DEDICATED TO MAKING A DIFFERENCE

Do Desafio a Oportunidade

O papel das empresas
na sociedade de

amanha

Uma publicagcdo do Tomorrow s Leaders group do World Business Council for Sustainable Development

-
BCSD Portugal "..“' . .
Conselho Empresarial para o : h' +_ World Business Council for
Desenvolvimento Sustentavel V Sustainable Development



Acerca do WBCSD

O World Business Council for Sustainable Development
(WBCSD) é uma coligacdo de 180 empresas
internacionais unidas pelo compromisso partilhado
para com o desenvolvimento sustentavel através de trés
pilares: crescimento econémico, equilibrio ecolégico

e progresso social. Os nossos membros sdo oriundos

de mais de 30 paises e 20 grandes sectores industriais.
Também beneficiamos de uma Rede Global de mais

de 50 conselhos empresariais nacionais e regionais e
organizacdes parceiras.

A nossa missao é garantir a lideranca empresarial como
catalisador para a mudanca rumo ao desenvolvimento
sustentavel. E também apoiar a licenca empresarial

para operar, inovar e crescer num mundo cada vez
mais moldado pelas questdes do desenvolvimento
sustentavel.

Os objectivos incluem:

Lideranca Empresarial - ser lider na promocgéao
empresarial do desenvolvimento sustentavel;

Desenvolvimento de Politicas - participar no
desenvolvimento de politicas que criem as condi¢bes
estruturais ideais para que as empresas contribuam
mais efectivamente para o desenvolvimento
sustentavel;

O Business Case - desenvolver e promover o business
case para o desenvolvimento sustentavel;

Boas Praticas - mostrar a contribuicdo empresarial para o
desenvolvimento sustentavel e partilhar as boas préticas
entre os membros;

Alcance Global - contribuir para um futuro sustentéavel

nas nagdes em desenvolvimento e naquelas que se
encontram em transicdo.
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Carta do
Presidente

Quero vivamente agradecer aos oito membros do World

Business Council for Sustainable Development que aceitaram

o meu desafio para a criacdo de uma visdo para a actividade
empresarial no futuro. Proporcionaram uma importante reflexao
que acredito que estimulara o didlogo sobre o papel que os

lideres empresariais desempenhardo na sociedade de amanha.
Argumentaram sobre a necessidade de se debrucarem sobre

as grandes questdes sociais e ambientais, como parte das suas
estratégias empresariais porque, em Ultima analise, faz sentido para
o neg6cio. A competitividade das empresas a longo prazo e a sua
licenca para operar, inovar e crescer, dependera em grande parte
da forma como forem assumidos os desafios postos pela sociedade.

Este relatério surge na mesma altura em que o WBCSD marca

o seu décimo ano na implementacdo do business case para o
desenvolvimento sustentavel. Os nossos crescentes e activos
associados, sdo a prova do nimero cada vez maior de empresas
que véem o seu futuro através do delinear de estratégias para

ir de encontro aos desafios do desenvolvimento sustentavel
mundial.

Enquanto que esta publicacdo foca a abordagem global
susceptivel de ser adoptada por empresas de sucesso no futuro,
outras proporcionam detalhes complementares, dados e
informacoes. Eu convido-os a pesquisa-las em www.wbcsd.org.

Espero que as outras partes da sociedade aceitem o convite do
Tomorrow’s Leaders group e do WBCSD, em participarem no
didlogo relativo ao papel das empresas, bem como o de outras
partes interessadas. Temos um interesse comum para a criacao
de um futuro sustentavel em que todos nés possamos prosperar.

Bjorn Stigson
Presidente, WBCSD




Prefacio
pelos co-promotores do
Tomorrow s Leaders

Estamos a editar esta publicacdo numa altura de intenso debate acerca
do papel das empresas na sociedade, particularmente no que se relaciona
com as grandes questdes globais, tais como a pobreza e as alteracdes
climaticas. As ac¢des que forem tomadas nos préximos anos, terao
profundas consequéncias para as geracdes futuras e, neste contexto
particular, acreditamos que as empresas devem ser claras nos seus
propésitos e francas acerca dos seus problemas.

Por este motivo, cridmos um grupo de lideres empresariais, todos membros
do WBCSD e responsaveis por negécios internacionais num esforco para
estimular a discussdo no mundo empresarial.

N&o temos a pretensao de dar todas as respostas as profundas questdes
que as empresas enfrentam, mas levamos algum tempo como grupo, para
ordenar os nossos pensamentos nestas questdes e acordar alguns principios.

Nesta publicacao:

B Criamos um modelo que, acreditamos, proporciona um caminho
construtivo para as empresas tomarem consciéncia do seu papel;

B Salientamos aquelas que acreditamos serem as questdes fundamentais
nas quais as empresas se devem centrar;

B Colocamos algumas questdes criticas que as empresas e aqueles com
quem estas colaboram, necessitam discutir e resolver.

Centramo-nos, essencialmente, nas perspectivas e experiéncias das nossas
préprias empresas e outros negécios globais. Contudo, acreditamos que
alguns dos temas discutidos sdo também relevantes para empresas mais
pequenas e para empresas estritamente nacionais. Apresentamos esta
publicacdo para incentivar a discussdo e para contribuir para um debate
mais alargado nas empresas e na sociedade.

John Manzoni Paul Polman
Administrador Executivo, Ex-Presidente Grupo,
Refinacdao e Marketing, BP plc Europa Ocidental, Procter & Gamble
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Manifesto
para as empresas

Acreditamos que o propdsito fundamental das empresas filantropia. Consideramos que o valor que criamos

é proporcionarem melhorias continuas em bens e servicos para os accionistas € a medida do éxito que

aum ndmero crescente de pessoas, a precos viaveis de obtemos na criacdo de valor para a sociedade, ao
aquisicdo. contrario de um fim em si mesmo.

Acreditamos que esta afirmacéo de objectivos une os Alinhando os nossos interesses com as expectativas da
interesses das empresas e da sociedade ao mais profundo sociedade, iremos seguir um modelo com base na nossa
nivel. prépria experiéncia e analise de estratégias de

negécio com éxito:
Torna-se claro que prosperamos ajudando a sociedade a

prosperar, inovando para criar B Vamos desenvolver um consenso, de como
bens e servicos e obtendo novos clientes. as questdes globais, tais como a pobreza,

o ambiente, as alteracdes demogréficas e a
Acreditamos que em 2020, as empresas lideres mundiais globalizacdo afectam as empresas e sectores.
serdo aquelas que proporcionem bens e servicos e que
alcancem novos clientes, considerando os maiores M Vamos utilizar o entendimento da importancia
desafios mundiais que incluem a pobreza, as alteracdes destes sinais, para procurar oportunidades
climaticas, o esgotamento de recursos, a globalizacéo e as de negécio que ajudem na abordagem a estas
alteracbes demogréficas. questoes.
As acgdes necessarias para atingir estas B Vamos desenvolver estratégias empresariais,
questdes devem ser substanciais e de forma a alinha-las com as oportunidades
sustentaveis, mas também lucrativas. A nossa que identificamos.
maior contribuicdo para a sociedade vira,
por isso, da actividade das nossas empresas, B Vamos integrar medidas a longo prazo na
em detrimento dos nossos programas de defini¢do de sucesso, com o objectivo de

obter lucro que seja sustentével, apoiado
por registos positivos na area social,
ambiental e laboral.

Um modelo para as empresas globais do futuro

entender o significado dos sinais da sociedade
para a empresa e para o sector
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Em cada uma destas fases, iremos desencadear o
envolvimento de uma série de grupos e organizacdes
mundiais que incluam governos, organismos
internacionais, clientes, trabalhadores, parceiros,
universidades, ONGs, sociedade civil, instituicdes e o
publico em geral.

Utilizaremos, entdo, as nossas experiéncias para chegar
a novos pontos de partida de entendimento e accdo.

Se conseguirmos implementar este modelo

com total criatividade, concentracao e recursos
empresariais, acreditamos que iremos contribuir
significativamente para a resolucdo das principais
questdes que a sociedade enfrenta.

B Iremos desenvolver tecnologias e produtos
que permitam ao mundo ultrapassar os
desafios ambientais e sociais.

B Iremos ajudar a criar novos negdcios, novos
mercados, novos modos de vida e novos
clientes entre os trés mil milhdes de pessoas
que vivem hoje no limiar da pobreza e os trés
mil milhdes que serdo acrescidos a populagado
mundial nos préximos 50 anos.

B Ajudaremos a estabelecer benchmarks
mundiais e sistemas globais de trabalho que
criem normas universais e que elevem as
exigéncias a todas as empresas.
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B Vamos agir e competir com sucesso numa
série de paises, mercados e culturas,
mantendo normas mundiais consistentes,
agindo como parte integrante das
comunidades locais.

B Vamos gerir com responsabilidade o desafio
de movimentar capitais e actividades entre
regides, de forma a tirar o méaximo partido
dos beneficios a escala mundial.

B Vamos criar estratégias que se dirijam
as questdes levantadas por populacdes
envelhecidas no mundo desenvolvido e por
populagdes em crescimento nos paises em
desenvolvimento.

B Vamos atrair novas geracdes de colaboradores,
criando uma cultura inclusiva, promovendo
o trabalho das mulheres e permitindo
as pessoas de quaisquer nacionalidades,
racas ou antepassados a satisfacdo das suas
necessidades.

B Vamos estabelecer altos standards de governa-
¢do corporativa, demonstrando abertura sobre
a nossa actividade e adquirindo confianca.

Perseguindo estes objectivos acreditamos que
vamos levar as nossas empresas para novas areas
aumentando as fronteiras das actividades
empresariais, a0 mesmo tempo que procuramos
maiores sinergias entre os nossos objectivos e os da
sociedade que servimos.
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Andrew Brandler
Chief Executive Officer,
CLP
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Christian Mumenthaler
Chief Risk Officer,
Swiss Reinsurance Company
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Julio Moura
Presidente e CEO,
GrupoNueva
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Chief Executive Officer,
TNT



Porqué agora?

Por que propomos uma nova abordagem?

