vinculantes incluem aqueles assinados pela propria
organizagdo relatora ou por associagles de empregadores das quais € membro. Esses
acordos poderfio ser setoriais, nacionais, regionais, organizacionais ou por unidade
operacional.

Identifique o ntimero total de empregados abrangidos por acordos de negociagio
coletiva.

Relate o percentual de empregados abrangidos por acordos de negociagéo coletiva em

relagdo ao nimero total de empregados.

Indicador 114: Taxas de lesdes, doencas ocupacionais, dias perdidos, absenteismo

e 6bitos relacionados ao trabalho, por regiio.
Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo - GRI (LA - 7)
Descrigdo: Esse indicador devera fornecer uma discriminag8io por regifo para o

seguinte:

- O total de trabalhadores (ou seja, namero total de empregados mais trabalhadores

contratados);
- Trabalhadores contratados independentes que trabalham no local, perante os quais a

organizagfo relatora é responsavel pela seguranca geral do ambiente de trabalho.
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- Como algumas organizagdes relatoras incluem pequenas lesbes em seus dados (no

nivel de primeiros socorros), indique se tais lesdes foram incluidas ou excluidas dos
dados.

Ao calcular “dias perdidos”, indique:

- Se dias significam dias civis ou dias de trabalho programado. Onde a contagem de

dias perdidos comeca (ex.: no dia seguinte ao acidente ou 3 dias apds o acidente).

Relate as taxas de lesdes, doengas ocupacionais, dias perdidos e absenteismo no
periodo coberto pelo relatdrio, usando as seguintes féormulas por regido. Observagéo:
A taxa de lesdes devera computar Gbitos.

Observagdo: O fator 200.000 ¢ derivado de 50 semanas de trabalho com 40 horas por
100 empregados. Usando-se esse fator, a taxa resultante relaciona-se ao nimero de
empregados e nfio ao nimero de horas.

Relate os dbitos no periodo coberto pelo relatério como um niimero absoluto, ndo uma
taxa.

Relate o sistema de regras aplicado no registro ¢ relato de estatisticas de acidentes. O
“Cédigo de Praticas de Registro ¢ Notificagdo de Acidentes e Doengas Profissionais
da OIT” foi desenvolvido para o relato, registro e notificagdo de acidentes no local de
trabalho. No caso da legislagdo nacional seguir as recomendagdes da OIT, serd
suficiente declarar o fato e que a pratica segue a lei. Nas situages em que a legislacio
nacional nfio estiver em conformidade, indique qual sistema de regras é aplicado € sua

relacdo com o codigo da OIT.

Indicador 115: Temas relativos a seguranca e satide cobertos por acordos formais

com sindicatos.

Tipo de indicador: Qualitativo - GRI (LA —-9)

Descrigdio: Relate se acordos formais (locais ou globais) com sindicatos cobrem
seguranga e saude. (Sim/Néo).

Em caso afirmativo, relate até que ponto os varios temas de seguranca e saude estdo
cobertos pelos acordos locais e globais assinados pela organizag@o.

Acordos em nivel local geralmente tratam de temas como:



96

- Equipamento de prote¢fo individual;

- Comités conjuntos de seguranca e satde compostos pela governanga e por
trabalhadores;

- Participacéio de representantes dos trabalhadores em vistorias de seguranca e satde,
auditorias e investiga¢Ges de acidentes;

- Treinamento e educag¢do;

- Sistema de reclamagdes;

- Direito de recusar trabalho inseguro;

- Vistorias periddicas.

Acordos em nivel global geralmente tratam de temas como:

- Conformidade com a OIT;
- Providéncias ou estruturas para solucionar problemas;
- Compromissos relativos a padrdes de desempenho almejados ou nivel de pratica a

ser aplicada.

Indicador 116: Auxilio a funciondrias gestantes.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo - Metas do Milénio 5

Descrig@io: A organizacio deve relatar programas de auxilio a funcionarias gestantes,
bem como qual o tempo de licenga-maternidade concedido (além do exigido por lei, se
existir), se € fornecido uma quantia financeira extra e qual a porcentagem de
funciondrias que retornaram ao trabalho apds o periodo de licenga-maternidade e

- pediram demiss#o até 1 ano ap6s o término deste periodo.

Indicador 117: Programas para gestio de competéncias e aprendizagem continua

que ap6iam a continuidade da empregabilidade dos funciondrios e para gerenciar
o fim da carreira.

Tipo de indicador: Qualitativo - GRI (LA —11)

Descrigdo: O treinamento ou programa de capacitagdo dos empregados oferece algum

dos seguintes itens?

- Cursos internos;

- Apoio financeiro para capacitagio ou formacgfo externa;
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- Periodos sabéticos com reinsergéo profissional garantida;

- Os programas de apoio a transi¢do para empregados que estdio se aposentando ou
foram demitidos oferecem algum dos seguintes itens?

- Planejamento de pré-aposentadoria para quem pretende se aposentar;

- Recapacitagfio para aqueles que pretendem continuar trabalhando;

- Indenizag8o por demisséo;

- Se ha indenizagfo por demissdo, ela leva em conta idade e tempo de servigo;

- Servigos de colocagfo no mercado de trabalho;

- Assisténcia (ex.: treinamento, aconselhamento) na transi¢do para uma vida sem

trabalho.

Indicador 118: Percentual de empregados que recebem regularmente andlises de

desempenho e de desenvolvimento de carreira.

Tipo de indicador: Quantitativo - GRI (LA — 12)

Descrigdo: Identifique o numero total de empregados. Ele devera coincidir com o
relatado no indicador LA1.

Relate o percentual do total de empregados que receberam andlise e acompanhamento

formal de desempenho durante o periodo coberto pelo relatério.

Indicador 119: Composic¢io dos grupos responsaveis pela governanga corporativa

e discrimina¢io de empregados por categoria, de acordo com género, faixa etiria,
minorias e outros indicadores de diversidade.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo - GRI (LA —13)

Descri¢fio: Identifique os indicadores de diversidade usados pela organizagdo relatora
em seu proprio monitoramento e registro que possam ser relevantes para o relatrio.
Identifique o niimero total de empregados em cada categoria funcional (ex.: conselho,
" diretoria, geréncia, administrativo, produgfo, etc.). As categorias funcionais deverdo
ser definidas com base no sistema de recursos humanos da prépria organizagéo. O
ntimero total de empregados devera coincidir com o relatado no indicador LAI.

Relate o percentual de empregados em cada uma das seguintes categorias (% de

empregados):

- Género: sexo feminino/ sexo masculino;

- Minorias;
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- Faixas etarias: abaixo de 30 anos, entre 30 a 50 anos, acima de 50 anos.

Relate o percentual de individuos dentro dos 6rgéos de governanga da organizagfo
(ex.: conselheiros, comité gestor ou 6rgdo similar para organizacdes relatoras ndo
corporativas) em cada uma das seguintes categorias (% de Individuos dentro dos

Orgdos de Governanga):
- Género: sexo feminino/ sexo masculino;
- Minorias;

- Faixas etarias: abaixo de 30 anos, entre 30 a 50 anos, acima de 50 anos.

Indicador 120: Proporcio de salirio base entre homens e mulheres, por categoria

funcional.

Tipo de indicador: Quantitativo - GRI (LA — 14); Metas do Milénio 3

Descrigdo: Identifique o numero total de empregados em cada categoria funcional de
todas as operacdes da organizagdo relatora, discriminados por género, usando as
informag¢des do indicador LA13. A organizagfio deverd definir categorias funcionais
com base no sistema de seu departamento de recursos humanos. O niimero total de
empregados devera coincidir com o relatado no indicador LA1.

Identifique o salario base para mulheres e homens em cada categoria funcional.
Qualquer periodo de remuner]agﬁo conveniente (ex.: por hora, semanal, mensal, anual)
podera ser usado para esses dados.

Relate a proporgéo entre o saldrio base para mulheres e o salario base para homens em

cada categoria funcional.

Indicador 121: Total de horas de treinamento para empregados em politicas e
procedimentos relativos a aspectos de direitos humanos relevantes para as
operagdes, incluindo o percentual de empregados que recebeu treinamento.

Tipo de indicador: Quantitativo - GRI (HR — 3); Pacto Global 1 e 2

Descri¢do: Identifique o nimero total de horas dedicadas ao treinamento de
empregados usando os dados do indicador LA10.

Identifique o numero total de empregados, usando os dados do indicador LAL.
Identifique empregados que receberam treinamento formal nas politicas e

procedimentos da organizagio relativos a questdes de direitos humanos e sua
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aplicabilidade no trabalho dos empregados. Isso pode se referir tanto a treinamento
dedicado somente ao topico de direitos humanos como a um médulo de direitos
humanos dentro de um programa geral de treinamento.

Relate o numero total de horas no periodo coberto pelo relatério dedicadas a
treinamento nas politicas e procedimentos referentes a aspectos de direitos humanos
que séo relevantes para as operagdes.

Relate o percentual de empregados no periodo coberto pelo relatério treinados nas
politicas e procedimentos referentes a aspectos de direitos humanos que sdo relevantes

para as operagdes.

Indicador 122: Numero total de casos de discriminacio e as medidas tomadas.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo - GRI (HR — 4); Pacto Global 6

Descricdo: Identifique casos de discriminagfio com base em raga, cor, sexo, religido,
opinido politica, nacionalidade ou origem social, conforme definidos pela OIT, ou
outras formas relevantes de discrimina¢fio envolvendo stakeholders internos e/ou
externos nas operagdes durante o periodo coberto pelo relatério.

Os casos se referem a agdes judiciais, reclamacdes registradas junto a organizagfio ou
as autoridades competentes por meio de um processo formal, ou casos de ndo
conformidade identificados pela organizagdo por meio de procedimentos
estabelecidos, tais como auditorias de sistemas de gestdo ou programas formais de
monitoramento.

Relate o numero total de casos de discriminagéio durante o periodo coberto pelo
relatorio.

Relate a situacdio atual dos casos e as providéncias tomadas com referéncia ao

seguinte:

- A organizagdo analisou o caso;

- Um plano de reparagfo estd sendo implantado;

- O plano de reparagio foi implantado e seus resultados analisados por meio de
processos rotineiros de andlise de gestdo interna;

- O caso nfio estd mais sujeito a agdo (ou seja, estd resolvido, concluido).
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Indicador 123: Operagdes identificadas em que o direito de exercer a liberdade
de associacdo e a negociacgio coletiva pode estar correndo risco significativo e as
medidas tomadas para apoiar esse direito.

Tipo de indicador: Qualitativo - GRI (HR — 5); Pacto Global 3

Descrigéo: Identifique as operagdes em que os direitos dos empregados de exercerem
liberdade de associagdo ou negociagio coletiva possam estar sob risco. O processo de
identificacéio deve refletir a abordagem da organizagfo para a avaliaco de risco nessa
questdo e pode recorrer a fontes de dados internacionalmente reconhecidas como os
relatorios da OIT (relatério anual do Comité de Especialistas na Aplicagio de
Convengdes e Recomendagdes), bem como os relatérios do Orgio de Governanga
sobre liberdade de associag&o.

Relate as operacSes identificadas em que os direitos dos empregados de exercerem
liberdade de associagfo ou negociago coletiva possam estar sob risco, discriminadas

por:

- Tipo de operagdo (ex.: fabrica); ou

- Paises ou areas geograficas com operagdes consideradas sob risco.

Relate as medidas tomadas pela organizagfo no periodo coberto pelo relatério visando

apoiar os direitos a liberdade de associago e negociagdo coletiva.

Indicador 124: Operacdes identificadas como de risco significativo de ocorréncia
de trabalho infantil e as medidas tomadas para contribuir para a abeli¢cio do
trabalho infantil.

Tipo de indicador: Qualitativo - GRI (HR - 6); Pacto Global 5

Descricdo: Identifique as operagSes que possam estar correndo risco de casos de:

- Trabalho infantil; e/ou

- Trabalhadores jovens expostos a trabalho perigoso.

O processo de identificagdo deve refletir a abordagem da organizagéo para a avaliagdo
de risco nessa questio e pode recorrer a fontes de dados internacionalmente

reconhecidas como os relatérios da OIT.
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Relate as operagdes que possam estar correndo risco de casos de trabalho infantil

discriminadas por:

- Tipo de operagdo (ex.: fabrica); ou

- Paises ou 4reas geograficas com operag¢des consideradas sob risco.

Relate as medidas tomadas pela organizagfo no periodo coberto pelo relatério visando

contribuir para a aboli¢éo do trabalho infantil.

Indicador 125: Operacdes identificadas como de risco significativo de ocorréncia
de trabalho for¢ado ou andlogo ao escravo e as medidas tomadas para contribuir
* para a erradicac¢io do trabalho forcado ou anidlogo ao escravo.

Tipo de indicador: Qualitativo - GRI (HR — 7); Pacto Global 4

Descrigéo: Identifique as opera¢des que possam estar correndo risco de casos de
trabalho forgado ou andlogo ao escravo. O processo de identificacdo deve refletir a
abordagem da organizagio para a avaliagfo de risco nessa questdo e pode recorrer a
fontes de dados internacionalmente reconhecidas como os relatérios da OIT.

Relate as operagdes que possam estar correndo risco de casos de trabalho infantil

discriminadas por:

- Tipo de operagfo (ex.: fabrica); ou
- Paises ou areas geograficas com opera¢des consideradas sob risco.
Relate as medidas tomadas pela organizag8o no periodo coberto pelo relatério visando

contribuir para a aboli¢8o do trabalho forgado ou analogo ao escravo.

Indicador 126: Percentual do pessoal de seguran¢a submetido a treinamento nas

politicas ou procedimentos da organizacio relativos a aspectos de direitos
humanos que sejam relevantes as operagdes.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo - GRI (HR — 8); Pacto Global 1 ¢ 2
Descri¢do: Identifique o nimero total de pessoal de seguranca que a organizagdo
relatora emprega diretamente.