Porqué propor um manifesto para as empresas globais
do futuro? Porqué discutir agora uma nova abordagem,
quando as empresas estdo a ver os lucros a crescer e 0
negocio a expandir?

A nossa resposta € que estamos a entrar em contacto com
algumas das maiores questdes mundiais. Isto obriga-nos a
agir e a criar oportunidades para canalizar as nossas energias
para as actividades de negdcio que se dirijam a estes desafios
€ que contribuam para o progresso da humanidade.

Dada a escala e abrangéncia das empresas, temos a
capacidade de fazer a grande diferenca. As empresas
membro do WBCSD por si s6, representam um retomo
econdémico de mais de 5,5 trilides de ddlares, com produtos
e servicos que tocam as vidas de trés mil milhdes de pessoas
por dia.

Observando a nossa fungéo, partimos do principio que o
papel fundamental das empresas € melhorar continuamente
bens e servicos, para um niimero cada vez maior de pessoas,
a pregos que estas os possam adquirir. Este € um objectivo
que necessitamos de relacionar com os desafios de hoje.

Por exemplo, num mundo que est4 suijeito a poluicao, as
ameacas do aumento da temperatura, a falta de 4gua e as
mas colheitas, poderemos nés melhorar os nossos bens de
forma a ultrapassar as questdes ambientais?

“Parte do acordo, o contrato social que permite as
empresas serem tdo grandes quanto sdo, € elas ficarem
comprometidas com os desafios que o mundo enfrenta,
em vez de os ignorarem como se fossem problema dos
outros.”

John Manzoni Administrador Executivo, Refining & Marketing, BP

Na procura pelo fornecimento de bens e servicos a
um ndmero cada vez maior de pessoas, podemos nos
alcancar os trés mil milhdes de pessoas que vivem no
limiar da pobreza e os trés mil milhdes de pessoas que
se espera serem acrescidos a populagdo mundial em
20507 Estes seis mil milhdes de pessoas sdo potenciais
clientes, colaboradores e fornecedores.

Nao devemos ver estes sinais como um problema
das outras pessoas, mas como riscos para 0s NOssos
préprios negdcios, com os quais temos o dever de
nos preocupar, em conjunto com os governos e as
organizagdes internacionais.

Lidar com estas questdes faz sentido para as empresas.
E do nosso interesse directo evitar operar num planeta
poluido em que milhdes de pessoas séo tédo pobres,
que nado podem adquirir os produtos que criamos.

Questdes tais como a pobreza, 0 ambiente e a
globalizacdo, também levantam desafios a curto prazo.
No momento em que escrevemos esta publicacao,

o mundo acabou de passar pela experiéncia de um
ano onde se registaram novos recordes em perdas
causadas por desastres naturais. Este facto intensificou
a consciéncia publica relativamente a pobreza e a
preocupacao para com o ambiente, que ja era elevada
no seguimento da Conferéncia do G8 que se centrou
nestas questoes.

A confianca nas empresas estd em descrédito, com
apenas quatro em cada dez pessoas a afirmarem a

sua confianca nas empresas globais. Podera levar
pouco tempo para que a combinacédo do descrédito
das empresas e a preocupacdo com o futuro do
planeta, levem a um desagrado generalizado. A



Do Desafio a Oportunidade: O papel das empresas na sociedade de amanha

“Os lideres das empresas precisam de se pronunciar agora acerca
do seu papel na conducdo do progresso na sociedade. Durante muito
tempo, deixdmos que as pessoas pensassem que o Unico interesse das
empresas era o lucro, quando, de facto, assumimos o objectivo das
empresas de uma forma mais abrangente.”

Paul Polman Ex-Presidente do Grupo, Europa Ocidental, Procter & Gamble

altura é portanto a certa, para as empresas Tal como algumas empresas podem apontar

demonstrarem ndo apenas que entendem e para actividades especificas, como prova de que

partilham as preocupacdes pUblicas, mas também ja aplicam tais modelos, acreditamos que a sua

que estdo cada vez mais empenhadas em resolvé-las. aplicacdo a escala e no seio da estratégia de
negdcio, seja extremamente exigente. Contudo,

O modelo que formulamos pode ajudar as o prémio compensa o esforco. Defendemos o

empresas a criarem oportunidades de negdcio de aumento de lucros para as empresas e os beneficios

forma a irem de encontro as grandes questdes significativos para a sociedade, em conjunto com o

mundiais. reconhecimento publico do bem que as empresas
podem criar.

“Estamos comprometidos com a criagao de valor
econdémico, mas ndao somos indiferentes a maneira de
como o fazemos.”

Idar Kreutzer CEO, Storebrand



O que ha de novo?

Como é que esta abordagem se relaciona com

Acolhemos com satisfacdo o actual debate sobre o
papel das empresas na sociedade. Contudo, muito
deste debate gira em torno de uma distincdo nem
sempre verdadeira entre a busca pelo valor para o
accionista e a demonstracdo da Responsabilidade
Social Empresarial (RSE).

A escola da criacdo de valor para os accionistas,
argumenta que o Unico objectivo legitimo das
empresas é a criacdo do bem estar dos accionistas.
A ndo tdo bem definida escola de RSE, exige uma
forma de operar responsavel, por vezes através da
filantropia, ou do voluntariado passando além das
exigéncias da legislacdo, por exemplo na satde,
seguranca, ou normas ambientais.

Contudo, lan Davis (Worldwide Managing Director
of Mckinsey & Company), observou que ambas as
visdes obscurecem a relacdo real entre as empresas
e aquilo a que se chama questdes externas, e é
tempo que o debate seja reformulado.

“Os CEO’s podem salientar que os lucros nao devem ser vistos
como um fim neles préprios, mas antes como um sinal da sociedade
em como as suas empresas estdo a ter éxito na sua missao de dar as
pessoas aquilo que elas querem — e fazé-lo de uma forma que utilize
eficientemente os recursos, relativamente a outras formas disponiveis.”

lan Davis Worldwide Managing Director, McKinsey & Company

As empresas criam valor, simplesmente por
fazerem negécio.

Qualquer empresa de sucesso cria valor para
os accionistas e a0 mesmo tempo age com
responsabilidade. Na realidade, estes factores
contribuem para o mesmo fim. A grande
maioria das empresas beneficiam a sociedade
pelo simples facto de criarem negécios. Vamos
de encontro a necessidade de criar bens e
servicos para os clientes. Criamos postos

de trabalho. Pagamos salarios. Damos aos
funcionarios e as suas familias planos de salide
e pensdes. Inovamos para criarmos produtos
que contribuam para o progresso humano.
Pagamos impostos que sdo fonte de recursos
para os servicos publicos e infra-estruturas.
Criamos trabalho para milhdes de fornecedores,
muitos deles de pequenas e médias empresas.
A nossa busca por vantagens competitivas leva
a eficiéncia e consequentemente a reducdo do
consumo de recursos, a menos poluicdo e a
produtos de maior qualidade.

O objectivo de qualquer empresa que procura ser
sustentavel, tem de ser mais do que gerar valor
para os accionistas a curto prazo. Pelo simples
facto de se adicionar as palavras “a longo prazo”
ao valor para os accionistas, abrangemos tudo o
que é necessario para a sobrevivéncia e o sucesso
da empresa. Isto inclui o ganho de credibilidade
entre as comunidades e a manutencdo de um
ambiente saudavel no seio da nossa actividade.

Todos estes beneficios sdo criados no decurso
normal de resposta aos sinais do mercado.



M o debate actual?

Empresas inteligentes detectam os sinais
da sociedade

As empresas progressivas estdo agora a alargar
os seus horizontes procurando oportunidades
e ganhando vantagens competitivas
respondendo, assim, aos sinais da sociedade

e dos mercados. Por exemplo, uma empresa
que promove o bem estar humano, esta a
ajudar a construir o seu futuro mercado e
forca de trabalho. Uma empresa que protege
o ambiente ajuda a preservar o capital natural,
do qual a sua laboracao depende, ganhando
vantagens antecipadas em mercados
altamente regulados no futuro. Estas empresas
tém consciéncia que se ignorarem estas
questdes, na melhor das hipéteses, perdem
indicadores de lucros futuros e na pior das
hipéteses, comprometem a avaliacdo da
empresa pelo mercado e a sua reputacao.

Os produtos sdo o objectivo — os lucros sao
o prémio

Em resposta aos sinais sociais, as empresas estdo

Do Desafio a Oportunidade: O papel das empresas na sociedade de amanha

agora a considerar de forma mais imaginativa
e abrangente o objectivo fundamental que

é fornecer bens e servicos inovadores, a

um numero crescente de clientes, a precos
competitivos. Assim, as empresas estdo a
melhorar os seus produtos de forma a servir
as expectativas da sociedade, aumentando o
nimero de clientes através da exploracao de
novos mercados em economias emergentes e
em desenvolvimento.

Nesta visdo do papel das empresas, o valor
para os accionistas é visto como a medida
do sucesso em concretizar o objectivo
fundamental de fornecer bens e servicos que
os consumidores pretendem hoje e amanha.

Como resultado da resposta dada aos sinais
da sociedade, muitas empresas estdo hoje
activas em éareas frequentemente consideradas
do dominio dos governos: fornecendo bens
essenciais tais como a salde, a educacao e
pensdes; defendendo um enquadramento
que lide com alteracdes climaticas; ou
considerando a pobreza através de estratégias
corporativas.



Lidar com as grandes
questoes

Como é que as empresas estdo a responder a quatro sinais especificos da sociedade

Nas paginas seguintes, analisamos os desafios colocados responsabilidade. Cada sinal abrange muitas outras

as empresas por quatro grandes sinais globais da questdes e afecta do mesmo modo muitas empresas.

sociedade: a pobreza, o ambiente, as alteracoes Cada empresa tera as suas proprias preocupacdes,

demogréficas e a globalizacéo. Estamos a utilizar estes especificas do seu sector e background.

desafios para nos ajudar a compreender com maior

profundidade o papel das empresas na sociedade de Apresentamos alguns exemplos de experiéncias

amanha. empresariais — envolvendo frequentemente membros
do WBCSD - ilustrando como o nosso modelo

Os quatro que escolhemos sdo desafios sociais: pode ser aplicado e os desafios que as empresas

grandes, complexos, questdes de rapido enfrentam. Apresentamos também as questdes

desenvolvimento na agenda das politicas publicas chave que as empresas podem discutir enquanto

globais para o qual ninguém, muito menos os procuram os seus futuros caminhos.

empreséaros, podem sonegar alguma forma de

“Empresas como as nossas tém um interesse directo na
promocgdo do desenvolvimento e do crescimento econémico. Isto
cria novos mercados, fornece novos empregos, e impede conflitos.
O desenvolvimento é o nosso neg6cio, bem como de governos e
agéncias de solidariedade.”

Julio Moura Presidente e CEO, GrupoNueva
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Produtos

Pobreza

A pobreza continua a atingir uma grande parte

da populagdo mundial. Mais de mil milhdes de
pessoas sobrevivem com menos de 1 délar por dia
e aproximadamente trés mil milhdes com menos
de 2 délares. Cerca de 30 000 criancas morrem
diariamente como resultado de pobreza extrema.

Empresas com sede em paises desenvolvidos ha
muito que tém a experiéncia de trabalhar com
comunidades pobres, enquanto que outras se
deparam com este fenémeno a medida que
procuram novos mercados. As empresas também
encontram pobreza relativa entre os mais pobres
escaldes da sociedade nos paises desenvolvidos,
onde muitos ndo podem adquirir os produtos e
servicos que a média dos consumidores tém como
garantido.

Para todas as empresas, as regides mais pobres do
mundo representam uma oportunidade e um
desafio. O grande niimero de pessoas que vivem

Do Desafio a Oportunidade: O papel das empresas na sociedade de amanha

hoje na pobreza, sdo potenciais consumidores,
trabalhadores e fornecedores.

Ainda assim, existem grandes desafios para a
criacdo de negdcios em paises pobres. Muitas
vezes, sofrem de enquadramentos inadequados,
tais como sistemas legais, de regulacédo e de
propriedade intelectual. As infra-estruturas e
servicos sao frequentemente muito limitados

ou inexistentes, como redes de comunicacoes,
energia, 4gua e saneamento subdesenvolvidas. E
considerado dificil as empresas operarem nestas
condi¢cbes, mas se este nao for o motor para

o desenvolvimento, é improvavel que surjam
condicdes de trabalho, infra-estruturas e servicos
necessarios.

O desafio das empresas é perceber qual a causa

e natureza da pobreza e a identificacdo de
caminhos para a criacdo de negdcios efectivos, em
comunidades de baixo rendimento. Para tal, as
empresas adoptaram uma série de estratégias.

Algumas estratégias concentram-se na obtencdo
de clientes em comunidades de baixos rendimen-
tos. Por exemplo, o GrupoNueva estabeleceu uma
meta para 2008, que ird permitir que 10% das suas
vendas sejam efectuadas em locais de baixo rendi-
mento, o que vai depender da descoberta de novas
formas de operar com novos clientes.

Muitas empresas desenvolvem produtos simples
e baratos. Alguns exemplos incluem, teleméveis
de baixo custo criados pela Motorola e a Simputer
e alternativas portateis ao PC desenvolvidas por
especialistas de Tl na india.

Outras empresas fornecem os seus produtos

em comunidades pobres para promover o
empreendedorismo e a criacdo de riqueza. Um
exemplo é o programa da Delta Cafés, o lider do
mercado de cafés em Portugal, para ressuscitar a
industria do café em Timor Leste apds 20 anos de
abandono. Este programa incluiu a formacéo de
agricultores e a criacdo da marca Delta Timor, que
atingiu o estatuto de produto de comércio justo
entre os consumidores socialmente responsaveis em
Portugal.
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Questoes para
discussao

[ Nos paises mais pobres, que
novos modelos de negécio
sd0 necessarios, visto que os
modelos convencionais ndo
funcionam?

M Como é que as empresas
podem desempenhar um
papel activo na melhoria

das condicdes de trabalho e
infra-estruturas nos paises em
desenvolvimento?

M Em que é que as empresas
podem contribuir para a
discussdao mundial sobre o
comércio?

12

Mercados

Infra-Estruturas

Enquadramentos

Muitos produtores e consumidores de areas menos
favorecidas tém um poder de compra limitado, e
os empresarios que desejem trabalhar nestas areas
precisam de apoio na criacdo de mercados viaveis e
cadeias de abastecimento.

Uma forma de o conseguir € através de pequenos
empréstimos, ou microcréditos, que podem
transformar as perspectivas das pequenas empresas.
No Brasil, a ABN Amro trabalhou com a Accién, uma
organizagdo ndo governamental, na criagdo de uma
unidade micro financeira com sede em Helianépolis,
uma das favelas mais povoadas de Sdo Paulo. Os
empréstimos variaram entre os 70 e os 3 350 délares
e beneficiaram cerca de 1 000 micro empresarios.

Também no Brasil, onde o baixo acesso a créditos
é um factor chave para a falta de habitacoes
adequadas, uma subsidiaria do GrupoNueva criou
um cartdo de crédito, que proprietarios de baixos
rendimentos podem utilizar para a instalacdo de
materiais de construc@o e obras nas suas casas.

Muitas empresas ajudam a criar cadeias de
abastecimento, apoiando pequenas e médias
empresas que procuram tornar-se fornecedores e
distribuidores. Na Africa do Sul, a Mondi Recycling
estimula os empregados a tornarem-se condutores
por conta prépria e a Coca-Cola treina milhares de
micro-empresarios para vender o seu produto.

Muitas empresas fornecem infra-estruturas para ajudar
a criar mercados. Por exemplo, a Vodacom instalou 22
000 teleméveis subsidiados em areas rurais da Africa
do Sul, como condicdo essencial a sua licenca para
operar. Os telefones rurais tém tido receitas de mais
de 100 milhdes de ddlares por ano, mais do que os
servicos convencionais pré planeados.

Outras empresas trabalham com governos,
organizacdes de beneficéncia e ONGs para a
construcdo de infra-estruturas, tais como sistemas de
energia solar. A energia solar fornecida por empresas
tais como a BP, EDF, Shell e a Total beneficiam muitos
paises, incluindo Angola, Brasil, india, Malasia,
Marrocos, Filipinas e Sri Lanka.

Algumas empresas tém actuado com o intuito

de dar resolucdo as falhas de estrutura, tais

como sistemas legais ou direitos de propriedade
intelectual. Por exemplo, a Statoil apoia cursos

em direitos humanos a juizes venezuelanos num
projecto organizado Programa de Desenvolvimento

Comércio

das Nacdes Unidas. A Philips esta a apoiar um
intercambio de especialistas em propriedade
intelectual entre a China e os Estados Unidos ou
universidades europeias.

As regras do comércio global influenciam a capacidade
dos paises fugirem a armadilha da pobreza. Estimativas
sugerem que se a Africa conseguisse ganhar mais um
ponto percentual no comércio mundial, ganharia cerca
de mais 70 mil milhdes de délares em exportagdes
cada ano, o que representa mais de cinco vezes a
soma que recebe através da ajuda internacional. Os
membros do WBCSD e outros lideres empresariais

deram expressdo a necessidade de remover subsidios
injustos e alargar o campo de ac¢do mundial. Esta
estratégia inclui um grupo de directores executivos e
presidentes de empresas lideres que assinaram uma
carta no Financial Times impulsionando os membros
governamentais da OMC a fazerem um esforco para
liberalizarem o comércio mundial nas conversacdes
de Doha.

Combater a pobreza

compreender as necessidades dos segmentos com baixos rendimentos

Amplo %

medir o sucesso

criar produtos

da estratégia o
. 3 baratos e procurar
através de futuros o .
. «» oportunidades
potenciais, bem o L
para a criacao de
como de vendas
) o mercados
actuais ,\"b
o (2
Vas fron®

desenvolver novos modelos de negécio e

investir em novos mercados
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Paul Polman

Ex-Presidente do Grupo, Europa Ocidental, Procter & Gamble

A nivel mundial mais de mil milhdes de pessoas

nao tém acesso a agua potavel. Por isso, utilizando
tecnologias da nossa actividade diaria, a Procter

& Gamble desenvolveu um produto de baixo

custo para a purificacdo da &gua em paises em
desenvolvimento. Este produto, o PUR ® Purificador
de Agua, pode limpar e purificar 4gua contaminada,
até aos niveis estipulados pela OMS, nas casas dos
consumidores a menos de 1 céntimo por litro. O
nosso problema, foi levar este produto as pessoas
que dele necessitavam, a um preco acessivel, de uma
forma sustentavel. O modelo da P&G de prestar
servico as populagdes em paises mais pobres, tem
sido gradual, tendo comecado pelos grupos socio-
econémicos mais altos, sabendo que as pessoas
mais necessitadas se encontram no fim da piramide
econdémica, muitas vezes em paises onde a P&G nao
tem infra-estruturas ou distribuicao.

O modelo comercial convencional foi experimentado
em muitos paises, mas na@o foi bem sucedido visto as
pessoas ndo entenderem a necessidade do produto.
Foram necessarios elevados investimentos em
marketing social e campanhas de educacdo de satide
para aumentar a consciéncia acerca da importancia
da dgua potavel. Apesar de tudo, precisam de

tomar consciéncia de que a dgua os esta a tornar
doentes antes de mudarem de habitos, comprando
e utilizando produtos para a descontaminagao da
agua.

Por outro lado, o produto provou ser bastante
eficiente para organizacdes humanitarias em
situacoes de desastre durante o Tsunami e outros

desastres naturais. Em situacdes de desastre, a P&G
abastece organizagGes humanitérias internacionais,
tais como a UNICEF, a Americares e a Samaritan’s
Purse com o produto a preco de custo.

Deveréa a empresa continuar a sua producdo, apesar
da falta de sucesso de mercado? Poder-se-4 criar
um modelo de negécio diferente que funcione na
base da piramide econémica? Tendo trabalhado
com uma grande variedade de parceiros, a P&G
desenvolveu um novo modelo de mercado.
Juntédmo-nos a ONGs, tais como a Population
Services International, que distribui e vende o PUR
através das suas cadeias. Especialistas na educacdo
da saade, como o International Council of Nurses,
ajudam a formar as pessoas acerca da importancia
da dgua potavel, enquanto o Centro para Controlo
e Prevencao de Doencas dos Estados Unidos,conduz
testes clinicos, para testar a sua eficacia.