Relate o percentual do pessoal de seguranca que recebeu treinamento formal para as
politicas da organizagfo ou procedimentos especificos relativos a questdes de direitos

humanos e sua aplicagdo na seguranga. Isso pode se referir tanto a treinamento
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dedicado somente ao tépico como a um mddulo dentro de um programa mais geral de
treinamento.
Relate se as exigéncias de treinamento também se aplicam a empresas contratadas que

fornecem pessoal de seguranca.

Indicador 127: Percentual e niimero total de unidades de negécios submetidas a
avaliacdes de riscos relacionados a corrupcio.

Tipo de indicador: Qualitativo - GRI (SO — 2); Pacto Global 10

Descrigéo: Identifique as unidades de negécios submetidas a avaliagdes de riscos
organizacionais relacionados a corrup¢fio durante o periodo coberto pelo relatdrio. Isso
se refere tanto a uma avaliac8o formal de risco focada em corrupgfio como a inclusdo
da corrupgéo como um fator de risco em avalia¢Ges de risco em geral.

Relate o niimero total e o percentual de unidades de negdcios submetidas a avaliagdes

“de riscos organizacionais relacionados a corrupgio.

Indicador 128: Medidas tomadas em resposta a casos de corrupgio.
Tipo de indicador: Quantitativo / Qualitativo - GRI (SO — 4); Pacto Global 10.

Descrigédo: Relate medidas tomadas em resposta a casos de corrupgéo, incluindo:

- O namero total de casos em que empregados foram demitidos ou punidos por
corrupcao;
- O numero total de casos em que contratos com parceiros de negécios nio foram

renovados devido a violagdes relacionadas a corrupgao.

Relate quaisquer ag¢des judiciais encerradas referentes a praticas de corrupgéo movidas
contra a organizagdo relatora ou seus empregados durante o periodo coberto pelo

relatorio e os resultados de tais casos.
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4.3.7 Processos

Este critério de exceléncia do PNQ 2007 aborda a gestéio dos processos da organizagio
que agregam valor de uma forma geral. Os indicadores deste critério de exceléncia sio
relacionados a uma andlise completa dos processos produtivos da empresa. Ela podera
descrever seus procedimentos operacionais tanto em relagdio a produgfo de seus produtos em

si quanto ao desempenho operacional de aspectos relacionados a questdes socioambientais.

Indicador 129: Dominio de novas tecnologias de producio.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descrigdo: A organizagfio deve relatar as tecnologias de produgdo utilizadas, bem

como avaliar a possibilidade de fazer uso de novas tecnologias de produc¢io no médio

e longo prazo que lhe proporcionarfio vantagem competitiva, tais como aumento da

qualidade, diminui¢do de materiais, diminui¢fo de leadtime, beneficios ambientais,
~ete. Por exemplo, quais as oportunidades no campo da nanotecnologia poderéio ser

uteis para os processos da empresa?

Indicador 130: Gestéio de processos e tecnologia de producio.

Tipo de indicador: Qualitativo
Descrigéio: A organizagdo deve relatar como € feita a gestdo de seus processos e
tecnologia de produgfo, através do mapeamento destes processos e identificagdo de

eventuais gaps, que auxiliarfio a empresa na determinagfo de projetos de melhorias.

Indicador 131: Tipo de processo produtivo.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descrigdo: A organizagfo deve relatar qual o tipo de processo produtivo utilizado em
fun¢do da variedade X volume de produtos — Prego/Qualidade/Prazo de atendimento.
Assim, avaliar a adequag¢fio do modelo escolhido, que deve ser de acordo com sua

estratégia em atingir determinada fatia do publico.
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Indicador 132: Processo de planejamento da producio.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descrigdio: A organizagio deve relatar o processo de planejamento da produgsio, que
esta diretamente relacionado com o tipo de processo produtivo escolhido. Assim, este
processo variard de acordo com a estratégia escolhida para atendimento da demanda e

determinard se a empresa fara uso ou nio de estoques.

Indicador 133: Monitoramento e controle da producio.

Tipo de indicador: Qualitativo
Descri¢éo: A organizagdo deve relatar quais os meios utilizados para monitorar e
controlar a produgfo, como por exemplo descrever o processo de controle de estoques,

meios de evitar a formagfo de gargalos,etc.

Indicador 134: Desenvolvimento e planejamento de processos.

Tipo de indicador: Qualitativo
Descrigdio: A organizagdo deve descrever seu processo de desenvolvimento e

planejamento de processos, além de que avaliar os recursos disponiveis para tal tarefa.

Indicador 135: Atualizacfio tecnologica.

Tipo de indicador: Qualitativo
Descricdo: A organizagdo deve relatar quais os meios utilizados para se atualizar sobre
inovagGes tecnoldgicas de sua atividade, sejam elas através de midia especializada,

participagéio em feiras e congressos, parceria com universidades, etc.

Indicador 136: Aderéncia do processo produtivo ao processo.

Tipo de indicador: Qualitativo
Descri¢8io: A organizagfio deve avaliar a aderéncia de seu processo produtivo ao
processo de produgdo mais adequado a sua estratégia escolhida para atender as

demandas de seus publicos de interesse.

Indicador 137: Entrega no prazo.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo
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Descrigdo: A organizagfio deve relatar o nivel de atendimento aos seus clientes, além
de definir planos de agfio para corrigir eventuais falhas de entrega, o que podera

acarretar na perda de clientes.

Indicador 138: Desenvolvimento de produtos.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descrigdo: A organizagdo deve relatar o processo de desenvolvimento de novos
produtos, ou seja, avaliar se esse processo € realizado de acordo com as necessidades
de seus clientes e quais as ferramentas utilizadas, como o QFD, além de fazer uso de

uma equipe interna multidisciplinar.

Indicador 139: Pesquisa e Desenvolvimento de novas tecnologias.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativa

Descrigdo: A organizagio deve relatar seu processo e sua estrutura de pesquisa e
desenvolvimento de novas tecnologias, o nimero de profissionais envolvidos e a
porcentagem do faturamento da empresa que ¢ destinada para este fim. Este

mapeamento permitird a empresa identificar pontos de melhoria neste processo.

Indicador 140: Metodologias e ferramentas para o desenvolvimento de novos

produtos.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descricdo: A organizagio deve relatar quais as metodologias utilizadas no
desenvolvimento de novos produtos, ou seja, como ela faz para identificar as
necessidades dos clientes, quais sfo as ponderagles utilizadas e quais ferramentas

utilizadas para a tomada de decisfo.

Indicador 141: Gerenciamento de projetos.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descrigdo: A organizagdo deve relatar como ¢é feito o gerenciamento de seus projetos e
quais os recursos disponiveis (capacitagdo de pessoal e tecnologia disponivel).
Também, se existem projetos terceirizados e quais as vantagens e desvantagens de

adotar a terceirizagfio em cada tipo de projeto.
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Indicador 142: Tempo de desenvolvimento de novos produtos em relagio a

concorréncia.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descrigéio: A organizagdio deve realizar pesquisas para identificar seu tempo de
desenvolvimento de novos produtos em relagdo a concorréncia. Este indicador é
importante para impedir que seus concorrentes obtenham vantagem competitiva
colocando seus produtos & disposigio do mercado em menor tempo, pois os
consumidores tendem a preferir um produto que ji estdo habituados em relagdo a

novos produtos.

Indicador 143: Sistema de gestio da qualidade.

Tipo de indicador: Qualitativo
Descri¢do: A organizagfio deve descrever seu sistema de gestdo da qualidade, os
programas implementados e a percep¢do da empresa quanto a sua eficiéncia

(Programa 58S, Certifica¢Ges, Qualidade Total).

Indicador 144: Avaliacio e qualificacio de fornecedores.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo
Descri¢8o: A organizacfo deve relatar quais as ferramentas utilizadas na avaliaggo e
qualificacdo de seus fornecedores, quais os critérios adotados em ordem de

preferéncia, além de afirmar o nivel de satisfagfio em relag8o a este processo utilizado.

Indicador 145: indice de defeitos internos.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo

Descrigfo: A organizagio deve relatar o indice de defeitos internos de cada unidade
produtiva escolhida, de acordo com os seus critérios. Entéio, avaliar se os planos de
acdo para combater eventuais baixos indices estfio surtindo efeito e quais ferramentas

podem ser utilizadas para ajudar nesta tarefa.

Indicador 146: Custo dos refugos e retrabalho.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo
Descrigdo: A organizacdo deve relatar se faz uso de um sistema de custos da qualidade

e, entdo afirmar como ¢é feito o gerenciamento deste sistema e quais os custos
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decorrentes de refugo e retrabalho em cada unidade produtiva escolhida, de acordo

com OS seus critérios.

Indicador 147: Gestdo da logistica externa.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descri¢do: A organizagfio deve relatar como é feita a gestdo da logistica externa. A
descrigdo deste processo ¢ importante para analisar as vantagens e desvantagens de
utilizar frota prépria ou terceirizagdo de servigos logisticos para o escoamento da

produgéo.

Indicador 148: Manuseio, estocagem e movimentacio interna.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descrigfio: A organizac¢dio deve relatar e analisar o processo de manuseio, estocagem e
movimentagéo interna, através de estudos do lay out da unidade produtiva, de modo
que o processo de produgdo (manufatura enxuta - se adotada) néo seja prejudicado por

eventuais falhas de organizagfo.

Indicador 149: Tempo de PCP.

Tipo de indicador: Qualitativo

Descrigfio: A organizacfo deve analisar se seu tempo de planejamento e controle da
produgéo estd de acordo com seu planejamento de entrega de produtos, ou, em outras
palavras, se nfio estdo ocorrendo gargalos de producfio e se os recursos disponiveis

para esta atividade so satisfatorios (softwares e capacitagdio de funcionarios).

Indicador 150: Processos de tratamento de efluentes e residuos.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo
Descrigéo: A organizacdo deve relatar se possui um tratamento de efluentes e residuos

em suas instala¢des e qual a porcentagem de residuos gerados tratados.

Indicador 151: Atendimento a normas técnicas e especificacdes exigidas.

Tipo de indicador: Qualitativo
Descri¢do: A organizagio deve relatar quais as normas técnicas e especificagdes de

seu setor de atuacfo sdo exigidas e se elas sfo plenamente atendidas.
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Indicador 152: Materiais usados por peso ou volume.
Tipo de indicador: Quantitativo - GRI (EN - 1)

Descrigéo: Identifique o total de materiais usados, incluindo os materiais comprados
de fornecedores externos e os obtido de fontes internas (produgfo cativa e atividades

de extraco). Isso podera incluir:

- Matérias-primas (ou seja, recursos naturais usados para conversio de produtos ou
servigos, tais como minérios, minerais, madeira, etc.);

- Materiais associados a beneficiamento (ou seja, materiais necessarios para o
processo de fabricacdo, mas que ndo fazem parte do produto final, tais como
lubrificantes para a fabricagfo de maquinario);

- Mercadorias ou pegas semi-fabricadas, incluindo todas as formas de materiais e
componentes que ndo sejam matérias-primas que fazem parte do produto final;

- Materiais para embalagens.

Identifique materiais nfio renovaveis e materiais diretos usados. Converta qualquer
medi¢do em peso ou volume estimado, calculado na condigdo em que se encontra ao
invés de substancia seca/peso.

Relate o peso ou volume total dos:

- Materiais ndo renovaveis usados;

- Materiais diretos usados.

Indicador 153: Percentual dos materiais usados provenientes de reciclagem.

Tipo de indicador: Quantitativo - GRI (EN - 2)

Descrigfio: Identifique o peso ou volume total de materiais usados conforme o relatado
no indicador EN1.

Identifique o peso ou volume total de insumos reciclados. Se uma estimativa for

necesséria, declare os métodos utilizados na estimativa.
Relate o percentual de insumos reciclados usados aplicando a seguinte formula:

EN2 = Total de insumos reciclados usados / Insumos usados X 100.
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Indicador 154: Natureza, escopo e eficicia de quaisquer programas e priticas
para avaliar e gerir os impactos das operacdes nas comunidades, incluindo a
entrada, operacfio e saida.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo - GRI (SO — 1)

Descrigdo: Relate se h4 programas em vigor para avaliar impactos de operagdes em

comunidades locais:

- Antes de entrar na comunidade;
- Durante as operagdes na comunidade;

- Durante o processo decisorio visando sair da comunidade.

Relate se os programas ou politicas definem:

- Como e por quem os dados sdo coletados para tais programas;
- Como sdo selecionados os membros da comunidade (individualmente ou em grupo)

de quem s#o coletadas as informagdes.

Relate o niimero e percentual de operagSes para as quais os programas sdo aplicados.
Relate se os programas da organiza¢fio para gerir impactos na comunidade foram
eficazes na mitigacfo dos impactos negativos ¢ maximizagfio dos impactos positivos,
incluindo o niimero de pessoas afetadas.

Relate exemplos de como o feedback e a andlise de dados sobre impactos na
comunidade ofereceram informag¢des sobre medidas visando a continuidade do

processo de engajamento da comunidade por parte da organizac#o relatora.

Indicador 155: Niimero total de casos de nio-conformidade com regulamentos e

codigos voluntirios relacionados aos impactos causados por produtos e servigos
na saide e seguranca durante o ciclo de vida, discriminados por tipo de
resultado. Identificagio e descrigio de impactos econdémicos indiretos
significativos, incluindo a extensio dos impactos.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo (GRI — PR3)

Descrigdo: Esse indicador aborda o ciclo de vida do produto ou servigo uma vez que
estejam disponiveis para uso e, portanto, sujeitos a regulamentos relativos a satde e

seguranga de produtos e servigos. Nos casos em que a organizagfio relatora ndo tenha
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identificado nenhuma ndo-conformidade com regulamentos e cédigos voluntarios,
uma breve declaragdo sobre esse fato sera suficiente. Identifique o niimero total de
casos de nfo-conformidade com regulamentos e cddigos voluntarios relativos a saude

e seguranca de produtos e servi¢os durante o ultimo periodo.

Indicador 156: Fases do ciclo de vida de produtos e servigos em que os impactos

na saude e seguranca sio avaliados visando melhoria, e o percentual de produtos
e servicos sujeitos a esses procedimentos.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo - GRI (PR - 1)

Descri¢éo: Assinale para cada um dos seguintes estagios do ciclo de vida se os
impactos em saiide e seguranga dos produtos e servigos sdo avaliados visando

melhoria:

Sim Yo

Lesenvolvimente do
conoelts do produts
Pesquisa e
Bessnvolvimenis
Certificacio
Fabricacio e
produclo
Harksting e
gpromoecio
Armazensmento,
distribuicis &
fornecinenic
Uso @ servigo
Disposicdo,
reutiizacho ou
reciclagen

Relate o percentual das categorias significativas de produto ou servigo para as quais

esses procedimentos sdo aplicados e sua conformidade € avaliada.

Indicador 157: Iniciativas para fornecer produtos e servicos com baixo consumo

de energia, ou que usem energia gerada por recursos renovaveis, e a reduciio na
necessidade de energia resultante dessas iniciativas.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo - GRI (EN — 6)

Descrigfio: Relate iniciativas existentes para reduzir as necessidades de energia de

produtos/grupos de produtos ou servigos importantes.
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Quantifique as redugdes nas necessidades de energia de produtos e servigos atingidos
durante o periodo coberto pelo relatério.

Se forem empregados valores relativos ao uso (ex.: necessidade de energia de um
. computador), relate quaisquer suposicdes de padrdes de consumo ou fatores
normativos subjacentes (ex.: consumo de energia 10% menor por dia util médio,
considerando-se operagéio durante 8 horas com carga de processador variavel). Refira-
se a padrdes disponiveis do setor (ex.: consumo de combustivel para automéveis
percorrendo 100 km a 90 km/h).

Indicador 158: Iniciativas para reduzir o consumo de energia indireta e as

reducdes obtidas.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo - GRI (EN — 7)

Descrigéio: Para esse indicador, exclua o consumo de energia indireta relacionado a
compra de energia intermedidria, conforme relatado no indicador EN4.

Identifique o consumo relevante de energia upstream/downstream (a montante / a
jusante, ou seja, desempenhando um papel em uma etapa anterior/posterior na cadeia

- produtiva) nas quatro areas seguintes:

- Uso de materiais com consumo alto de energia;
- Produgfio terceirizada;
- Viagens de negocios;

- Transporte de empregados.

Relate iniciativas para reduzir o consumo de energia indireta.

Relate quantitativamente até que ponto o consumo de energia indireta foi reduzido,
durante o periodo coberto pelo relatdrio, nas quatro dreas mencionadas acima.

Indique suposi¢des e metodologias subjacentes usadas no calculo de outro consumo de

energia indireta e indique a fonte da informacgéo.

- Indicador 159: Descri¢io de impactos significativos na biodiversidade de

atividades, produtos e servicos em areas protegidas ¢ em areas de alto indice de
biodiversidade fora das areas alto indice de biodiversidade fora das dreas
protegidas.

Tipo de indicador: Qualitativo - GRI (EN - 12)
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Descrigéio: Identifique impactos significativos na biodiversidade associados as

atividades, produtos e servigos da organizag¢o relatora, incluindo tanto os impactos

diretos como os indiretos (ex.: na cadeia de suprimentos).

Relate a natureza de impactos diretos e indiretos significativos na biodiversidade em

relagdo a um ou mais dos seguintes aspectos:

- Construgéio ou uso de fabricas, minas e infra-estrutura de transporte;

- Poluigéio (introdugfo de substincias que ndo ocorrem naturalmente no habitat tanto a
partir de um ponto definido como sem um ponto de partida definido);

- Introdugfo de espécies invasoras, organismos nocivos € agentes patogénicos;

- Reducio de espécies;

- Conversdo de habitat;

- Mudangas em processos ecologicos fora do nivel natural de variagfio (ex.: salinidade,

mudangas no nivel do lengol freético).

Relate os impactos diretos e indiretos significativos, sejam eles positivos ou negativos,

em relagdo ao seguinte:

- Espécies afetadas;

- Extensfio das areas impactadas (isso poderd nfo se limitar a 4reas formalmente
protegidas e devera incluir consideracdio de impactos em zonas-tampéo, assim como
areas formalmente designadas como tendo importancia ou sensibilidade especial);

- Duragfo dos impactos;

- Reversibilidade ou irreversibilidade dos impactos.

Indicador 160: Iniciativas para mitigar os impactos ambientais de produtos e

servicos e a extensio da reduciio desses impactos.
Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo - GRI (EN - 26)
Descrigiio: Nesse indicador, os seguintes impactos estdo excluidos por estarem

cobertos por outros indicadores:

- Recuperagdo de produtos;

- Impactos na biodiversidade.
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Descreva iniciativas no periodo coberto pelo relatério visando mitigar os impactos

ambientais mais significativos de grupos de produtos/servigos em relacio a:

- Uso de materiais (ex.: uso de materiais nfio renovaveis, com alto consumo de energia
€ materiais toxicos);

- Uso de 4gua (ex.: volumes usados durante a produgio e/ou uso);

- Emissdes (ex.: emissdes de GEE, toxicas, destruidoras da camada de 0z6nio);

- Efluentes (ex.: qualidade da dgua usada durante a produgfo e/ou uso);

- Polui¢éo sonora;

- Residuos (ex.: nfo recuperaveis, materiais/compostos toxicos).

Relate quantitativamente até que ponto impactos ambientais de produtos e servigos
foram mitigados durante o periodo coberto pelo relatério. Se valores relacionados ao
uso forem usados (ex.: uso de dgua por uma mdaquina de lavar roupa), indique
claramente as suposig¢des subjacentes referentes a padrdes de consumo ou fatores de

normalizaggo (ex.: 10% a menos no uso de dgua por 5 kg de roupa lavada).

Indicador 161: Percentual de produtos e suas embalagens recuperadas em

relacio ao total de produtos vendidos, por categoria de produto.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo - GRI (EN —27)

Descrigdo: Identifique o volume de produtos e suas embalagens recuperadas (ou seja,
reciclados ou reutilizados) ao término de sua vida util dentro do periodo escolhido.
Devolugdes e recalls de produtos ndo deverdo ser computados. A reciclagem ou

reutilizagdo de embalagens também deverdo ser relatadas separadamente.

Relate o percentual de produtos e suas embalagens recuperados por cada categoria de
produtos (ou seja, um grupo de produtos relacionados que compartilham um conjunto
de caracteristicas comuns que satisfazem necessidades especificas de um mercado

selecionado) usando a seguinte formula:

% de produtos recuperados = produtos e suas embalagens recuperados dentro do

periodo escolhido / produtos vendidos dentro do periodo escolhido.
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Dadas as possiveis variagdes na fonte de dados, relate como os dados para esse
indicador foram coletados (ex.:, dados fornecidos por um sistema interno de coleta ou
dados fornecidos por sistemas externos de coleta que recuperam produtos em nome da

organizag#o).

Indicador 162: Impactos ambientais significativos do transporte de produtos e

outros bens e materiais utilizados nas operacdes da organizacio, bem como do
transporte de trabalhadores.

Tipo de indicador: Qualitativo - GRI (EN —29)

Descrigdo: Identifique os impactos ambientais significativos dos meios de transporte

usados pela organizagdo, incluindo:

- Uso de energia (ex.: petréleo, querosene, combustivel, eletricidade);

- Emissdes (ex.: emissdes de gases de efeito estufa; substincias destruidoras de
ozo6nio; NOx, SOx e outras emissdes atmosféricas);

- Efluentes (ex.: tipos diferentes de substincias quimicas);

- Residuos (ex.: tipos diferentes de material de embalagem);

- Poluigéo sonora;

- Derramamentos (ex.: derramamentos de substincias quimicas, 6leos e combustiveis).

Relate os impactos ambientais significativos do transporte usado para fins logisticos e
do transporte do publico interno. Quando dados quantitativos ndo forem declarados no
relatorio, divulgue a razdo.

Indique os critérios e metodologia usados para determinar quais impactos ambientais
s#o significativos.

Relate como os impactos ambientais decorrentes do transporte de produtos, do publico

interno da organizagfo, assim como de outros bens € materiais séo mitigados.

Indicador 163: Prazo minimo para notificacio com antecedéncia referente a

mudancas operacionais, incluindo se esse procedimento estd especificado em
acordos de negociagio coletiva.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo - GRI (LA —5)
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Descri¢@io: Relate com quantas semanas de antecedéncia os empregados e seus
representantes eleitos sdo notificados acerca da implementagio de mudangas
operacionais significativas que possam afeta-los substancialmente.

Para organizagdes com acordos de negociagdo coletiva, relate se o periodo de
notificagdo e/ou os mecanismos para consulta e negociacio sdo especificados nos

referidos acordos.

4.3.8 Resultados

O termo resultados refere-se aos efeitos das atividades produzidos pela organizaggo no
atendimento aos requisitos de seu modelo de gestdio. Sua importdncia € evidenciada pela
necessidade préitica de demonstrar a passagem do “discurso para a a¢fo”, mostrando a
medi¢cdo do desempenho, o cumprimento das metas € o posicionamento em relagdo ao
cumprimento dos objetivos estratégicos. Engloba os resultados econdmico-financeiros,
relativos aos clientes ¢ ao mercado, & sociedade, as pessoas € dos principais negdcios

desenvolvidos por ela.

Indicador 164: Valor econdmico direto gerado e distribuido, incluindo receitas,

custos operacionais, remuneraciio de empregados, doag¢des e outros investimentos
na comunidade, lucros acumulados e pagamentos para provedores de capital e
governos.

Tipo de indicador: Quantitativo - GRI (EC — 1); Metas do Milénio 1

Descrigao:

- Receita bruta (R$);

- EBTIDA (R$);

- Receita liquida (R$);

- Custos operacionais (R$);

- Investimentos realizados na comunidade (R$);
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- Lucro bruto;

- Salérios e beneficios aos empregados (R$);

- Total de dividendos pagos aos acionistas (R$ / agfio);
- Despesas com pagamentos de impostos;

- Lucro liquido.

" Indicador 165: Ajuda financeira significativa recebida do governo.

Tipo de indicador: Quantitativo - GRI (EC — 4)

Descrigdo:

- Incentivos fiscais / créditos;

- Subsidios;

- Subvenges para investimentos, pesquisa e desenvolvimento e outros tipos
relevantes de concessoes;

- Prémios;

- Royalty holidays (incentivos que retardam o pagamento de royalties);

- Ajuda financeira de Agéncias de Crédito de Exportacao;

- Incentivos financeiros;

- Outros beneficios recebidos ou recebiveis de qualquer governo para qualquer

operagéo.

Indicador 166: Valor monetario de multas significativas e nimero total de

san¢des nio-monetirias resultantes da nio-conformidade com leis e regulamentos
ambientais.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo - GRI (SO - 8)

Descricdo: Identifique as sangdes administrativas ou judiciais impostas a organizagio

por descumprimento a leis ou regulamentos, incluindo:

- Declara¢des/convengdes/tratados internacionais e regulamentos nacionais, sub-
nacionais, regionais e locais;

- Processos movidos contra a organizagfio através de mecanismos internacionais de
arbitragem ou mecanismos nacionais de arbitragem supervisionados por autoridades

governamentais.
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Relate multas significativas e san¢des ndo-monetarias em termos de:

- Valor monetério total de multas significativas;
- Numero de sangdes ndo-monetarias;

- Processos movidos através de mecanismos de arbitragem.

Quando a organizag#o relatora nfo tiver identificado nenhuma nio-conformidade com
leis e regulamentos, uma breve declaragfo sobre esse fato sera suficiente.
As organizagdes sfo estimuladas a relatar multas e sangdes ndo-monetarias a partir do

enfoque da legislaco.

Indicador 167: Numero total de a¢es judiciais por concorréncia desleal, praiticas

de truste e monopédlio e seus resultados.

Tipo de indicador: Qualitativo / Quantitativo - GRI (SO — 7)

Descrigfio: Esse indicador se refere a agdes judiciais movidas nos termos de leis
nacionais ou internacionais concebidas principalmente com a finalidade de
regulamentar a concorréncia desleal, e enquadrar as praticas de truste e monopdlio.
Identifique agdes judiciais pendentes ou encerradas durante o periodo coberto pelo
relatorio referentes a concorréncia desleal e violagdes da legislagdo antitruste e da
regulamentacdio de monopdlio em que a organizagfo relatora tenha sido identificada
como participante.

Relate o numero total de agdes judiciais por concorréncia desleal, praticas de truste e
monopdlio.

Relate os principais resultados de tais agdes, incluindo quaisquer decisdes ou

sentencas.
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4.4 COMO FAZER USO DO PGR EM UMA ORGANIZACAO?