Com o apoio inicial de agéncias para o
desenvolvimento, tais como a US Agency for
International Development’s, a Global Development
Alliance e o UK Department for International
Development, pudemos implementar mercados
sustentaveis para o PUR que distribuem 4dgua limpa
e segura no Haiti, Paquistdo, Quénia e Uganda.
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John Manzoni
Administrador Executivo, Refining and Marketing, BP plc

Empresas como as nossas, trabalham em muitos
paises em desenvolvimento onde existem
preocupagdes acerca das receitas que geramos,
auxiliando os governos locais, proporcionando uma
melhoria da qualidade de vida a um ndmero mais
vasto de pessoas. Os problemas detectados incluem
a corrupgao e falta de capacidades governamentais
para gerir grandes quantidades de receitas.

Uma solugdo é a abertura e transparéncia acerca
das somas que as empresas pagam aos governos

e em como estas sdo gastas. Contudo, esta
abordagem pode entrar em conflito com o desejo
dos governos quererem manter estes dados em
sigilo para preservar a sua posicao de negociacao ou
o desejo das empresas de manter os pagamentos
confidenciais por razées comerciais. Os governos e
as empresas estdo a fazer parte voluntariamente do
Extractive Industries Transparency Initiative (EITI) para
lidar com estas questdes. Uma das medidas a ser
explorada é direccionada aos sectores para que estes
revelem o total de pagamentos, preservando assim
a confidencialidade dos pagamentos individuais das
empresas. Contudo, é criada maior confianca por
empresas individuais que decidem “publicar aquilo
que pagam”.

Em Marco de 2005, avancamos para uma politica
de grupo a favor do conhecimento dos pagamentos
das empresas individuais aos respectivos governos
anfitridos, em paises identificados pela EITI como
aqueles onde é critica a gestdo de receitas e onde a
nossa presenca tem um maior impacto.

A transparéncia € um dos valores da nossa
empresa, e nds demonstramo-lo ndo s6 através
da revelacdo de receitas, mas também do
compromisso de publicar o nosso acordo com os
governos sempre que possivel. Também temos o
objectivo de ter uma clara e regular comunicagéo
com 0s nossos investidores, parceiros e sociedade
civil.

No que diz respeito a divulgacdo de pagamentos,
hé uns anos atras teriamos encontrado uma
resisténcia insuperavel de parceiros de negécio e
de governos locais, e ndo terlamos necessariamente
dado importancia ao valor de dar um passo a
frente nas regras tradicionais de operacao. Mas,

a medida que a corrupcdo é reconhecida como
uma contrariedade critica ao desenvolvimento
econdmico, optamos por liderar o exemplo para
encorajar e apoiar a transicdo de governos para
uma governacao efectiva. Encaramos um dilema
continuo na implementacédo de politicas, dado que
envolve a persuasao de governos e parceiros na
concordancia para a divulgacdo que a cada pais diz
respeito.
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Nos Gltimos 50 anos, a actividade humana alterou
o ambiente mundial com mais intensidade do

que em qualquer outra altura, para ir ao encontro
das exigéncias cada vez maiores de alimentos,
combustivel, &gua, madeira e fibras. A utilizacéo de
recursos naturais fez avancar a humanidade, mas
com custos ambientais elevados. O Programa das
Nagdes Unidas para o Desenvolvimento estimou
que se a populacdo do mundo inteiro tivesse um
estilo de vida similar ao praticado nos dias de hoje
pelos paises industrializados, requereria recursos de
5,5 planetas Terra.

O relatério de 2005 do grupo internacional do
Millennium Ecosystem Assessment (MEA), que
envolveu 1 360 peritos de todo o mundo, revelou
uma deterioracdo dramatica dos ecossistemas.
Estes incluem a provisao de recursos tais como

os combustiveis e os alimentos, processos como

a regulacdo do clima, e os valores estéticos e
recreativos da natureza.

Do Desafio a Oportunidade: O papel das empresas na sociedade de amanha

O MEA revelou que dois tercos destes servicos
estavam a ser degradados ou utilizados de forma
insustentavel, e descrevem o aquecimento global
como a alteracdo com maior potencial para alterar
as infra-estruturas naturais da Terra.

Grande parte dos recursos naturais mundiais ndo
sdo propriedade de alguém nem lhes é atribuido
qualquer valor. Eles representam bens comuns e

o erro de por termo a sua deteriorizagdo é muitas
vezes referido como “a tragédia dos bens comuns”.

Acreditamos que é imperativo inverter esta
tendéncia e operar dentro da capacidade terrestre.
O nosso desafio é encontrar a oportunidade

de o fazer. Felizmente, esta é uma area em

que as empresas estdo a comegar a encontrar
caminhos para transformar a responsabilidade em
oportunidade. Nés devemos fazé-la agora numa
escala que tenha impacte a nivel mundial.

Um dos primeiros passos do WBCSD, foi
desenvolver o conceito de eco-eficiéncia, ou seja,
“fazer mais com menos”. Este conceito é a medida
pela qual as empresas reduzem os seus impactes
ambientais bem como os seus custos. As iniciativas
de eco-eficiéncia tornaram-se substanciais e
sofisticadas. Com a iniciativa Ecomagination, a GE
esta a duplicar o seu investimento em investigacédo
para obtencdo de tecnologias limpas para cerca de
1,5 mil milhdes de délares em 2010 e a duplicar as

suas receitas para produtos e servicos que fornecam
beneficios ambientais a clientes para, pelo menos, “Vamos encontrar
20 [nll milhées c.ie dolares,,dura.n.te o mesmo . SO|U(;6€S para dificeis
periodo. A Cargill Dow estd a utilizar colheitas, tais .

) - o problemas globais e de
como o milho para polimeros de que séo feitos

a roupa, os tapetes e embalagens, enquanto a mercado e vamos fazer
Taiheiyo Cement Corporation do Japao, esta a dinheiro com isso”
utilizar residuos urbanos incinerados para produzir

cimento. Jeff Immelt

Presidente e CEO,

General Electric Company
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Consumo Sustentavel

Primeiro passo para a inovagao

Muitas empresas estdo a procura de oportunidades para
motivar os seus clientes a agirem de uma forma mais
sustentavel. Por exemplo, no Canada, a BC Hydro tem um
programa, o Power Smart, que fornece incentivos financeiros
aos clientes que substituam produtos ineficientes por
tecnologias energeticamente mais eficientes. A Heineken N.V.
utiliza as suas garrafas de cerveja para promover um Website
que inclui directrizes de consumo responsavel.

O desejo do mercado de consumidores de pagar mais

por produtos que tenham beneficios ambientais, mas que
custam mais a produzir, tais como combustiveis com baixos
niveis de enxofre, € pequeno e esta a crescer

lentamente.

Cadeias de abastecimento sustentaveis

Contudo, quando os beneficios para o ambiente
sdo acompanhados por uma qualidade e
desempenho cada vez melhores, o mercado tende
a crescer muito mais rapidamente.

Nos casos em que ndo existe regulamentacao, as
empresas tém trabalhado em consonéancia com
outras para criar normas globais que aumentem
as expectativas e as exigéncias industriais. Alguns
exemplos incluem a Marine Stewardship Council,
o Forest Stewardship e os projectos sectoriais do
WBCSD, como o Cement Sustainability Initiative,
que estabelece as melhores préticas com os seus
indicadores chave de desempenho.

Muitas empresas estdo agora a trabalhar no sentido
de garantir que os seus produtos tenham origem em
fontes sustentaveis. Este facto pode criar um dilema
quando se pensa em ganhar o apoio dos clientes. A
Unilever, que comercializa a marca de congelados Birds
Eye, estabeleceu que todo o abastecimento de peixe
seria efectuado a partir de fontes sustentaveis. Ajudou
assim, o Marine Stewardship Council,

agora organismo independente, a criar um logotipo
para as embalagens de peixe que garantem que o
contelido destas provém de pesca sustentével. No
Reino Unido, a Unilever esta a limitar a utilizacdo

do bacalhau, visto estar a ser efectuada uma

pesca excessiva deste peixe em algumas areas, e a
ajudar os consumidores a perceber as razdes pelas
quais introduziram o hoky, uma espécie de peixe
proveniente da pesca sustentavel da Nova Zelandia.

As empresas que inovam para criar tecnologias
mais limpas beneficiam quando as politicas
governamentais recompensam 0 progresso e
penalizam a poluicdo. Tais beneficios, foram
recebidos por empresas que investem para
encontrar alternativas para a emissao de CFC's
responsaveis pelo buraco na camada de ozono.

Algumas empresas estdo agora a antecipar
vantagens numa economia global mais sustentavel
para o futuro.

Tal como a Goldman Sachs salientou no seu
relatério Sustainable Investing in the Sector: “As
empresas que tiverem o potencial para criar valor
significativo sdo aquelas que tém mais opcdes
estratégicas disponiveis na adaptacdo a um mundo
com baixas emissdes de carbono.”Por exemplo,
algumas empresas de energia, tal como a BP, a
Shell, a Statoil, a ChevronTexaco, a Norsk Hydro, o
ENI, a EnCana e a Suncor Energy, estao a trabalhar
para baixar os custos e assegurar a seguranga de
tecnologias para capturar e armazenar o diéxido de
carbono, mantendo-o fora da atmosfera.

“Eu nunca aperfeicoei uma invencdo sobre a qual ndo
pensasse em termos do servico que esta pode prestar aos
outros... Eu descubro o que o mundo precisa e s6 depois
tomo a iniciativa de o criar.”