O PGR pode ser utilizado pelas organizagdes de acordo com o fluxo de gestdo

apresentado na figura a seguir:

Capactagin o ~:i;a fam!ntaduraa intsrnos pars : Implamfsntagaj- das i?
: 3 cnnsnlcﬁagau dos indicadoras ~ programas asculmmm : ]
Evanto dg cunsu&nhzagan geral~ psubhms
intarnno & axtarno
‘Planﬂjamﬁ:nmg,a:fﬁﬁmgﬁu d& matas para A;;'i??igﬁ:ﬂ‘:?nffﬁﬁ:z
cada norma & programa splicados b s A o
L : - ; splicados atraves do PGR
« | Definigin de RrOgramas & normas para E’“"*“"’"‘?“ 0 el o =
Bl 0 oo resuttades pars conhecimente | =
- implamentacdo dos planos de agdn X G e : -1
% , ~ : , Rumo & Exceléncia das liderancas internas )
a. [ Estabaleciments da comités internos por | Operacional e ao AR
tama, dastaquas de ideranga formaiz e | Desenvolvimento Erpragoth Bl o8
infarmais, dafinizio da agenda da trabalho, Sustentavel Sisibianiface e dviatad
e '; e Liate o i gos pliblicos intarno & axtarne
magmiatlm immal da Organizagdoe atrav%
‘JoPGR :
Desanvalvimants auatentéval coma parts ‘
das polticas & missdo das urgamzagu&s - §
Dafinigio da rmlfncaa astratégicas =
aparacionais - Compatitivada Estratdgics

Figura 16: Modelo de gestdo do PGR
Fonte: Elaborado pelo autor, 2007.

Como pode ser verificado na figura, o modelo de gestdo do PGR ¢ baseado no ciclo

PDCA: Planejar — Fazer — Avaliar — Agir. As etapas deste modelo serdo analisadas

separadamente.
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4.4.1 Etapa 1 do PGR: Planejar

A busca pela exceléncia organizacional ¢ o desenvolvimento sustentdvel em uma
organiza¢do tem inicio através do engajamento‘de seus lideres. Eles devem, através de seus
poderes de lideranga, conduzir e estimular as mudangas necessarias a organizagéo, cabendo a
eles todas as decis6es finais. Isso nfo significa que eles ndo devem ser abertos a opinides e
idéias de seus funcionarios. Ao contrario, eles devem estimular a participagdo de todos no
processo de melhoria continua da organizacdo. Através da participagfio de todos, os lideres
podem elaborar uma estratégia de longo prazo e conduzir as mudangas que atendam todos os
publicos de interesse da organizagdo. Sendo assim, sua funcdo € de um agente de mudangas.
Para que uma organizagfio esteja sempre em busca da sustentabilidade de suas operagdes, esse
objetivo deve estar muito claro para todos os seus profissionais através da politica de atuagéo
da empresa. O exemplo a seguir da empresa Klabin, produtora de papéis, ilustra essa fase

inicial;
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D5 objetivos estraténicos da klabin 580 a criagdn de valor sustentado para todos os poblicos cam os quais se
relaciona - acicnistas, cientes, colaboradores, Fornecedores e comunidades - & a consolidacso da lideranca
nos mercados em que atua, Passul uma prnn:iun G0 integrads, que garante o abastecmentn de matéria-prims
par; a produgdio dos papdis para embalagens & embalagens de papel, além de assequrar a qualidade de seus
pracibos,

Para assegurar um correbo entendiments de todas as partes inbaressadas do seu real compramisse com a
promogdo do desenvobdments sustentdvel em seus projetos, investimentos & empreendimentos, 5 Klabin
elabarou uma poltica de suskentabiidade,

A criagdo da Politica de Sustentabilidade Klabin ervolveu todas as insténcias da empresa e foi aprovada pelo
L) u:tmelho de Sdminiskracdo,

s Klabin .8, & uma empresa que produz madsira, papéis & cartfss para embalagem, emb :xlat:}cru: de: papeldn
umdx Nado 2 sacos, Stua nos mercados interno & externo e se fundamenta nos seauintes principios de
sustertabilidads para todas as atividades relativas aos seus produkos & servicos:

1, Buscar & qualidade cmnmehtwa, visando & melhoria sustentada dos seus resultados, aperfeizoando
continuaments os processos, produkos e servicos para atender ds expectativas de dientes, colaboradores,
acioniskas, comunidare e I“r.‘.lrnr:’x_ed!_il’E:

o A:Euqurar o suprimento de madeira plantada para as suss unidades industriais, de Forma sustentada, sem
agredic o5 ecossistemas naburais associados,

30 Praticar e promover & recidagem de fibres celuldsicas em sua cadeia produtiva,

. Evitar e preveni & poluipo por meio da redugdo dos impackas ambientais relacdonados a efluentes hidvicos,
residuns solidos e emisstes atmosféricas,

S, Promever o crescimento pessoal e profissional dos seus colaboradores e a busca da melhoria continua das
condighes de trabalho, sadde e seguranca,

B, Praticar a Responsabilidade Social com Foco nas comunidades onde atua,

¥, akender & legislacdo & normas aplicivels ao produto, meio ambiente, saide & seguranca,”

Figura 17: Politica de Sustentabilidade da Klabin

Fonte: www.klabin.com.br.

Definida a politica de sustentabilidade, a empresa deve realizar um diagnostico interno
utilizando o PGR como ferramenta. Este diagnéstico inicial proporciona a organizagdo uma
visdo preliminar de sua gestdo atual com seus publicos de interesse. O uso de novos

indicadores € livre e recomendavel, de acordo com as necessidades de cada organizagio.

Apds a realizacdo deste diagndstico inicial, devem ser estabelecidos comités internos
por tema, visando a melhoria de cada indicador. Uma boa maneira de por isso em pratica €
através de CCQs, ou Circulos de Controle da Qualidade. Os CCQs s@o um pequeno grupo,
formado por pessoas de diversas areas da organizac¢do, para conduzir de forma voluntaria
atividades de controle de qualidade dentro da mesma &rea de trabalho. Este pequeno grupo

conduz continuamente como parte das atividades de TQM: autodesenvolvimento e mutuo-
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desenvolvimento, manutencfio e melhorias dentro da mesma drea de trabalho, utilizando
técnicas de controle de qualidade com a participagio de todos os membros. A idéia bésica por
tras das atividades de CCQs ¢é a seguinte: contribuir para a melhoria e desenvolvimento da
empresa, respeitando a natureza humana, construir um local de trabalho alegre e brilhante no
qual valha a pena viver e desenvolver as possibilidades infinitas da capacidade mental

humana e permitir a sua aplicagio. (CAMPOS, 1999).

Dentro do contexto do PGR, a organizagéio pode criar os CCQs que serfio responsaveis
por atuar em conjuntos de indicadores especificos. Estes indicadores podem estar divididos de
acordo com cada critério do PNQ ou, ainda, em subdivisdes menores, cabendo a organizag8o
escolher a melhor maneira de organizar o trabalho. Os CCQs serfio responsaveis pela gestdo
de cada grupo de indicadores, cabendo a eles analisar os dados iniciais, criar planos de agfo
para melhora-los, checar as ag8es implementadas e avaliar os resultados. Ou seja, é a gestdo
dos grupos de indicadores através do ciclo PDCA. As metas de desempenho de cada

indicador sfo estipuladas pela alta administragdo da empresa.

Apo6s a formagfio dos CCQs, a organizagéo deve planejar programas e normas visando

a melhoria e controle dos indicadores.

Normas e certificacdes sdo padrdes, isto €, conjuntos amplamente aceitos de
procedimentos, praticas e/ou especificagdes de gestdo. CertificagSes diferem de normas
basicamente por conferirem atestados a um conjunto de regras que € seguido pela
organizagdo, apos a realiza¢do de sua verificagdo e da auditoria por uma terceira parte ou
orgdo certificador. Na area de responsabilidade social, normas e certificacdes vém atender a
uma demanda crescente por transparéncia e prestagiio de contas, fundamentais para qualquer
processo de gestfio socialmente responsavel. A importdncia de normas de gestfio e padrdes
esta principalmente na defini¢do e concordancia de termos e procedimentos, o que permite
certa comparabilidade da empresa com o restante do mercado. (GRUNINGER; OLIVEIRA,
2006).

Outras vantagens trazidas pela padronizagéo sdo:

- Consisténcia de procedimentos;
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- Desenvolvimento de sistemas de gerenciamento para garantir 0 cumprimento e
auditoria;

- Claras definigdes para divulgagio publica de informagdes auditadas;

- Mecanismos de melhoria continua;

- Incentivo ao mercado para o jogo limpo.

A figura a seguir apresenta normas e certificagdes relacionadas a cada puiblico de
interesse de uma organizago. Sendo assim, no gerenciamento dos indicadores do PGR cada
norma social apresentada na figura pode ser utilizada para gerenciar os indicadores de um

publico de interesse.

Qualidada do Relagdn com
Produto clisntes

I

Diferentes dreas de RSC
reguerem sistematizagio  PRecursos
Hormas ajudam Humanos

&

Séria IS0 5000

l

Integragdo de Sistemas:PHQ

Figura 18: Relagdo das partes interessadas com normas sociais especificas

Fonte: Griininger, 2006.
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As normas sociais surgiram a partir de um contexto histérico, na medida em que as

empresas passaram a ter de prestar contas para os seus mais diversos ptiblicos de interesse.

A partir do momento em que as empresas foram pressionadas a assegurar que seus
processos seguiam padrdes de gestdo de exceléncia, as normas sociais foram sendo criadas
para atender cada publico de interesse de acordo com a evolugdo da teoria da RSC. Ou seja, a
gestdo das empresas com cada um de seus publicos de interesse passou a seguir normas e

certificagBes amplamente aceitas no mercado.

A primeira parte interessada de uma organizagdo que exigiu das mesmas um
certificado de que seus processos seguiam padrdes méximos de desempenho e, assim,
fornecer-thes-iam produtos e servigos de qualidade, dentro das especificagdes e com baixos
indices de falhas no campo, foram os seus clientes. Assim, surgiu a certificagdo ISO 9000,
para demonstrar capacidade de fornecer produtos que atendam aos clientes e regulamentagGes

aplicaveis.

Devido ao acontecimento de grandes acidentes ambientais em diversas partes do
planeta causados por empresas, surgiu a ISO 14000, certificagdo que visa implementar,
manter ¢ aprimorar um sistema de gestio ambiental com base em requisitos legais e

informagdes de aspectos ambientais significativos.

Os acidentes de trabalho, além do fator humano, passaram a representar um problema
para as empresas a partir do momento em que elas passaram a ser responsabilizadas por estes
acontecimentos e, ainda, aumentam os indices de absenteismo. E langada entdo a OHSAS
18000, com o objetivo de implementar, manter ¢ melhorar continuamente um sistema de
gestfio para eliminar ou minimizar os riscos em saude e segurancga para empregados e outras
partes interessadas. Além dos fatores de satde e seguranga, as empresas devem assegurar que
ndo fazem uso de trabalho infantil e escravo, permitem a livre associa¢@o a sindicatos e
negocia¢do coletiva, nfo permitem atos de discriminagfio no ambiente de trabalho e no
fazem uso de praticas disciplinares, além de garantirem uma remuneragfo justa. Para atender
estas questdes, as empresas podem se certificar na norma SA 8000, desenvolvida para garantir

determinados os direitos acima mencionados dos trabalhadores.

Recentemente, a ISO tomou a decisdo de elaborar uma norma internacional, nfo-

certificavel, de responsabilidade social, a ISO 26000. Serd uma norma com o propésito de
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aplicar diretrizes de responsabilidade social e de préticas de atuagfio em RSE. Seré publicada

em 2008. A norma brasileira NBR 16000 servird como base desta norma, ja que ela ja foi

elaborada. Devido a este fato, o Brasil estd liderando os trabalhos da ISO 26000,

A figura a seguir resume a evolugfio das normas sociais:

GERENCIAMENTO DA QUALIDADE TOTAL

SA 8000

OHSAS 18000

150 14000

1S0 9000

Figura 19: Evolugfio das normas sociais
Fonte: Elabarade pelo autor, 2007.

Alguns programas, ou planos de agfo, serfio sugeridos como exemplos que podem ser

adotados pelas organizag8es visando atender os requisitos dos indicadores. O quadro a seguir

a melhoria dos indicadores sociais e ambientais das organizagdes.



Programa

Indicadores

Metas

Pacto
GRI do
Milénio | Global
S . . . EN1, EN2,
Utilizacdo de materiais provenientes de reciclagem no processo ENG. EN7 7 789
produtivo, englobando produto, embalagem e meios de producéo Ef\l26 ’ '
Controle da erosé@o em areas protegidas ENENE(')\I 13, 7 7,8
Preservacédo de mata ciliar ES% Eg,\}f 4 7 7,8
EN9, EN12,
Repovoamento de rios com peixes ameacados de extingédo EN13, EN14, 7 8
EN15, EN30
Despoluicédo de fontes hidricas EN%NEI?;Q' 7 8
Instalacdo de estacéo de tratamento de agua e efluentes ENB’\IE:\I 12, 7 7,8,9
Armazenamento e utilizagéo de aguas pluviais EN2, EN10 7 7,8,9
Reutilizacdo de agua para outras atividades inerentes ao processo
produtivo EN2, EN10 7 7,8,9
Plantio de mudas de espécies em extingdo EN13 7 8
Reflorestamento de areas desmatadas EN12, EN13 7 8
Introdugdo de novas tecnologias que visem a diminui¢do do consumo E:g E:g 7 7809
direto e indireto de energia E’N7 ! T
Introducéo de novas tecnologias que utilizam fontes limpas e renovaveis EN1, EN2, 7 789
de energia EN6 T
Minimizac&o dos impactos ambientais p6s produgéo PR1, EN7 7 7,8,9
Protecdo a espécies nativas da fauna ameagadas de extingéo ENEMEQ‘M’ 7 8
Pesquisas para eliminacdo e controle de pragas em florestas e rios Emg 3 Eé\lr\}226 7 8,9
Eliminag&o de poluentes organicos persistentes (POP's), metais
pesados, radioativos ¢ CFCs em toda cadeia EN22, EN26 7 .89
Prevencéo de acidentes e doengas ocupacionais LA7, LA8 6 1
EN16, EN17,
Redugdo de emiss&o de gases de efeito estufa E:;g Em;g 7 7,8,9
EN30
EN16, EN17,
Compensacdo ambiental E:;g E:;g 7 7,8,9
EN30
Reciclagem de residuos de operagtes ENE'NEZI;ZG’ 7 7,8,9
Eliminagéo de substancias nocivas a saude no processo produtivo e EN22, EN26 6,7 7,8,9