Thomas Edison, Fundador da General Electric Company



Contabilizar recursos

Compromisso politico

Do Desafio a Oportunidade: O papel das empresas na sociedade de amanha

E estimado que os recursos naturais tenham quase
o dobro do valor das actividades econémicas

da sociedade, e existe uma tendéncia crescente
para os tratar como uma mais valia e ndo como
bens comuns. Os governos estdo a desenvolver
mecanismos de mercado para estas mais valias, que
incluem créditos para emissdes de CO, produtos
agricolas sustentéveis e melhores planos de
pagamento de dgua. Empresas como a Shell e a BP
utilizaram mecanismos internos para o comércio de
emissdes que os posicionaram a frente de iniciativas
obrigatdrias tais como o Plano de Comércio de

Emissdes da UE.

A um nivel global, onde tais mecanismos sdo mais
dificeis de implementar, foi criada uma iniciativa
sob o Protocolo de Quioto, o mecanismo de
desenvolvimento limpo (MDL), que permite aos
estados ganhar créditos para projectos de reducao
de emissSes levados a cabo noutros paises. Se os
desafios praticos forem ultrapassados, o sistema
MDL pode estimular transferéncias de recursos e
tecnologias entre paises desenvolvidos e em vias de
desenvolvimento.

Quando as empresas tém produtos ou tecnologias
que beneficiam o ambiente, mas que requerem
politicas de suporte para serem competitivas a
escala, geralmente estas tornam-se defensoras
publicas de reformas. Algumas empresas defendem
politicas que elevam os padrdes ambientais e
estabelecem mercados para tecnologias mais
limpas. Alguns governos nacionais e estatais, como
por exemplo o Japdo, a Alemanha e a Califérnia,
tém demonstrado que o progresso pode ser feito
disponibilizando tecnologias, tais como a energia
solar, quando existe um apoio governamental
efectivo.

Um tema comum, em muitas destas experiéncias
ambientais é a relacdo entre ac¢des obrigatérias

e voluntérias. Em alguns casos a regulamentacéao
incentivou as empresas a inovar como por exemplo,
a imposicdo de limites de emissdes de enxofre

nos combustiveis na América do Norte e Europa.
Noutros casos, as regulamentacées ainda ndo
foram impostas, mas existem empresas que agem
voluntariamente. Por exemplo a Autoridade do
Canal do Panama esta a disponibilizar escrituras de
terrenos e empréstimos a agricultores que protejam
os recursos de dgua necessarios ao canal, atribuindo
valor efectivo a gestdo critica da dgua.

Inovacao Ambiental

entender os desafios e tendéncias

ambientais de forma a obter recompensas pela utilizacdo de

tecnologias inovadoras

medir o sucesso Amplo
s . ' Co
das estratégias %
através do y '0,6 criar tecnologias
impacte no 2 3 inovadoras e
) s
ambiente e o g defender linhas
. ®
do potencial ° de trabalho para
mercado futuro, %/. © solugdes politicas
bem como do 20 ‘é\‘
Vas fron

lucro

—

investir em tecnologias

verdes — baixar os custos — aumentar a

capacidade

Questodes para
discussao

Como é que pode o mundo

em desenvolvimento social

e econémico, ir ao encontro

do aumento da necessidade
energética, enquanto que, por
razbes ambientais, se limitam os
impactes do consumo mundial?

Como é que as empresas podem

almejar mercados mais fortes
para produtos e tecnologias

sustentaveis, quando as exigéncias
dos consumidores ou os incentivos
politicos ndo suportam a sua escala

e viabilidade?

Que mais podem as empresas
fazer em termos de custear as
externalidades, tais como os
recursos comuns que nao tém
qualquer proprietario?
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Andrew Brandler
Chief Executive Officer, CLP

No esforco para combater as alteracées climaticas, a
energia nuclear ocupa uma posicao singular. Levanta
grandes preocupacdes relacionadas com os residuos
nucleares, a seguranca de materiais provenientes da
fissdo nuclear e a provavel utilizacdo na producao

de armamento por terroristas. Contudo, ndo emite
gases com efeito de estufa e tem a possibilidade

de reduzir os seus riscos através da utilizacdo dos
processos e tecnologias certas.

Como balan¢o, hd um ano atras teria-me oposto
a qualquer investimento da nossa empresa em
energia nuclear. O nosso investimento existente
numa central hidroeléctrica pequena e ndo muito
rentavel, numa zona remota da China, estava

no mercado. Contudo, durante o Gltimo ano,
estudamos as questdes que se levantaram pela
necessidade simultanea e urgente de energia
para os paises em desenvolvimento e o continuo
aumento de gases com efeito de estufa e da sua
relacdo com as alteragdes climéaticas globais.

No passado més de Dezembro estabelecemos um
novo objectivo para as energias renovaveis. Para
nos ajudar a cumprir este objectivo, retiramos

a nossa pequena hidro-industria do mercado e
aumentamos a nossa participacdo neste novo tipo
de energia.

Hoje, também estamos seriamente interessados

em nova capacidade nuclear onde acreditamos

que seja criada uma seguranga operacional e onde
as partes interessadas compreendam e aceitem o
equilibrio dos riscos e beneficios. O nosso problema
é que tornando a reducdo da emissdo de gases com
efeito de estufa uma prioridade, arriscamos tanto
os baixos retornos dados pelas energias renovaveis
bem como as crescentes preocupacdes relacionadas
com a energia nuclear.
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Christian Mumenthaler

Chief Risk Officer, Swiss Reinsurance Company

As alteragGes climaticas tornaram-se, desde ha uma
década, uma preocupacéo da Swiss Reinsurance
Company. Quando a nossa primeira publicacdo nesta
tematica foi lancada, em 1994, o nosso principal
objectivo foi aumentar o conhecimento destas
questdes na industria seguradora e na comunidade
empresarial em geral. Dadas as potenciais severas
consequéncias das alteracdes climaticas, este problema
tornou-se, desde entdo, um assunto central e um
importante elemento na estratégia a longo prazo da
gestdo de risco de uma empresa. Assim, decidimos
tomar medidas adicionais, algumas das quais
poderiam ser vistas como controversas por alguns dos
nossos clientes. Hoje, a Swiss Reinsurance Company
aborda os clientes particulares, para dar voz as
preocupacdes acerca da gestdo de risco do carbono e
partilha a sua experiéncia, nesta controversa area, com
os governos de todo o mundo. Em 2003, a Swiss Re
decidiu agir como modelo declarando a sua inten¢do
de se tornar “neutra em gases com efeito de estufa”
nos préximos 10 anos.
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Populagao
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Trabalhar com populacdes envelhecidas

Actualmente o mundo tem cerca de 6,5 mil milhdes
de pessoas. Em 2050, é esperado que tenha mais
de nove mil milhdes, dos quais oito mil milhdes
prevé-se que vivam em paises em desenvolvimento.
Havera uma alteracdo na distribuicao das
populacdes. A medida que a populagdo aumenta
nos paises em desenvolvimento, a populacdo dos
paises desenvolvidos envelhecera. Em diversos
paises incluindo o Japao, Italia e Singapura, a idade
média aumentara acima dos 50 anos em 2050.

Estas alteracdes demogréficas criam uma cadeia de
desafios empresariais. Serdo os milhdes nascidos
no mundo em desenvolvimento suficientemente
saudaveis, educados e economicamente avancados
para serem os clientes e trabalhadores de amanha?
Podem os sectores agricolas produzir alimentos
suficientes? Como podem as empresas adaptar-

se ao envelhecimento da populacéo nos paises
desenvolvidos, a medida que aumentam os

precos dos medicamentos e os custos das pensdes
tornando assim dificil renovar as forcas laborais?

O desafio do crescimento populacional é
dificultado pela pressdo da urbanizacdo. Em 2010,
metade da populacdo mundial viverd em cidades
e presentemente existem cerca de mais de 60
milhdes de habitantes em novas cidades todos os
anos.

Ao contrério da pobreza e do ambiente, a
demografia é uma area onde as empresas tém
pouca influéncia na modelacdo das tendéncias.
Em vez disso é encarada como o desafio de tornar
alteracdes inexoraveis em oportunidades.

Algumas empresas envolvem-se fornecendo
servicos basicos tais como a satde e educacao,
que sdo requisitos para um negdcio ambiental
préspero em locais onde as populacdes crescem
rapidamente. Isto aumenta o nimero de
trabalhadores aptos e fortalece o mercado para os
seus produtos.

Uma populacado envelhecida significa que muitas
das grandes empresas enfrentam custos cada vez
maiores como resultado do seu compromisso

em prestar cuidados médicos aos reformados.

A GM calculou que os seus beneficios médicos
acrescentaram 1 500 délares ao preco de

cada veiculo produzido. Um recente estudo
americano mostrou que apenas 7% das empresas

disponibilizaram a alteracdes especificas para
preparar a reforma de uma grande percentagem
de trabalhadores com 55 anos ou mais. Algumas
empresas e governos procuram manter as pessoas
mais velhas no activo. Na Finlandia, por exemplo,os
trabalhadores recebem um aumento de 4,5% nas
suas pensdes por cada ano que permanecam no
activo, entre os 63 e os 68 anos.



Melhorar a saide das populacdes e colaboradores

Proteger as populacdes em crescimento das
doencas, requer uma imunizacdo em massa. Este
é o objectivo da Global Alliance for Vaccines and
Immunization (GAVI), que junta a Organizagao
Mundial de Saltde, a UNICEF, o Banco Mundial,
governos e empresas como a Aventis Pasteur. A
GAVI fornece vacinas para mais de 40 milhdes
de criangas por ano que de outra forma nao
teriam acesso a este tratamento
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Muitas empresas estdo empenhadas no combate
aos impactos do HIV/SIDA desenvolvendo
programas de consciencializacdo e promovendo
aconselhamento médico entre os colaboradores e
as comunidades. A Philips esta a expandir cuidados
médicos as zonas pobres da india.

Melhorar as capacidades técnicas dos trabalhadores de hoje e de amanha

A educacdo é um factor critico nas populacdes
em crescimento porque permite a estas
tornarem-se mais facilmente empregaveis.

No Brasil, a Companhia Siderdrgica de
Tubardo desenvolveu programas de educacgédo
para colaboradores, para as suas familias e
contratantes, enquanto que a Companhia Vale
do Rio Doce instrui com programas televisivos
educacionais.