descarte (ex.: ascarel)
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Combate ao incéndio em areas de preservacdo ambiental EN12, EN13 7 8
Uso sustentavel das florestas nativas EN12, EN13, 7 7,8
EN26
Desenvolvimento de novos produtos eco eficientes ENG6, EN26 7 7,8,9
EN12, EN13,
Criacgéo e preservagio de APPs EN14, EN18, 7 7,8
EN26
Conscientizagdo de pescadores sobre preservacio e ecossistemas EN14, EN30 1,2 8
Direitos dos povos indigenas HR9 1 1,2
Educacdo indigena HR9 1,2 1,2
Atendimento habitacional aos povos indigenas HR9 1,6 1,2
Inclus&o social da terceira idade EC8 1,2,3 1
Treinamento e requalificagéo para profissionais desempregados EC8 1,2 6
Bolsas e estagios para estudantes EC8 1,2 9
Realizacdo de campanhas sobre nutricdo e higiene em escolas ECS8 1,2,6
Palestras em comunidades locais sobre o melhor aproveitamento dos EC8 16
alimentos regionais !
Doagbes de alimentos para instituicdes de auxilio a crianga ou idoso EC8 1,6
Elaboracédo de campanhas prato limpo para conscientizacéo sobre
A EC8 1,6
desperdicio
Auxilio a cooperativas locais de hortaligas, gréos e leguminosas EC8 1,6
Participacéo em agbes junto a Prefeituras e governos locais em
o EC8 1,6 1
campanhas de erradicacdo da fome
Insergdo de aulas de horticultura e fruticultura nas escolas EC8 1,2,6
Instituicdo de parcerias para promogéo de cursos de idiomas EC8, EC9 2,8
Instituicéio de parcerias para promogéo de cursos de incluséo digital EC8, EC9 2,8
Instituicéo de parcerias para promogéo de cursos de nivel técnico
. > A EC8, EC9 2,8
relacionados com a atividade principal do Grupo
Auxilio a programas de alfabetizacéo para adultos EC8, EC9 2 1,2
Trabalho de reforco escolar para criancas do ensino fundamental e médio | ECS8, EC9 2
Atividades recreativas e esportivas, inclusive para portadores de EC8 2,3 1
necessidades especiais.
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Doagéo de livros ou apoio a instituigdo de bibliotecas comunitarias EC8 2
Parceria com instituicbes de ensino basico locais para desenvolvimento EC8 2 12
de atividades culturais e de suporte a alfabetizagdo !
Campanhas de arrecadagao de material escolar ECS8 2
Realizacdo de mutirdes de reforma em escolas EC8 2,7
Organizacéo de atividades de estimulo a leitura EC8 2
Diminui¢éo ou erradicacdo da evaséo escolar EC8 2
Parcerias de incentivo a cultura e artes (danga, teatro, canto, pintura, ECS 28 1
cinema, museu) '
Reducéo da violéncia e criminalidade através do incentivo a artes EC8 2,4 1,2, 4
Acdes que estimulem as mulheres provenientes de comunidades
carentes a buscar alternativas de geracéo de renda EC8, EC9 2,3 6
Parcerias com centros de atendimento a mulheres EC8 3,45 2,4,6
Capacitagao e alfabetizagdo de maes com criangas em idade escolar EC8 2,3
Desenvolvimento de atividades que estimulem a igualdade entre sexos e EC8 38 1,2,3,6
racas
Cursos para que mulheres possam aprender tarefas consideradas EC8 3 6
masculinas
Vacinac¢éo infantil ECS8, LA8 4,6 1
Palestras sobre higiene com criangas e como evitar doengas advindas de EC8. LAS 1,4
sua falta
Palestras sobre importancia do aleitamento materno ECS8, LA8 1,4,5
Doacao de leite materno e nutricido adequada do bebé ECS8, LA8 1,4,5 8,9
Acesso a agua potavel nas comunidades carentes EC8, EC9 1,4,7
Parceria com municipios e governos locais para promog¢éo da nutricéo EC8. LA8 14
infantil ' ,

. . 1,4,5,
Campanhas de satide e higiene bucal ECS8, LA8 6 1
Palestras sobre planejamento familiar EC8 5
Parcerias para assisténcia a adolescentes gestantes de comunidades ECS. LA8 4.5
carentes ’ ’
Parceria com hospitais, prefeituras e convénios médicos para realizagéo EC8. LA8 4.5
de pré-natal. ’ ’
Palestras sobre prevengio de cancer de mama, colo de Utero, nutrigdo E 456
da gestante, AIDS e outras DSTs C8,LA8 T
Parceria com postos de saude locais para promogéo da salde nas ECS8, EC9, 4.6
comunidades LAS ’
Mutirdes de combate a dengue EC8, LA8 6




Campanhas de vacinacéo EC8, LA8 4,6 1
Parceria com secretarias de satde para facilitar o acesso a
medicamentos necessarios para tratamento de doengas cronicas e EC8 6
epidémicas
Parceria com escolas, prefeituras e governos locais em campanhas de EC8 7 789
reciclagem, uso racional da agua e produtos biodegradaveis T
. . EC8, EN13,

Plantio de arvores nas escolas EN30 7 7,8
Parceria com secretarias do meio ambiente para arborizagéo e
conservagao de parques e reservas EN13, EN30 7 7.8
Apoio a cooperativas de catadores EC9 1,7 7,8
Palestras sobre desmatamento, desperdicio de agua e energia elétrica e

= . - . ; ENG, EN7 7 7,8
producgéo excessiva de lixo em escolas e comunidades locais
Educacao no transito . EN26 8
Conservacao do patrimonio publico EC9 1,7,8
Capacitagéo de portadores de necessidades especiais para inser¢do no ECO 28 6
mercado de trabalho !
Auxilio a instituicdes de combate ao cancer infantil ECS8 1,4, 6
Doacéo de sangue e de medula ECS8, LA8 6
Programas de primeiro emprego LA11, SO1 1,8 6
Eletrificacdo de zonas rurais EU32, EC9 1,8
Reintegracéo social e profissionalizagéo de presos EC9 1,3,8 1,2,6
Apoio a programas de educagio continuada de professores do ensino EC8. ECO 28
fundamental e médio ' !
Parceria com 6rgaos publicos em programas de erradicag¢éo do trabatho HR6 4.8 5
infantil )
Parceria com 6rgéos publicos em programas de erradicagéo do trabaltho HR7 8 4
forcado
Desenvolvimento de pesquisas e tecnologias interagindo com SO1 28 9
comunidades académias e cientificas ’
Revitalizagdo de santas casas e hospitais beneficentes EC8,EC9 | 4,5,6 1
Fiscalizagdo ambiental EN26 7 8
Financiamento de turmas pré vestibular EC8 1,8 1
Doacgéo de computadores ECS8 8
Servigos on line para deficientes visuais SO1 8
Prevencéo e tratamento de alcool e outras dependéncias quimicas para LA8 6

comunidade
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EN7, ENS,

Reciclagem de lampadas EN2, EN18 7 8
Campanhas de combate ao incéndio EN14 7 7.8
Palestras sobre eficiéncia energética nas comunidades EN7 8 8

Programa educacional de ensino basico na area administrativa, com
énfase no curso de agente de servicos administrativos, voltado a HR6 2,4 2,45
adolescentes carentes

Programa de desenvolvimento da capacidade juvenil, contribuindo para a HR6

formagédo empreendedora de jovens e criangas 2.4 2,4,5

Programas que incentivem a acéo voluntaria dos colaboradores,
estimulando a solidariedade, promovendo campanhas internas ou agbes SO1 7,8
sociais em conjunto com organizagfes parceiras.

Projetos que estimulem o desenvolvimento de a¢bes de educacéo
ambiental, formando adolescentes e jovens para serem monitores HR6 7 8
ambientais.

Quadro 5: Programas para melhoria dos indicadores do PGR

Fonte: PricewaterhouseCoopers, 2007.

Definidas as normas e os programas que deverdo ser implementados visando a
melhoria de cada indicador do PGR, os lideres de cada CCQ em conjunto com a alta
administracfo, devem estipular metas de desempenho para cada programa e norma aplicados.

Estas metas devem ser tais que atendam as metas estipuladas para cada indicador.

Com as a¢des de melhoria necessérias para cada grupo de indicadores definidas, a
organiza¢do deve realizar eventos para obter o engajamento de todos os seus profissionais. A
politica de sustentabilidade da empresa deve ser enfatizada. Todos devem estar cientes de que
a empresa deve atender todos os seus publicos, e que programas € normas serdo utilizadas
para atender esse objetivo. Para convencer as pessoas, ¢ necessario apresentar um projeto-
piloto, utilizando um conjunto de indicadores, por exemplo. Além disso, € necessério
tranqiiiliza-las, garantindo que isso sera um rito de passagem para a organizagéo e nada de
drastico acontecera na sua estrutura de funcionérios. O mais recomendado € que quem faga a
introdugdo desta nova politica seja o presidente, alguém que possua credibilidade junto aos
seus funciondrios. Ele deve ser ético, inovador, empreendedor, comunicativo, saber ouvir,
responsavel, valorizar o desenvolvimento e o crescimento. Deve ter como habilidade

lideran¢a (formal, técnico, carismético), capacidade de planejamento, avaliar riscos,
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conhecimentos sobre sustentabilidade, as pessoas de sua equipe, a empresa e seu ambiente

externo.

Ap0s a fase de conscientizagdo, os funcionarios devem ser treinados. Cada membro de
cada CCQ deve ser capacitado nas normas e programas escolhidos para implementar as
melhorias de cada grupo de indicadores do PGR. Ainda, devem ser fornecidos treinamentos
de conceitos de desenvolvimento sustentavel (como exemplos de consumo consciente, por
exemplo) para que os funciondrios repliquem seus conhecimentos além das fronteiras da

empresa, ou seja, junto aos seus familiares, amigos e vizinhos.

4.4.2 Etapa 2 do PGR: Fazer

Terminada a etapa de planejamento, a organizagfio ja esta apta a implementar as
normas e programas escolhidos. Esta fungfio cabe aos CCQs e o seu sucesso depende do

engajamento de todos os profissionais da organizagfo.

Esta fase de implementagio pode apresentar dificuldades no inicio, j4 que a toda a
organizagfo ainda estd em fase de aprendizado. A superagfo desta fase de experiéncia fard
com que a empresa ultrapasse as barreiras naturais que surgem devido a um processo de

mudanga, onde a quebra de velhos paradigmas ¢ inevitavel para a obtengéio de sucesso.

4.4.3 Etapa 3 do PGR: Avaliar

Ap6s a implementago das normas e programas (planos de a¢éo) do PGR pelos CCQs,

a sua eficacia deve ser mensurada. As métricas para esta mensuragdio muitas vezes estdo
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definidas na descri¢fio dos indicadores. Quando estiverem ausentes, a empresa deve criar as

métricas que achar mais conveniente.

O tempo de avaliacio pode variar para cada parte do PGR, ja que a implementagéo de
normas e programas demandam diferentes niveis de recursos. A empresa deve adotar um
padrdo, como por exemplo, 1 ano apds a implementagdo e consolidacdo de uma norma ou

programa.

Feita a avaliagdo, os lideres de cada CCQ devem providenciar a elaboragfio de
relatorios com o resultado atingido para cada indicador do PGR, para conhecimento da alta
administragdo da organizag#o. Estes lideres devem avaliar o resultado e definir a continuidade
da politica, das normas ou programa desenvolvidos. Também, todos os funcionérios devem

ter acesso aos resultados, mostrando-lhes seu desempenho nos resultados pretendidos.

Porém, ndo basta que a exposicio desses dados seja feita apenas internamente. Na era
da globalizagdo, os piblicos estfio mais atentos. As organizag¢des estdo constantemente sob a
observag¢do do governo (licen¢a legal), comunidades (licenga local) e da sociedade civil
organizada (licenca global). A omissfo de dados € facilmente identificada pelos publicos
estratégicos. E necessario que as empresas elaborem relatérios para apresentar as suas partes

interessadas suas ag¢6es nos 4mbitos social, econdmico e ambiental.

Os relatérios podem ajudar a comunicar as oportunidades e desafios econdmicos,
sociais e ambientais de uma organizagfo, de um modo muito superior do que simplesmente
responder aos requerimentos por informagfio de partes interessadas. E uma maneira de ser

pré-ativo perante a sociedade. (GRUNINGER; OLIVEIRA, [20-]).

Esses relatorios, chamados sociais ou de sustentabilidade, apresentam as seguintes

vantagens:

- Transparéncia com todos os stakeholders;
- Manuteng&o da licenga para operar;

- Criac8o de valor financeiro;

- Atragdo de capital favoréavel;

- Motivagdo de equipes, atragfo de talentos;

- Melhoria de sistemas de gest&o;
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- Consciéncia de riscos;
- Encorajamento a inovaggo;
- - Melhoria continua;

- Fortalecimento de reputago.

Os relatorios sociais surgiram nas décadas de 1960 e 1970, nos EUA e na Europa, a
partir do momento em que a sociedade passou a cobrar mais responsabilidade social das
empresas. No Brasil esse tipo de relatério teve inicio em 1965, com a publicagfo da “Carta de

Principios do Dirigente Crist&o”.

Em 2002, 45% das 250 maiores empresas globais publicaram seus relatdrios.
Atualmente, estima-se que mais de 4.000 empresas, em todo o mundo, publicam relatdrios.
(GRUNINGER; OLIVEIRA, [20-]).

As motivagdes alegadas pelas empresas para publicagdo de seus relatérios sdo as

seguintes:

- Globaliza¢do em expanséo;

- Busca de novas formas de governanga global;

- Reforma da governanga corporativa;

- O papel global das economias emergentes;

- Visibilidade e expectativas crescentes para as organizagdes;

- Medig¢&o do progresso em dire¢fo ao desenvolvimento sustentivel;
- O interesse dos governos em relatdrios de sustentabilidade;

- O surgimento de uma nova contabilidade.

A elaboragfio de um relatério de sustentabilidade exige que sejam respeitados alguns

principios e critérios:

- Materialidade: limiar a partir do qual um indicador se torna suficientemente
expressivo para ser relatado.
- Abrangéncia: o relatdrio deve apresentar todas as atividades e os impactos da

empresa.
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- Equilibrio: Os indicadores devem refletir aspectos positivos e negativos do
desempenho da organizagfo, de modo a permitir uma avaliagdo equilibrada do
desempenho geral.

- Comparabilidade: As questdes e informagdes deverfio ser selecionadas, compiladas e
relatadas de forma consistente, de modo que permita analisar mudangas no
desempenho da organizagfio ao longo do tempo e subsidiar andlises sobre outras
organizagdes.

- Exatiddo: As informagdes deverdo ser suficientemente precisas ¢ detalhadas para
avaliar o desempenho da organizag#o relatora.

- Periodicidade: as informagdes s3o disponibilizadas a tempo para que a organizagio
tome decisdes fundamentadas.

- Clareza: As informagles deverfo estar disponiveis de uma forma que seja
compreensivel e acessivel aos as pessoas da organizagdo que fizerem uso do
relatorio.

- Confiabilidade: As informagdes e processos usados na prepara¢do do relatério
deverdo ser coletados, registrados, compilados, analisados e divulgados de uma
forma que permita sua revisdo e estabeleca a qualidade e materialidade das

informagdes.

Uma questfio essencial para garantir a confiabilidade do contetido do relatério € a
veracidade das informagdes descritas. A transparéncia € essencial para que seu relatdrio reflita
de fato as boas praticas aplicadas pela empresa. A analise de alguns relatérios apresentou para
as empresas, depois de seus langamentos, algumas situacdes constrangedoras. Alguns

exemplos:
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DITD FATO

*{s carros da Ford estiio entre o3 malores
sissores de carbone de todos oz majorse
“He contexto da reduclio de emizsles, isto guer  [audombusia”

dizer colocar velcules mais limpos na rua, “fa caminhoneles da Ford estiio entre os plores
precsdendo uma nova sgenda regulatdria..” smissores de carbong enire fodos o8 malores
Forie: Frvlasions, Ford Compeany, i 1859 fabricanies de autombsis®
Corporgle Cllizenship Repurt } {Foute: Union of Congerned Scientists, Polition
Linsup: An Environrsntel Rauking of Automekers,
Merco 2000}

*( Barclays sentit mals do que o mpacto dos
“Ho Barclays, lemos o8 conhecimentos, 68 recursos | 400.000 clientes alingidos do fechamento de 172 de
&4 determinaciio de fazer contribuighes positivas ¢ suas 1726 agéncias. Ministros do governo
duradouras nas comunidades emgue alusmon™ receheram agora apoio dos partides ds oposigiic &
Forte: A Sheved Interest Barviays Bovue! Review, [de Fiapos no seu alaque a0 terceirs malor bance do
19938} Reno Unide”
{Fonte: Financisl Times, 08042000}

“& BP contribuly parg 88 campanhas de 33
senadores que volaram contra © conslante
croaciments 4o investimendo e energis renovivel”

{Fonte: Detaibes os U8 Federsl Elevtion
Comission comparado com ragistros de voles
vompisdos pele Ligs dos Elsitores
Conservedores. indeparent o Sundey,
U308°2000.)

“Hossoes pifativos afo sinples - nenhum acidents &
nenhum dans pard 48 posteas € a0 mels amblente”
- ir Jobn Browne, Chist Exsoutive Officer BR.
{Fonte: bpeimactalive - heslth, sefely and
grwiroomental performanee, 1988}

Quadro 6: Exemplos de partes de relatérios sociais com fatos controversos aos reais

Fonte: Griininger, [20-].

Estes exemplos sé reforgam a importincia da empresa relatar o estagio exato em que

se encontra quanto as praticas sustentaveis.

Existem trés modelos de relatério: o modelo Balango Social do Ibase, o Relatorio
Social Corporativo Ethos e Relatorio de Sustentabilidade do GRI. O modelo do Ibase ¢
simples, tendo a predominéncia de dados quantitativos. O modelo do Instituto Ethos incorpora
o modelo Ibase, porém com maior nimero de indicadores. O GRI é o modelo mais completo
de todos, onde seus indicadores quantitativos e qualitativos foram uma das bases da
elaboragio do PGR. Além disso, o relatério baseado no GRI ¢ um modelo internacional; ja os
modelos do Ibase e do Instituto Ethos sdo modelos nacionais. Devido a ampla atuagéio do
Brasil na 4rea de responsabilidade social, estes dois modelos nacionais sdo muito respeitados
internacionalmente. Para as organizagbes que pretendem fazer uso do PGR, o seu relatério
deve ser baseado preferencialmente no modelo do GRI, onde s6 estes indicadores devem ser
publicados. Indicadores de processo e de estratégias comerciais nfo precisam ser publicados,

por estes serem confidenciais.
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Figura 20: Estagios de relatorios de sustentabilidade

Fonte: Griininger, [20-].

Por fim, ¢ recomendével que estes relatérios tenham suas informagdes auditadas por

uma entidade independente, que asseguraria a veracidade destas informagdes.

4.4.4 Etapa 4 do PGR: Agir

A ultima etapa do ciclo de implantacdo do PGR é o momento de agir sobre os
resultados obtidos. Apds a avaliagdo dos relatdrios elaborados pelos CCQs, os lideres da

organizagdo devem decidir qual ¢ a atitude mais indicada para cada situagéo.

Nos casos em que o resultado ¢ satisfatorio, optar por manter o que ja esta sendo feito

ou, melhor ainda, incentivar maneiras de melhora-lo, visando sempre a melhoria continua.
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Quando os indicadores apresentarem resultados abaixo da meta estipulada, incentivar

melhorias, em conjunto com cada CCQ responsavel.

Porém, o poder de agdo desses lideres deve se limitar pela defini¢do da continuidade
dos programas, ja que sfo planos de agfio de origem interna. Normas e certificacdes sfo,
muitas vezes, exigéncias do mercado, portanto nfio sendo razoavel o impedimento de seu
andamento em uma organiza¢o. Os lideres devem exigir que a aplicagfo destas normas e
certificagBes seja aperfeicoada, destinando mais recursos para treinamento de pessoal, por

exemplo.
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5 PROPOSTA DE TRABALHO JUNTO AS ORGANIZACOES

5.1 0 PGR COMO UMA SOLUCAO DE NEGOCIOS

O principal intuito no desenvolvimento do Programa de Gerenciamento de Riscos em
Sustentabilidade para este projeto técnico foi o de elaborar um novo produto para ser

oferecido aos clientes de consultoria.

O PGR tem o objetivo de despertar a organizac¢dio para o desenvolvimento sustentivel,
fator que, como visto ao longo deste trabalho, ¢ e sera cada vez mais importante para a gestio
das empresas. A introducdo desta ferramenta deve ser vista nfio como um novo processo
burocrético, mas sim como uma maneira eficiente de preparar as empresas para serem bem
sucedidas no longo prazo, satisfazendo os interesses de todos os seus publicos e, logicamente,

os seus também, através de mudangas culturais e comportamentais.

Além disso, € importante que as organizacdes aplicadoras desta ferramenta percebam
a importancia de seu contexto, ou seja, o0 PNQ. E através da gestio coordenada de todas as

diretrizes do PNQ que a empresa podera se tornar de classe mundial.

O PGR devera ser aplicado junto aos clientes da area de consultoria em negobcios

sustentaveis (SBS - Sustainable Business Solutions) da empresa PricewaterhouseCoopers.

As solugdes apresentadas pela area de Sustentabilidade séo as seguintes:

- Responsabilidade Social Corporativa;

- Gerenciamento de Riscos da Cadeia de Suprimentos;

- Solugdes em Meio Ambiente e Saude e Seguranca;

- Servigos relacionados as Mudangas Climaticas, como projetos de créditos de

carbono.
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A ferramenta de gestdo estd inserida dentro do contexto dos servicos de
Responsabilidade Social Corporativa. Ele serd um novo produto oferecido aos clientes do
SBS, para que estes possam estar de posse de um mecanismo que os auxiliard no
gerenciamento de seus riscos em sustentabilidade e os tornarfio aptos a desenvolver planos de

agdo e programas visando & mitigagfo destes riscos.

~ Este produto substituird um outro que era fornecido aos clientes. Este antigo produto
consistia apenas no uso de indicadores de sustentabilidade. Cada setor da empresa era
responsavel por um conjunto de indicadores e eram obrigados a reporta-los a diretoria
semestralmente. Da maneira como estava aplicado, detectou-se que estava sendo apenas mais
uma tarefa burocrética das empresas, ndo lhes trazendo nenhum beneficio adicional além de

marketing.

Através da aplicagdo do PGR pretende-se desenvolver a cultura da sustentabilidade
nas organizagdes, além do que isso as possibilitard gerenciar de maneira completa todas as

suas atividades.

5.2 A EMPRESA

A PricewaterhouseCoopers (PwC) é a maior empresa prestadora de servigos
profissionais do mundo, fornecendo servicos de auditoria e consultoria para seus clientes
empresariais, interessados em demonstrar confianga para a sociedade e aumentar o valor de
seus negocios para seus clientes e stakeholders. Mais de 140.000 pessoas em 149 paises
formam a rede de relacionamentos da empresa, compartilhando idéias, experiéncia e solugdes
para desenvolver novas perspectivas aos clientes. A PwC fornece uma ampla gama de
servicos de consultoria para empresas lideres locais, nacionais e globais, além de institui¢des
publicas. A empresa estd organizada por inddstrias e linhas de servigos, compartilhando

sistemas de informag#o, processos e tecnologia ao redor do mundo.
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5.3 FLUXO DO TRABALHO

O trabalho devera ser assim desenvolvido junto a organizag8o contratante:

1. Analisar a situagfio inicial, ou seja, quais modelos de gestdo sdo adotados pela
organizagdio visando monitorar e¢ controlar seus riscos, além de sua politica
organizacional;

2. Questionar a eficacia do modelo e das politicas adotadas, na percepgdo da
organizacio;

3. Verificar quais os programas e normas adotadas dentro dos modelos de gestdo
escolhidos;

4. Identificar as formas de controle utilizadas;

5. Identificar as lacunas (gaps) dos controles utilizados;

6. Compreender como as organizagdes buscam a melhoria continua de seus modelos
de gestéo;

7. Propor a utilizagdo de um Programa de Gerenciamento de Riscos em
Sustentabilidade para suprir e controlar as lacunas identificadas;

8. Treinar toda a organizagio para melhor entendimento do conceito de
desenvolvimento sustentavel e estrutura do PGR;

9. Sugerir a divulgacio das informagdes contidas no PGR para os publicos interno ¢
externo da organizagio;

10. Sugerir que a organizagdo procure comparar seus resultados com os de seus

concorrentes, buscando sempre a melhoria continua.

A func¢do da consultoria neste tipo de servigo é auxiliar a empresa na implantagfo do
PGR. As normas, programas, gerenciamento, treinamentos especificos de normas e programas

e reporte das informagdes deve ser feito pela organizagéo contratante.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O desenvolvimento deste projeto técnico foi motivado pelo objetivo de elaborar uma
ferramenta de diagnostico e implantagiio de conceitos de desenvolvimento sustentivel e
exceléncia organizacional, visando & perenidade de uma organizagdo em longo prazo para os

clientes de consultoria de uma grande empresa do setor.

Sendo assim, houve a preocupaciio de buscar uma solucfo através de modelos de
gestdo e ferramentas ja existentes no mercado, como o PNQ e indicadores de desempenho

amplamente conhecidos.

Para isto, foi feita uma descri¢éo do historico da gestdo da qualidade, partindo de seu
inicio pré - Revolugéo Industrial até os dias de hoje. Com o passar dos anos, a gestdo da
qualidade foi evoluindo, ocorrendo um aumento no numero de publicos de interesse

(stakeholders) das organizagdes.

E através deste aumento nos piiblicos de interesse que essas organizagdes passaram a
organizar seus modelos de gestdo de qualidade e inovar constantemente, satisfazendo as
demandas destes publicos, obtendo vantagem competitiva e garantindo seu sucesso. Isso
passa a ocorrer no momento em que estas mudangas passam a fazer parte da cultura

empresarial e sdo inseridas na estratégia das empresas.

O modelo de gestdo da qualidade mais abrangente, que encoraja as organizagdes a
buscarem a satisfagdo de todos os seus publicos, ¢ 0 TQM, ou Gestdo da Qualidade Total. A
sua aplica¢fo foi sugerida através do modelo do Prémio Nacional da Qualidade, que tem suas

diretrizes de gestfo baseadas em modelos de classe mundial.

Uma das maiores preocupagdes deste projeto técnico € que as organizagdes percebam
que € essencial para o seu sucesso competitivo seu envolvimento de forma completa em todos
os oito critérios de exceléncia do PNQ: lideranga, estratégia e planos, clientes, sociedade,
informacgdes € conhecimento, pessoas, processos e resultados. Dessa forma, ela podera
atender todos os seus publicos de interesse e realizar uma gestio da qualidade total

verdadeira.
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A situagfio encontrada no mundo atualmente, decorrente de mais de quatrocentos anos
de um processo de industrializagiio desenfreado, teve como resultado um processo de
esgotamento dos recursos naturais e condi¢les sociais adversas. O aumento cada vez maior da
consciéncia das pessoas sobre esta situagfo estd fazendo com que as organiza¢les passem a
sofrer pressdes para atuarem de forma mais transparente e se preocupar com as questdes
socioambientais de suas operagdes. Além disso, as pessoas estdo despertando para o consumo
consciente, exigindo que produtos e servicos apresentem, além de aspectos de qualidade
tangiveis, aspectos intangiveis, onde estas novas exigéncias convergem para a necessidade da
adogio, por parte das empresas, de um processo de desenvolvimento sustentavel. E a partir
dai que surge o conceito de Responsabilidade Social Corporativa, intimamente relacionada
com Gestéo da Qualidade Total, visto que ambos visam a satisfacio de todos os publicos da

organizagfo.