As empresas podem ir ao encontro das necessidades
dos seus colaboradores através da formacdo de
populacdes locais em crescimento, para preencher
vagas que de outro modo seriam ocupadas por
trabalhadores expatriados ou pessoas de outras
regides. Um projecto de renome é a grande fundicao
da Alcoa, em Séo Luis, Brasil, onde existiam poucos
trabalhadores com formacéo devido a falta de
tradicdo industrial na zona. Hoje, cerca de 98%

dos 3 500 colaboradores directos e indirectos sao
provenientes das populac¢des locais.

Responder as necessidades educacionais das I Questdes para
popula¢des em crescimento discussao
compreender o sistema educacional e B Quais s3o as implicacdes para a
as suas necessidades estratégia da empresa do aumento

das populagdes mundiais em
desenvolvimento, ao mesmo tempo
que decresce a populacdo mundial
nos paises desenvolvidos?

medir o sucesso 4 Amplo Co R t5
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das estratégias /?O prop g a M No futuro, qual seré o papel das
j ° de topo solucdes empresas na atribuicdo de pensdes
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competéncias .
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desenvolver e implementar solugoes
nas comunidades locais
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Julio Moura
Presidente e CEO, GrupoNueva

Ha um ano atras nunca envolveria a nossa empresa
florestal num projecto de formacao. Mas foi o que
aconteceu numa zona do Chile onde tivemos que
alinhar as nossas necessidades, para criar uma
equipa mais dotada de acordo com as necessidades
da regido e abrandar o rapido crescimento das
populacdes rurais nas favelas da maioria das cidades
latino-americanas.

Uma subsidiaria do GrupoNueva, a empresa de
produtos florestais Masisa, tem uma fabrica que é a
maior empregadora da cidade chilena de Cabrero,
um municipio com cerca de 30 000 habitantes. Em
tempos existiu uma pequena fundacdo que tinha
um centro de formacdo em jardinagem e cozinha.
Estas eram mais aulas para a ocupacdo de tempos
livres do que propriamente auxilio as geracoes
futuras, visto que o desemprego é baixo nesta area.

No entanto, a educagdo é muito fraca, com as
notas médias a serem as mais baixas do pais.
Durante trés anos procurdmos contratar pessoas da
regido, mas devido aos baixos niveis educacionais,
temos tido dificuldades em encontrar pessoas que
pudessem subir dentro da empresa. Ao mesmo
tempo, o municipio pediu auxilio na educagao.

Entéo, inicidmos um programa de formacao para
os professores da regido e outro para a educacao
pré-escolar e enriquecimento de criangas com
idade inferior a trés anos. Estamos a reorganizar

a administracdo da fundacdo para termos mais
representacdo comunitaria. A Masisa esta a
tornar-se numa poténcia importante na educagao
da populacao em Cabrero. Nao estamos apenas

a conseguir melhorar a educagdo, mas também
ajudamos a motivar as pessoas a permanecerem nas
suas zonas de origem em vez de emigrarem para as
cidades.

A minha grande duvida é se esta é uma questao
razoavel para ser feita em Masisa, envolvendo-nos
num sector tdo afastado da nossa area de
negdcio, tdo controverso e tao tradicionalmente
da responsabilidade do governo. Poderemos nés
estabelecer um business case?
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Globalizacao

/
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A globalizacéo € o processo pelo qual o mundo se
tornou mais interdependente e interligado. Envolve
0 aumento do volume de negécios, o complexo
crescimento das relacGes comerciais, 0 aumento
das movimentaces de pessoas, bens e capital em
todo o mundo e o crescimento das comunicacdes
digitais que possibilita as pessoas, em segundos,
saber o que se passa no outro lado do planeta.

“A globalizacdo esta a ter a suas consequéncias negativas.

Podemos ver uma mudancga a Leste, crescentes desequilibrios no
mercado e no endividamento e uma grande diferenca entre ricos e
pobres. H4 uma preocupacdo social inquietante na UE e nos EUA a
medida que os empregos vao para outros locais.”

Bjorn Stigson, Presidente, WBCSD

A globalizagdo tem sido utilizada como um termo
pejorativo por aqueles que evidenciaram situagoes
onde as populagdes locais sofreram com o contacto
com as indUstrias e empresas mundiais.

No entanto, a globalizagdo pode ser vista numa
perspectiva positiva visto que o comércio aumentou
cerca de 15 vezes desde 1950, o rendimento per
capita quase que triplicou, a esperanca média de
vida cresceu cerca de 20 anos, a mortalidade infantil
diminuiu cerca de dois tercos e milhGes sairam da
pobreza. As economias emergentes, que permitiram
a valorizacao da cadeia de fornecimento mundial,
também beneficiaram muitissimo; exemplos
incluem a india com um niicleo de software e a
China com uma central de produg@o eléctrica.

Tem havido beneficios para os consumidores que
tém podido desfrutar de uma melhor qualidade e
alternativa de escolha a precos mais baixos.

Contudo, os beneficios da globalizacdo tém sido

lentos a chegar aos mais necessitados; cerca de mil
milhdes de pessoas continuam a viver com menos

de um délar por dia. Outros sdo prejudicados

quando ocorre a deslocalizacdo das empresas

para outros locais. A ndo ser que as empresas se
preocupem com as comunidades, estas enfrentardo
um retrocesso ao proteccionismo, que levara

erosdo da riqueza mundial. A globalizacdo pde as
grandes empresas em contacto com as pequenas

comunidades locais, dando enfase as desigualdades,

pondo em causa modos de vida tradicionais e
aumentado as hipéteses de corrupgao.

As empresas mundiais sao motores da globaliza¢do.
Estas tém investido para competir a nivel mundial,
desenvolvendo produtos globais, servicos, estruturas
e marcas, produzindo em paises com economias

e culturas bastante diferentes. As multinacionais
estdo hoje entre as mais bem abastecidas entidades
internacionais. Algumas empresas tém despesas

de capital anual correspondentes a varias vezes o
orcamento regular das Nacoes Unidas.

Esta capacidade pode ser aplicada para beneficiar a
sociedade. Por exemplo, a TNT, cuja especialidade
é a logistica e transporte mundial, formou uma
parceria com o programa das Nacdes Unidas para a
Alimentacdo (World Food Programme — WFP). A TNT
utiliza o seu conhecimento, como o armazenamento
e gestdo de frota para auxiliar a WFP a dar resposta
a emergeéncias tais como as ocorridas no Irdo,

no Chade, na Libéria e no Haiti. Este € um bom
exemplo de como tirar vantagens da escala e da
capacidade de um negécio mundial, podendo ser
um exemplo a replicar.
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Enquanto existem estruturas de trabalho para
regulamentacgdo e normas para operar bem
estabelecidas em muitos paises e regides, existem
muito menos a um nivel global como por exemplo,
na area da propriedade intelectual, proteccédo de
investimentos e questdes ambientais. A legislacao
nacional ndo é muitas vezes bem adaptada em
certas areas, tais como os direitos dos trabalhadores
e as praticas ambientais e aqueles que decidem
adoptar normas rigorosas globais tém de competir
com aqueles que ndo as tém. As empresas lideres
tém de criar sistemas que irdo motivar os mais
atrasados para introduzir melhorias nos seus padrdes
e criar um plano de normas éticas ambientais e
sociais.

“Na minha perspectiva o mercado livre é do interesse de
todos porque, em Ultimo caso, leva a um maior crescimento
econémico e consequentemente a riqueza, emprego e
prosperidade. Neste processo, havera sempre grupos que vao
beneficiar mais do que outros, mas no geral esse caminho é o
mais correcto. A este respeito é importante relembrarmo-nos do
facto que ndo por acaso que a actual ronda de negocia¢des do
mercado mundial é chamada de Doha Development Round.”

Antony Burgmans, Presidente, Unilever

Deslocar operacdes e postos de trabalho

As questdes ligadas a globalizacdo no terreno
podem ser muito ambiciosas, sendo um exemplo
aquele que diz respeito a deslocalizacdo de
operacgdes e postos de trabalho. Muitas empresas
estdo a descobrir agora que querem deslocalizar as
suas actividades para zonas onde os custos laborais
sdo mais competitivos, fechando operac¢des na
América do Norte e na Europa e transferindo-as para
Asia ou América Latina. O desafio é empreender
tais mudancas, de forma a que ambas criem novos
postos de trabalho e valor e que mitiguem os
impactes negativos do seu encerramento. Este facto
tende a envolver investimentos em comunidades,
para garantir que eles mantenham filiais quando a
empresa mae deixa de operar naquele local.

Na Escécia, a Alcan comegou a preparar o

Tendo sido assim os agentes da globalizacdo, como
é que as empresas lidam com as obrigacdes que

isto acarreta? A nossa resposta é clara. Primeiro,
precisamos reivindicar o conceito de globalizacao
como uma for¢a para o bem. Precisamos de
demonstrar como é que o aumento de mercado e
de interdependéncia tem beneficiado comunidades
e clientes em todo o mundo. Em segundo lugar,
precisamos de trabalhar com governos e organismos
internacionais para a criacdo de novas ou melhores
formas de trabalho a nivel global. Em terceiro lugar,
enquanto lidamos com “a globalizacdo no terreno”,
em situagcdes em que as multinacionais entram em
contacto com as comunidades locais, precisamos
garantir que o encontro seja construtivo, no qual as
empresas estejam sensibilizadas pelas preocupacdes
locais e que as comunidades sejam beneficiadas pela
sua interaccdo com grandes empresas.

desmantelamento de uma fundicdo com 91 anos de
existéncia 6 anos antes de a fechar, doando as terras aos
habitantes locais e ajudando a criar postos de trabalho
alternativos.

Com frequéncia precisamos de trabalhar com as
autoridades locais de forma a suavizar a transicdo para a
economia local. Na Noruega, enfrentando a competicdo
das importacdes chinesas a baixo custo, a Norsk Hydro
encerrou a produgdo de magnésio primario no Parque
Industrial de Porsgrunn, o maior parque industrial do

pais. A empresa procurou minimizar as consequéncias,
trabalhando com o governo para atrair outras actividades
tais como, producdo de painéis solares, utilizando o local e
recrutando trabalhadores desempregados.



Fontes mundiais
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As multinacionais podem tornar a globalizagao
numa vantagem para as comunidades pobres
integrando-as em cadeias de abastecimento
mundiais. Assentos para veiculos e encostos de
cabeca produzidos pela DaimlerChrysler utilizam
fibras de coco produzidos por agricultores na regido
da Amazénia, no Brasil. Os beneficios atingidos
contam com um corte de cerca de 5% em custos
de producdo e o aumento na média de
rendimentos familiares entre os 36 e os 300 ddlares,
por més.

Uma vez criadas as cadeias de abastecimento,

é necessario garantir que todos os participantes
cumpram as normas sociais, ambientais e de
direitos humanos. A empresa papeleira UPM-
Kymmene produz mapas para mostrar que os seus

produtos ndo sdo derivados de cortes ilegais na
Rassia. A Novo Nordisk utiliza um questionario
para avaliar o desempenho ambiental e social
dos fornecedores. A Shell tem um manual para a
formacdo de gestores acerca do trabalho infantil.

Os gestores locais podem ndo estar familiarizados
com as normas globais. As empresas lideres vdo
formar os colaboradores e criar capacidades, em
vez de importar gestores de outros locais.

A medida que a Lafarge trabalhava numa joint
venture com uma empresa chinesa para construir a
cimenteira Chengdu no sudoeste da China, treinava
pessoal local para gerir a unidade com normas
internacionais, apesar das préticas de seguranca,
ambientais e de gestdo, serem novas para as
industrias locais.

Liderar uma estrutura mundial

compreender o potencial da responsabilidade da

estrutura mundial

medir o sucesso
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desenvolver estratégias para eliminar a

discriminacao e valorizar o mérito

Questodes para
discussao

Quais sdo os principios a ter em
conta no desenvolvimento de
cadeias de abastecimento mundiais,
particularmente quando entramos e
saimos de mercados?

Como é que as empresas podem
reconciliar os principios globais com
culturas locais diversas que tém uma
mistura de tradi¢Ges, praticas de
negécio, modelos de governacdo e
sistemas econémicos e politicos?

Quéo longe podem as empresas

ir na utilizagcdo da sua capacidade
transnacional, alcance e experiéncia,
para ajudar nas questées mundiais,
como por exemplo, reunindo
esforcos para estabelecer normas
globais ou melhorar as instituicoes
publicas como as Nagdes Unidas?
Sera que vamos longe o suficiente
para aproveitar a0 maximo as nossas
capacidades?
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Frank Dassler

General Counsel, adidas-Salomon

Ha uns anos atras, nao teriamos considerado o
envolvimento directo de uma ONG na investigacao
de questdes ligadas aos direitos dos trabalhadores
em fabricas de fornecedores. Os acordos
confidenciais com os nossos fornecedores podem
ser afectados e questdes que pudessem ter sido
identificadas durante as investigagdes poderiam
gerar exposicdo publica massiva. Também
significaria esforcos consideraveis para convencer os
donos das fabricas a darem a estes grupos acesso a
informacao, permitindo que falassem directamente
com os trabalhadores ou que conferissem contas.

Contudo, em 2004, seguido a um longo didlogo
com uma ONG especifica, foi estabelecido um
acordo que permitiu a esta entrar na fabrica do
fornecedor como parte terceira, para investigar

%

qualquer violacdo dos direitos do trabalho. Todas
as partes acordaram que havia necessidade de
uma maior transparéncia, identificando as causas
para quaisquer dificuldades e criando alteracdes
duradouras.

A pré-condicdo do envolvimento da ONG

era tornar publico as suas descobertas. O
envolvimento de uma ONG competente,
contribui para a remediacdo restringente de
qualquer dificuldade, apesar de termos de
reconhecer que, uma maior transparéncia pode
corresponder a um aumento de exposicdo
publica.




A Storebrand empenhou-se em investimentos
socialmente responséveis (ISR) desde 1995, que
incluem a analise dos melhores casos e a proteccao
negativa (evitando os piores desempenhos). Ao
avaliar os seus investimentos nas empresas, a
Storebrand aplicou uma norma de “minimo de
decéncia”, que garante que os seus investimentos
sao livres de quaisquer violagdes de direitos
humanos, corrupgdo, producao de minas, grupos
armados, armas nucleares, tabaco e os 10% dos
piores desempenhos de oito indUstrias de elevado
risco.

No que respeita ao ISR, a Storebrand Life Insurance
esta entre os lideres no seu sector.

Recentemente, a Storebrand decidiu ndo entrar num
investimento de um produto com o potencial de
prestar assisténcia aos paises em desenvolvimento.
Isto teria implicado investimentos em “mercados
com dividas em crescimento”, questdes
normalmente resolvidas pelos governos em
economias crescentes e desenvolvidas. Na linha das
suas praticas tradicionais, a Storebrand investigou
as praticas dos paises envolvidos, para avaliar se o
investimento seria socialmente responsavel. Depois
de uma consideravel pesquisa, descobrimos que
nenhum dos investidores poderiam garantir um
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Idar Kreutzer
CEO, Storebrand

ISR e por isso néo foi possivel garantir que o fundo
de mercados em crescimento investisse apenas em
paises que pudessem encontrar, no limiar, o mesmo
minimo de decéncia.

O problema da Storebrand é que a causa
subjacente ao desejo de fazer negécio de uma
forma que apoie as populacdes dos paises

em desenvolvimento, pode ser frustrada por
preocupacgdes acerca da possibilidade de existirem
violagdes de direitos humanos ou corrupgao.

A administracao da Storebrand nao estava
preparada para p6r em risco a integridade da
empresa ou a sua reputagdo por oferecer um
produto que nao fosse de encontro aos critérios dos
ISR. Mas a administracdo também reconheceu que
alguns outros investidores adoptaram actividades
de ISR do mesmo modo que a Storebrand. A
Storebrand decidiu ndo investir em mercados com
crescimento de dividas até conseguir encontrar
investidores com critérios de ISR suficientes. Ao
mesmo tempo, a Storebrand procura desafiar todos
os investidores a desenvolver critérios de ISR.
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E a sequir?

Aprendizagem e proximas etapas
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Ao mesmo tempo que analisdvamos as experiéncias que as
empresas tiveram para ir de encontro a estes sinais globais no

seu desempenho, observamos algumas abordagens comuns.

E através do seu estudo que desenvolvemos o nosso modelo
para alinharmos os interesses dos accionistas
e da sociedade.

Nesta Gltima seccdo, olhamos para as particularidades deste
sistera analisando os desafios envolvidos e questionando
quao longe é que as empresas chegaram e onde residem os
desafios futuros.

Também analisdmos algumas das disciplinas bésicas de
negécio que as empresas necessitam para adoptar este
modelo nas suas actividades do dia a dia.

As particularidades do modelo

O desafo prético levantado pelo nosso modelo é o

de encontrar formas para concretizar o nosso papel e
propdsito como empresas, enquanto ajudamos a resolver as
questes sociais e globais.

Compreender as questoes

Isto s6 pode acontecer se compreendermos como é que 0s
sinais sociais afectam as nossas empresas e sectores. E aqui
que o0 nosso modelo comega.

E relativamente simples desenvolver um consenso geral
sobre as tendéncias. A tarefa mais dificil € conseguir uma
compreensao mais profunda, em como os sinais chave
extemnos afectam um negdcio individual. Tal conhecimento
s6 pode ser desenvolvido se os lideres empresariais

fizerem um esforco. Requer capacidades sofisticadas

de avaliacdo e andlise de risco. As equipas nao
podem simplesmente ser recrutadas através de
planos tradicionais de negécio, tendo uma visao
relativamente limitada dos dados de mercado.
Tém de planear de forma simultanea, olhando
as questoes sociais a0 mesmo tempo que as
consideracbes comerciais imediatas.

O consenso necessario ndo pode ser desenvolvido
somente por pesquisa. As empresas tém de
promover o didlogo e ouvir muitos grupos, que
incluem os seus préprios colaboradores, ONGs,
comunidades locais, governos e especialistas.
Algumas multinacionais que comercializam

bens imobiliarios em mercados em crescimento,
desenvolvem os seus produtos e estratégias de
marketing no terreno, consoante vivem e trabalham
entre potenciais consumidores.

Os exemplos que analisamos indicam que muitas
empresas estdo a desenvolver um conhecimento
mais profundo dos indicadores globais, apesar de
haver muito caminho a percorrer. A experiéncia
da P&G em pubilicitar o purificador de agua PUR,
demonstra a necessidade de entender nao apenas
onde existe mercado potencial, mas também

os niveis de consciéncia entre os clientes nesse
mercado. Também mostra o valor em motivar as
ONGs e outros peritos.

Os nossos exemplos ambientais mostram que
as empresas trilharam um longo caminho para
entender como é que a eco-eficiéncia pode reduzir
as emissoes relacionadas com a energia e os custos
nas suas operacdes. Muitos, estdo agora a trabalhar



para compreender como € que a sustentabilidade
pode conduzir ao desenvolvimento do produto, em
vez de simplesmente o filtrar.

Para a Storebrand, um exemplo de mercado em
divida de producéo crescente, mostra a necessidade
de desenvolver novos critérios para determinar

se os investimentos em paises, bem como em
empresas podem ser socialmente responsaveis.

Encontrar oportunidades

Transformar o conhecimento em oportunidades é o
mais importante e simples factor no alinhamento
do interesse das empresas com o interesse publico.

As situacdes de win-win sd@o raramente Obvias. Elas
precisam de ser descobertas através de analises de
pericia, criatividade e com um grau de experiéncia
e erro. As empresas tém de procurar oportunidades
que ndo prejudiquem as suas competéncias, e estar
preparadas para investir em experiéncias, testes,
protétipos e experiéncias para encontrar solu¢des
sustentdveis.