7

Porém, o que estd sendo amplamente discutido é a necessidade da percepgdo
empresarial de que programas ¢ modelos de gestfio socioambientais proporcionam vantagem
competitiva para as empresas. Com o advento dos primeiros programas e normas de
qualidade, as empresas buscaram o aprimoramento de suas operagdes para atender os
requisitos dos mesmos e, assim, satisfazer os clientes no que diz respeito aos aspectos
tangiveis da qualidade. Além disso, o mercado consumidor passou a exigir que as empresas se

adequassem aos requisitos da norma de gestio ambiental ISO 14000.

Investimentos socioambientais sfo vistos pela maioria das empresas hoje em dia nfo
no sentido correto da palavra, ou seja, de modo informal, gastar agora para recuperar um valor

maior depois, mas como despesas de filantropia e até mesmo marketing.

As empresas sempre tiveram como principal objetivo gerar valor para seus acionistas,
o que prevalece na gestdo empresarial a utilizagéio de indicadores financeiros em seu modelo
de gestdo e ag¢des de curto prazo. Mas, através destas novas responsabilidades que lhes sdo
atribuidas, elas se defrontam com pressdes conflitantes: de um lado contribuir para a

responsabilidade social, de outro maximizar o valor para o acionista.

Atualmente, aqueles que desafiam a idéia de concentrar seus esfor¢os em focar os
lucros recebem criticas contundentes. Por outro lado, eles também demonstram ceticismo

quando reivindicam que a responsabilidade social corporativa ¢ uma forma muito mais

conveniente de aparecer para o mercado e obter vantagem competitiva. Ao que parece, hd
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uma aceitagdo superficial da importincia das questdes de sustentabilidade e, em
conseqiiéncia, um tratamento apenas aparente do assunto. A importincia, os conceitos € a
propria maneira de fazer talvez ainda nfio esteja clara para os principais executivos das

empresas.

O sucesso de uma abordagem mais profunda da sustentabilidade depende da
compreensdo, principalmente por parte da alta administragdo das organizagdes, de que ela
demanda uma mudanga organizacional de grandes dimensdes e envolve diretamente aspectos
da cultura da organiza¢do. Fla tem sido vista de diversas maneiras, algumas delas
extremamente superficiais, distorcendo e provocando a¢les errfneas que comprometem e
dificultam os processos de desenvolvimento sustentdvel, como focalizar o desenvolvimento
econdmico como um conceito operativo. Isso significa dizer que os fundamentos da
sustentabilidade podem estar fora da atividade econémica podendo, assim, impossibilitd-los
de fato. O que muitas empresas estdo fazendo agora é uma tentativa de reduzir sua

“insustentabilidade”, decorrente de um sistema de desenvolvimento econémico imperfeito,

baseado no consumo viciado de recursos naturais.

O fato que precisa ser compreendido pelas organizag¢bes € o seguinte: investimentos
em sustentabilidade proporcionam resultados de longo prazo. Se elas se preocuparem em
satisfazer apenas as demandas imediatas de seus acionistas sem adotar praticas sustentaveis,
correm o risco de enfrentar dificuldades para atender essas demandas no futuro. Um exemplo
simples que auxilia na visualizagfo desta afirmag¢fo: uma empresa utiliza como matéria-prima
de seus produtos um Oleo vegetal extraido de uma planta nativa da Amazodnia. O mercado
consumidor estd aquecido. Sendo assim, ¢ uma excelente oportunidade de aumento nos
lucros, exigéncia natural de todos os acionistas. O que a empresa deve fazer? Se ela visar
apenas os lucros de curto prazo, extraird o 6leo de todo o estoque de planta nativa que
encontrar. Com isso, produzira muitos produtos, aproveitard o mercado favoravel e registrara
um aumento sensivel em seus lucros, satisfazendo as demandas de curto prazo dos acionistas.
Porém, devido ao excesso de planta extraida, as ordens de produgdo futuras estdo
prejudicadas; ird ocorrer um déficit de matéria-prima, prejudicando os lucros e gerando
insatisfa¢do nos acionistas. As agdes irfio cair, os investimentos véo diminuir. Os modernos
processos tecnoldgicos adotados pela empresa ndo lhe terfo mais serventia. Por outro lado,
quais seriam os resultados se ela adotasse uma pratica sustentdvel? A planta da qual o 6leo ¢

extraido est4 localizada em 4reas onde vive uma populagfio sem muitos recursos para sua
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sobrevivéncia. Devido a isso, a empresa passa a incentivar o plantio desta planta por parte da
populacgdo local. Esta populagfio recebe treinamento sobre as melhores praticas de produgéo
desta planta. Além de capacitagfio, recebem um pagamento pela colheita da planta, além de
diversos beneficios na comunidade. A quantidade de planta produzida, com o passar de algum
tempo, ¢ muito maior do que a encontrada inicialmente pela empresa. Além disso, serd
colhida apenas a quantidade que possa ser reposta por uma nova planta¢fo, garantindo assim
um estoque minimo de plantas e trabalho para a populagfo. Qual o resultado disto? A empresa
ndo obteve um maximo aproveitamento de lucros neste momento de economia aquecida; os
lucros de curto prazo dos acionistas nfo foram muito altos. Porém, o mais importante
acontecerd: agora, a empresa tem matéria-prima garantida para produzir seus produtos
indefinidamente. Bons momentos da economia sempre voltam a acontecer. Com isso, a
empresa esta preparada para atender seus clientes quando estes demandaram seus produtos em
todos os momentos de sua existéncia. Isso garantird o lucro de longo prazo de seus

investidores e sua perenidade no setor em que atua.

E nitido que a sustentabilidade requer escolhas éticas, responsaveis ¢ em todos os
lugares na vida diaria e com todas as partes interessadas. Se a légica do lucro de curto prazo
para o acionista serda mudada ou mesmo se pode ser mudada é uma questfio para a qual ainda
ndo ha uma resposta. Porém, o que existe atualmente apresenta muitas imperfeiges que

precisam ser corrigidas. E um conceito que pode atingir este objetivo € o de sustentabilidade.
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APENDICES

Apéndice 1 Investimento Socialmente Responsivel (ISR)

Investimento Socialmente Responsavel é a modalidade de investimento baseado nos
valores pessoais dos investidores. Em outras palavras, no momento do investimento sfo
escolhidas empresas que fagam uso de boas préticas ambientais, sociais e de governanga
corporativa. Essas questdes, somadas com a andlise tradicional de seus fundamentos tedricos,

resultam no investimento em empresas que lhes proporcionardo um maior retorno financeiro.

Inicialmente, o ISR teve inicio nos EUA, durante a década de 60. Surgiram fundos que
ndo investiam em setores como fumo, pornografia ¢ bebidas (negative screening), além de
petroleo, mineragéo e montadora de automdveis (“setores pesados™). Nas décadas de 80 e 90,
ocorreu o aumento do investimento em setores considerados ambientalmente limpos, como
energia edlica e solar, reciclagem e biotecnologia. Ja a partir do ano 2000, os investimentos
passaram a ser realizados em qualquer setor, porém, as empresas devem comprovar suas boas
praticas de sustentabilidade para receberem aportes de recursos financeiros ou fazer parte de

indices de sustentabilidade em mercados financeiros.

Hoje, o ISR conta com mais de US$2.7 trilhdes em ativos e mais de 760 fundos no
mundo, além de intmeros indices de sustentabilidade nos mercados financeiros de diversos
paises. Este valor corresponde a 12% da industria de administrag@io de recursos no mundo,

onde cresce a taxas 40% maiores do que os fundos tradicionais. (MONZONI, [20067]).

O maior fundo de a¢gdes de empresas que adotam praticas de sustentabilidade existente
no mercado hoje é o Dow Jones Sustainability Index (DJSI). Este fundo foi criado em 1999,
englobando todos os setores da economia ¢ 318 empresas de vérios paises. Seis empresas
brasileiras fazem parte da composigdo do DIJSI (versdo 2007/2008): Aracruz Celulose,

Bradesco, Banco Itau, Cemig, Itatisa e Petrobrés.



O desempenhe do DISI comparado com um indice de agles equivalente, 0 MSCI
(Morgan Stanley Capital International), que compreende vérias empresas de diferentes paises,
confirma que empresas sustentdveis sio mais lucrativas no longo prazo. Este fato pode ser
verificado no grafico abaixo:
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Figura 21: Comparagéo da evoluglio dos indices DISI e MSCI
Fonte: www.bovespa.com.br/pdf/Indices/ ResumoISENovo.pdf.

No Brasil foi criado em 2005 o indice ISE - Indice de Sustentabilidade Empresarial,
fundo de agBles de empresas que atuam com responsabilidade social corporativa, com
reconhecida sustentabilidade no longo prazo e preocupadas com os impactos ambientais de
suas atividades. Em resumo, o ISE é um selo de qualidade, negociado na BOVESPA. A
carteira de agBes 2006/2007 compreende 43 agBes, de 34 empresas ¢ 14 setores.

A figura a seguir também confirma que o indice de empresas sustentéveis brasileiras é
mais rentdvel que o indice da BOVESPA:
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Figura 22: Comparagfio da evolugho dos indices ISE e BOVESPA
Fonte: www.bovespa.com.br/pdf/Indices/ ResumoISENovo.pdf.

O perfil dos investidores de ISR comprova que eles sfo mais fidis a esses tipos de
fundos do que os tradicionais. Além disso, 90% dos fundos de ISR séio domésticos, ou seja,

investem no seu pais de origem ou de sua regifio.

As empresas, para fazerem parte destes indices de sustentabilidade, devem preencher
um questiondrio e encaminhar para a Bolsa de Valores responsavel, que ird analisé-lo e

decidir se a empresa cumpre os requisitos para compor o indice.

E motivo de uma polémica muito grande o fato de empresas que produzem produtos
controversos, como bebidas e cigarros, serem sustentdveis e, portanto, possam fazer parte de
indices de sustentabilidade. Para ser sustentdvel, uma empresa deve ser economicamente
saudével e socioambientalmente responsével. Se ela produz produtos que satisfazem as
necessidades de consumo de seus clientes, ou seja, tem qualidade tangivel, seu nivel de
vendas serd alto, garantindo sua sustentagfio econdmica. Se a empresa faz uso de processos e
tecnologias limpas de produgfie, segue corretamente as diretrizes da norma ISO 14000,
fornece tratamento adequado aos residuos gerados e nfo langa gases toxicos na atmosfera,
entre outros intimeros fatores, ela pode ser considerada ambientalmente correta. Ainda, se a
empresa trata corretamente seus funciondrios e tem uma relagéio saudével e de parceria com

sua comunidade de entorno, ela é socialmente eficaz. Portanto, o fato de uma organizagéo ser
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bem sucedida nos trés vetores da sustentabilidade a torna apta a compor os indices de
sustentabilidade, nfio importando questdes controversas, ou seja, seus produtos ocasionarem

potenciais danos a satide do consumidor.

Concluindo, a participagfo nos indices de sustentabilidade de uma Bolsa de Valores
traz retornos positivos para uma empresa, sejam eles financeiros ou de exposi¢io de sua

marca diante de seus clientes como sendo socialmente responséavel.
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Apéndice 2 Sustentabilidade para fornecedores

A empresa que faz uso do PGR deve incentivar seus fornecedores e parceiros a aderir
aos compromissos que ela adota perante a sociedade. Devido a esse fato, as praticas de

sustentabilidade adotada pelos fornecedores sfo avaliadas no PGR.

A primeira fase de exigéncias das empresas para com seus fornecedores foi a
necessidade destes serem certificados na norma ISO 9001. A partir do momento em que uma
empresa obtinha esta certificagdio de algum processo, isso ja bastava para ela ser apta a
fornecer seus produtos ou servicos para outra empresa. Atualmente, essa relagdo vive um
segundo momento: a empresa deve incentivar seus fornecedores e parceiros a aderir aos
compromissos que ela adota perante a sociedade. Fatores como o néo uso de trabalho escravo
e infantil, além de praticas ambientais corretas sdo essenciais. O fato de uma empresa receber
produtos ou servi¢os de uma empresa que faga uso de trabalho escravo, por exemplo, pode ser

que ela seja acusada de co-responsavel por este crime, fato que ja encontra amparo legal.

Uma empresa pode ser também mais participativa junto aos seus fornecedores,
garantindo assim o recebimento de seus pedidos no prazo escolhido, com a qualidade
assegurada e ciente de que nfo podera ser responsabilizada por nenhuma infrag¢io de seus
parceiros, além de contribuir para o desenvolvimento da sociedade em que atua. Para isso, ela

pode adotar os seguintes critérios:

- Desenvolvimento e prioriza¢do de pequenas e micro empresas;
- Auxilio no desenvolvimento de processos produtivos e gestdo;
- Treinamentos de funciondrios de pequenos fornecedores;

- Transferéncia de conhecimentos técnicos ¢ valores éticos;

- Exigéncia da certificaciio SA8000.

A Natura, uma das maiores empresas brasileiras e reconhecida pelas suas préticas de
sustentabilidade, desenvolve um programa junto aos seus fornecedores que resume muito bem

este intercAmbio de boas préticas entre empresa e seus fornecedores. (LOUREIRO, [20067]).
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A empresa reune em suas dependéncias um grande numero de seus fornecedores.
Entdo, lista o desempenho de cada uma em todos os setores, sejam eles de qualidade e
processos de gestfo, responsabilidade social, meio ambiente e outros. Aqueles que
apresentam um bom desempenho em qualidade operacional, por exemplo, auxiliam outros
que .apresentam resultados ndo tdo satisfatorios, através do auxilio na aplicagdo de
ferramentas ou de modelos de gestfio. Os fornecedores de bom desempenho sfo denominados
de “fornecedores padrinhos”, enquanto os de resultado insatisfatério sfio os “fornecedores
afilhados”.

FORNECEDORES AFILHABOS
faalidade Bualidade de Responsabilidade tieio
de Yila P;:;wsmﬁ * Boeial Ambiente
FORNECEDORES PADRINHOS

<%elacianamemo ¢ melhoria cnntinu>

Figura 23: Modelo de relagfio de parceria entre fornecedores da Natura
Fonte: Loureiro, [20067].

Através deste exemplo, ¢ nitida a percep¢io da relagdo “ganha-ganha” de todos os
envolvidos, a empresa e seus fornecedores. E com o uso de idéias inovadoras como essa ser

possivel obter excelentes resultados nas relagdes empresa-fornecedor.
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Apéndice 3 Caso de Sucesso: Help Express

O caso de sucesso da Help Express € um exemplo da disseminacfio do conceito de

desenvolvimento sustentdvel para os fornecedores de uma organizagfio, no caso, o Banco
Real.

Em novembro de 2001, a Help Express, empresa de entrega e coleta de documentos
criada em 1994, em S#o Paulo, participou da primeira reunidio sobre sustentabilidade que o
Banco Real realizou com seus fornecedores. A empresa ja se destacava por oferecer aos
motociclistas todos os direitos de acordo com a lei, além de conscientizi-los sobre a
necessidade de agir com responsabilidade. A partir de encontros com o banco e da troca de
experiéncias com os demais fornecedores, essas agdes ganharam mais peso. Ione Antunes,
proprietaria da Help Express, ofereceu aos funciondrios cursos de dire¢do defensiva e de

comportamento social, palestras sobre auto-estima e instituiu uma ouvidoria na empresa.

Estabeleceu um cddigo de ética criado em conjunto com os motociclistas por meio de
uma dindmica. O resultado final inclui detalhes como “nfio provocar sobressaltos (por meio de
manobras bruscas)” e “nfio destruir retrovisores”. A preocupagdio com o entorno da
companhia e o impacto das atividades no meio ambiente também ganhou destaque. Essa
postura atraiu novos clientes e proporcionou a redugéio do indice de acidentes com as motos —

nos tltimos quatro anos, nfo ocorreram acidentes em que houvesse a necessidade de resgate.

Além disso, o faturamento da empresa cresceu 35%, entre setembro de 2002 e 2006,
apOs a implantagdo do cddigo de ética e a adoglo das boas praticas. “Sem essas agdes,
poderiamos até ter algum crescimento, mas nio um ndmero significativo como este”,
comentou Ione. “A partir dos encontros com os fornecedores do Banco Real, atingimos outro
patamar, mudamos de atitude em relagfo a nossa responsabilidade e, com isso, o crescimento

veio naturalmente”.

A seguir, um resumo da estratégia de sustentabilidade da empresa e seu resultado:



Empresa Help Express.

Integrar a sustentabilidade na gestao e ampliar

Oportunidade |oportunidades de neg6cios a partir do entendimento do

conceito por meio do grupo piloto de fornecedores.

Treinamento de funcionarios, criagao e implantagéo de

Solugao codigo de ética, a partir de orientagdes e sugestdes do

Banco Real.

Fortalecimento do espirito de equipe, mais qualidade no

Beneficios servigco prestado, aumento de 35% no faturamento,
diminuigdo do indice de acidentes.
Resumo da Criagao de Valor
Criagéo' do valor TANGIVEL Criagao de valor INTANGIVEL

Para o Banco Real:

Para o Banco Real:

Melhorou o desempenho de um de
seus fornecedores, obtendo mais
qualidade no servico prestado.

Reforco de reputacéo e imagem.

Reforgo nas agdes de parceria.

A Help Express tornou-se um
exemplo para outros fornecedores.

Alinhamento de terceiros a postura
sustentavel do Banco, transmitindo
esse conceito a sociedade.

Para os stakeholders :

Para os stakeholders :

A Help Express obteve aumento de
35% no faturamento, reduziu o
nuimero de acidentes e garantiu

mais qualidade no servigo prestado.

Reforgo de reputagdo e imagem (a
empresa é citada em dezenas de
reportagens).

Conquista de espago em midia
espontanea. Ha mais de 10
publicagbes em revistas, jornais, TV
dando destaque a pratica de gestéo
adotada pela Help Express.

Funcionarios satisfeitos.

Reconhecimento e influéncia da
Help Express junto ao mercado no
que se refere ao tema
sustentabilidade na gestéo de
empresas.

Os motociclistas da empresa né&o
sofrem acidentes graves ha quatro
anos.

A sociedade conta com uma equipe
de motociclistas que respeita as leis
do transito e os outros motoristas.

Mais seguranga no trabalho.

Figura 24: Estratégia de sustentabilidade da Help Express e seu resultado

Fonte: Banco Real, 2006.
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Apéndice 4 Os Principios do Equador

Os Principios do Equador s#io diretrizes socioambientais que precisam ser utilizadas
pelas institui¢des financeiras que vdo fornecer financiamentos acima de US$ 20 milhdes as
empresas. Eles foram langados em 2003, por 10 bancos de 7 paises. O primeiro banco
brasileiro a fazer parte do acordo foi 0 Unibanco. Atualmente, os maiores bancos brasileiros

aderiram a essas diretrizes.

Ao proporcionar financiamentos, particularmente em mercados emergentes, os
financiadores de projetos freqiientemente se deparam com questdes de politica ambiental e
social. Através destes principios, os bancos reconhecem que sua fungdo enquanto
financiadores ¢ proporcionar oportunidades significativas de promover a gestfio ambiental e o
desenvolvimento com responsabilidade social. Em dez anos, mais de US$ 100 bilhdes em

investimentos devem estar sujeitos as novas regras.

Ha trés classificagdes para empréstimos em relagfio ao risco ambiental e social: A (alto
risco), B (risco médio) e C (baixo risco). Para os projetos classificados como A ou B, os
bancos se comprometem a fazer um relatério ambiental sugerindo mudangas no projeto para

reduzir os riscos & comunidade onde serfio implantados, no qual deve estar incluida a

alternativa de nfo concluir o projeto.

Os Principios do Equador surgiram como resposta as pressOes exercidas pela
sociedade civil, devido ao escasseamento dos recursos naturais ndo-renovaveis e as condi¢des

sociais deploraveis encontradas em alguns projetos.

Porém, logicamente nfio ¢ um caso de altruismo por parte dos bancos. Através destas
diretrizes, os bancos t&ém uma oportunidade de reduzir riscos e, a0 mesmo tempo, aproveitar

oportunidades que surgem com o crescimento da busca pela sustentabilidade.

Quando um banco financia um projeto, ele se torna co-responsével por seus resultados.
Isso pode ser comprovado através da seguinte citagdo (MONZONI, [2006?]): “... No inicio
dos anos 90, um banco dos EUA, o Fleet Factors, foi punido pela justi¢a do seu pais porque

15 anos antes concedeu crédito a uma tecelagem que nfio tomava os devidos cuidados com
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seus residuos. A industria acabou falindo e o seu terreno — totalmente atulhado de amianto e
outros produtos toxicos — ficou para o banco. A descontaminacfo da 4rea viria a custar US$
400 mil ao governo. Numa decisfio pioneira, o Fleet Factors foi julgado co-responsavel pelo

passivo ambiental deixado por seu cliente.”

Os sinistros ambientais de um projeto podem afetar significantemente o fluxo de caixa
ou at¢ mesmo reduzir o valor dos ativos de um banco. Um projeto mal avaliado
ambientalmente pode ocasionar um passivo ambiental muito grande. Com isso, o recebedor
do empréstimo recebe uma multa do 6rglo ambiental. Como essas multas apresentam um
valor elevado, pode ocorrer a quebra financeira deste projeto. Sem dinheiro, o devedor ndo

possui recursos para saldar sua divida com o banco credor.

Ha também o risco reputacional. A imagem de uma institui¢do financeira pode ser
afetada pelo relacionamento — via crédito ou participagdo em empresas - que provocaram
danos & sociedade e/ou ao meio ambiente. Essa pressfio é exercida principalmente por
organizagGes da sociedade civil. Outra citagdo do mesmo jornal, na mesma data, afirma: “A
Justica nfio € a tnica de olho. Ao longo das décadas, as institui¢Ges bancarias também viram
crescer a pressfo das organizagdes ndo-governamentais, que esquadrinham cada vez mais o
destino de seus repasses. E o caso da campanha que a International Rivers Network, entidade
bastante forte nos Estados Unidos, moveu, ano passado, contra o banco de investimentos
Morgan Stanley Dean Witter. A entidade propds um boicote a um dos seus principais
produtos, o cartdo de crédito Discover, por contestar o envolvimento do banco no
financiamento da polémica barragem de Trés Gargantas, na China. A um custo de US$ 27
bilhdes, a obra promete ser a maior hidrelétrica do mundo e provavelmente vai exigir o

deslocamento de 1,2 milhdes de chineses™.

Entretanto, também ha uma série de oportunidades para os bancos. Eles podem
financiar os seguintes tipos de projetos: eco-eficiéncia e produgdo mais limpa, redugéo de
emissdes de efluentes e que visem a obtengdo de créditos de carbono, eficiéncia energética,
energias renovaveis (solar, edlica, biomassa), combustiveis alternativos, florestas, modos de
transportes novos, etc. Além disso, podem fazer parte de fundos socialmente responsaveis e

financiar programas de ecoturismo.

Portanto, ao aderir aos Principios do Equador, as institui¢des financeiras encontram

nfio uma barreira ao aumento no numero de clientes, mas sim um mecanismo de prote¢do aos
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seus ativos. Ao mesmo tempo, a busca pela sustentabilidade abre uma série de possibilidades

de novos tipos de financiamentos de projetos e, conseqtientemente, maiores receitas.
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Apéndice 5 Percepgiio da sociedade as a¢des de sustentabilidade empresarial

Apds o inicio da busca por agdes de sustentabilidade por parte das organizacSes, a

sociedade ja estd percebendo esse movimento que cresce a cada dia.

De acordo com uma pesquisa realizada pelo instituto IBOPE, publicada no jornal
Gazeta Mercantil (p. A-12, 25 set. 2007), a populag8io brasileira tem a percepcio de que as
empresas s6 investem em responsabilidade social e meio ambiente para aparecer. Quarenta e

seis por cento das pessoas acham que essas a¢des s3o apenas de marketing.

Estd correta essa percepgdo? Na grande maioria dos casos, sim. Embaladas pelo
crescente movimento pela sustentabilidade, as organiza¢bes se preocupam em dar uma
respdSta a essa nova demanda. Porém, a postura adotada ¢ a tradicional, ou seja, filantropia. O
essencial, ou seja, o fato que a responsabilidade socioambiental deve ser agregada a estratégia
empresarial como parte integrante de sua gestdio da qualidade, ndo é feito. Como estas
empresas estdo concentradas na esmagadora maioria de seu tempo em situagdes operacionais,

néo percebem essas acdes como estratégicas.

O marketing em questfio nfio é de todo negativo; ele ajuda a agregar valor 4 marca.
Mas € possivel obter, além deste destaque, melhorias realmente importantes e até mensuraveis

para a organizag#o.

Um exemplo: uma empresa resolve investir em agdes sociais em uma comunidade.
Para isso, escolhe o bairro mais pobre da cidade e doa materiais de constru¢dio e auxilio
técnico para que estas pessoas possam erguer ou reformar suas casas. No dia em que esta agdo
sera realizada, sdo convidados os politicos e autoridades da cidade, a imprensa. Propagandas
sdo feitas no jornal e na televisdo. No final, inevitavelmente, a ag¢fio tornou-se um caso de
marketing. Porém, como age uma empresa estrategicamente? De maneira bem simples.
Primeiramente, ela analisa onde moram todos os seus funciondrios. Feito isto, constata-se que
um quarto de seus empregados mora em um bairro proximo da empresa, de classe média
baixa. As ruas deste bairro nfio sfo asfaltadas. No verfio, devido as chuvas, as ruas sfo feitas
de lama. No inverno, devido ao clima seco, ocorrem muitos casos de doengas respiratorias,

principalmente nos filhos dos trabalhadores da empresa. Entfo, ocorre a seguinte situagéo: no
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inverno, muitos trabalhadores faltam ao servigo para levar seus filhos ao médico. No verdo,
seus deslocamentos ficam prejudicados, fazendo-lhes chegar atrasado & empresa. Concluséo:
a falta de asfalto no bairro onde mora um quarto de seus funciondrios contribui para o

aumento do absenteismo e para a diminuig#io nos indices de produtividade da empresa.

Visando a corregéo nestes nimeros, a organizagdo promove o asfaltamento das ruas do
bairro, independentemente da agfio da prefeitura. Apesar de o asfaltamento ser uma questio
publica, a maior agilidade na disposi¢éio de recursos por parte da empresa contribui para que
ela melhore seus indices operacionais com mais rapidez. Ao mesmo tempo em que contribui
para seus resultados, ela obtém o reconhecimento da sociedade em que atua e de seus

funcionarios.

Essa percep¢do so irdA mudar quando aumentar o nivel de consumo consciente da
populagdo, fato que ainda n#o esta ocorrendo de forma ampla, porém de maneira crescente.
Com isso, os consumidores ndo comprardo produtos de empresas ndo-responsaveis
socioambientalmente, levando-as a perceberam que estas agles ndo sfio agdes de puro

marketing, mas sim essenciais as suas sobrevivéncias.