Uma iniciativa tal como a da Delta Cafés, com a
marca Delta Timor, requer uma excelente campanha
de marketing para tornar um produto de comércio
justo num sucesso de mercado, bem como um
compromisso significativo para trabalhar com
produtores de café num pobre e remoto pais com o
legado de um conflito. Um projecto do GrupoNueva
para o apoio a educacdo no Chile, foi um caso pouco
usual: uma empresa florestal tornar-se uma

peca fundamental na educacéo publica. Contudo, o
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arrojo esta a ser recompensado através de niveis
de pericia elevado entre novos colaboradores, bem
como o aumento da reputacao.

Mudar a estratégia

E necessaria audacia para integrar estas oportunidades
na estratégia de negécio. Existem varias formas
segundo as quais as estratégias podem ser construidas
a volta de um produto ou servico que forneca
beneficios sociais. Algumas estratégias centram-se

na diferenciagdo, querendo oferecer um produto ou
servico superior com uma marca de distingdo. Outras
empresas oferecem produtos a baixo custo e sem
particularidades. Alguns procuram ganhar através da
antecipacdo, ganhando vantagem na primeira jogada,
tal como, a lealdade dos clientes. Outros focam o seu
produto num segmento especifico ou geografico,
enquanto outros procuram sinergias, criando valor ao
cliente enquanto reduzem os custos ao produtor.

Parte da tarefa de gestdo, nesta fase, € motivar todos
quantos tém interesse na estratégia de negécio,
incluindo investidores, colaboradores e governos para
explicar porque é que o negdcio esta a ser orientado
para resolver um problema social ou ambiental.

Em alguns casos, ndo existe o business case para
medidas que lidam com estas questdes, a ndo ser

que a accao das empresas esteja alinhada com as dos
governos. As empresas que procurarem incorporar o
trabalho de beneficéncia social na sua estratégia
podem engrenar na defesa de politicas particulares,
elevando as fronteiras na busca da melhor actuacao
para o futuro.
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Avaliar o desempenho

Uma abordagem a longo prazo requer da nossa
parte, lideres de negécio, fazer julgamentos que
incluam medidas a longo prazo na nossa definicao
de sucesso.

Os resultados financeiros anuais ou quadrimestrais
contam-nos apenas parte da histéria. Os factores
sociais e ambientais desempenham também um
papel em qualquer processo holistico de avaliacdo
de desempenho, porque uma empresa com um
bom registo nestas areas vai atrair colaboradores e
criar confianca entre os ja existentes e os potenciais
colaboradores, clientes e governos, enquanto que
uma empresa com um registo pobre, sofrerd um
isolamento cada vez maior.

As empresas precisam delinear medidas e métricas a
longo prazo, explicando ao mundo exterior porque
é que estas sdo validas como indicadores para a
criagdo de valor sustentavel.

Este facto s6 pode ser conduzido a nivel da gestao
de topo, por lideres com fortes conviccdes que a
longo prazo, o lucro sustentavel é a medida chave
do sucesso e que este lucro vem através da criacao
dos produtos e servigos certos, para os clientes
certos, ao longo do tempo.

Tais convic¢des devem ser reflectidas nos incentivos
dados ao lideres. Por exemplo, a gestdo sénior tem
de ser recompensada de acordo com indicadores
que reflictam a sustentabilidade da empresa e do
seu ambiente a longo prazo, bem como os lucros a
curto prazo.

Ao alterar as perspectivas para o longo prazo, os
empresarios tém de estar confiantes que os
mercados e os investidores os consigam entender
e seguir em frente. Os sinais sao encorajadores.
Um inquérito feito pela Nercer, que abrangeu 195
investidores responséveis por mais de 30 trilides de
délares de investimentos, mostrou que trés quartos
acreditavam que a integracdo de indicadores
sociais e ambientais das empresas se tornardo um
componente comum de investimentos dentro dos
préximos 10 anos. Existem ja grandes investidores,
tais como, a Goldman Sachs, a J.P. a Morgan Chase
e a Merrill Lynch que utilizam ferramentas de
avaliacdo da sustentabilidade nos seus calculos.

A Goldman Sachs foi mais a frente assumindo um
compromisso de investimento de mil milhdes de
dédlares em energias renovaveis e em projectos de
eficiéncia energética, estando também a investir 5
milhdes de délares na criagdo de um centro para o
estudo de como é que sistemas de mercado livre
podem resolver os problemas ambientais.

Tais mudancas de atitude podem ser parcialmente
atribuidas para melhorar a comunicacdo das
empresas. Grandes progressos tém sido feitos
durante a Ultima década em empresas que cada vez
mais reportam e sdo transparentes, que abracam as
questdes ambientais, sociais e de trabalho, tdo bem
como as actividades operacionais e financeiras.

Nao utilizamos esta escala porque representam
fundamentos diferentes. Existe apenas um
objectivo: lucro e perdas. Contudo, a uma maior
escala, mostra como deveremos proceder para
manter e melhorar o objectivo tnico do lucro a
longo prazo. O conhecimento ganho através destas
medidas d& um retorno para um novo ciclo de
consenso e ac¢do, comegando de um ponto mais

a frente.

O modelo de sustentabilidade em pratica

compreender as questdes e a responsabilidade

medir o sucesso
da estratégia com
medidas de longo
prazo
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Disciplinas basicas do negécio

Subjacentes a estas abordagens estdo um nimero
de disciplinas basicas para ajudar as empresas a
comegar a utilizar um modelo, tal como aquele que
temos salientado.

Vemos os seguintes elementos como os pilares da
organizagdo por exceléncia que qualquer empresa
necessitara para operar efectivamente a uma escala
internacional.

Incentivar os colaboradores

As empresas que aplicam com sucesso o modelo
descrito, reconhecem os seus colaboradores,
ndo apenas como bens, mas como agentes de
mudanca. Por isso, eles precisam de ganhar o
apoio dos colaboradores para levar em frente o
seu compromisso para com as grandes questdes.
Isto vird em parte, pela busca de colaboradores
cujos valores estao alinhados com os das
empresas.

Transformando os desafios em oportunidades,
as empresas tém de dar largas a criatividade e

a inovacdo dos colaboradores a todos os niveis,
desde a estrutura base passando pelos centros de
servicos a administracdo. Por exemplo, os
sindicatos e associa¢cdes tém variados niveis

de influéncia em diferentes empresas como
representantes dos colaboradores, e as empresas
mundiais terdo necessidade de encontrar vias de
entendimento com os representantes das suas
forcas de trabalho a nivel mundial, de uma forma
equitativa e criadora de valor.

Promover a inclusio

A medida que as empresas se tornam
internacionais, as suas equipas tornam-se

mais diversas, representando cada vez mais
nacionalidades, racas, grupos étnicos, religides,
tradicdes e antepassados. Encaramos esta questao
como uma oportunidade para conseguir o acesso
a uma mais vasta variedade de pensamentos e
conhecimentos das nossas pessoas.

Numa empresa internacional em crescimento,

é mais importante que nunca seleccionar,
desenvolver e promover as pessoas pelo simples
critério do mérito. Desta forma, as empresas

tém a obrigacdo de entrar em accdo de forma

a eliminar o preconceito das suas empresas e
alimentar uma cultura inclusiva em que homens e
mulheres de qualquer geragcdo possam preencher
o seu potencial. Esta abordagem pode ser dificil de
implementar em paises onde a cultura
prevalecente e as atitudes ndo evoluiram para uma
maior inclusdo onde, por exemplo, ndo é usual
encontrar mulheres na gestdo de departamentos.

Do Desafio a Oportunidade: O papel das empresas na sociedade de amanha

A diversidade religiosa também se apresenta como
um desafio, que tem sido gerido com grande
sensibilidade.

Desenvolver a autoridade

Quando as empresas tém actividade por todo

o mundo, tornam-se menos viaveis os sistemas
de controlo tradicionais e centralizados. Nao é
possivel remeter decisdes as cadeias de gestao,
especialmente quando estas tém de ser tomadas
rapidamente. A gestdo de topo muitas vezes
ndo sabe como implementar uma estratégia em
detalhe, em situacoes locais.

Diferentes paises exigem abordagens Unicas,
devido as diferentes expectativas de governos e
comunidades. Por exemplo, algumas economias
actuam num modelo de mercado em que as
empresas sao livres de ir de encontro aos seus
objectivos; outros sdo planeados na sede e
espera-se que as empresas actuem como agentes,
ajudando a implementar planos elaborados pelos
governos.

E importante manter a consisténcia para

garantir o funcionamento da empresa como

uma entidade, com um conjunto de principios.
Frequentemente, a melhor forma para reconciliar
a necessidade de consisténcia com as exigéncias
da descentralizacdo, é devolver autoridade e poder
de decisdo mas, ao mesmo tempo, introduzir um
conjunto de valores comuns em toda a empresa
através de principios globais, cédigos de conduta
ou normas.

Um conjunto de valores que seja compreendido e
aplicado em toda a empresa integra a forca que a
mantém unida. O objectivo de demonstrar estes
valores em diferentes locais € a melhor seguranca
contra abusos. Por exemplo, a adidas-Salomon
gere uma forte equipa de 30 pessoas, para manter
normas consistentes de gestdo através de centenas
de fabricas. Reportar a benchmarks globais tais
como o Global Reporting Initiative, também
estimula as empresas a aderir a normas universais.

“As empresas deviam assumir o investimento nas
questdes ambientais e sociais como uma forma de gestdo
de risco, devido aos sinais positivos que sao reflectidos
para o publico e para os investidores. Um beneficio
directo para o negécio da boa governacédo é que é
recompensado nos mercados a taxas de desconto mais
baixas.”

Andrew Brandler- Chief Executive Officer, CLP
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Quem mais?
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A necessidade de um dialogo mais profundo
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Tendo estabelecido os objectivos da empresa,
revista a experiéncia das empresas e retiradas as
abordagens comuns, para onde é que vamos?
Quais s@o os préximos passos para determinar o
papel das empresas na sociedade do século XXI?

Nas nossas proprias empresas vamos continuar a
alinhar o negécio com os interesses sociais da forma
que o nosso modelo descreve, melhorando o nosso
desempenho com a experiéncia.

Entretanto, existe uma necessidade de um
compromisso significativo entre as empresas,
decisores politicos, ONGs e outros. A nossa analise
salienta os importantes papéis desempenhados por
outras partes, permitindo que o negdcio cumpra o
seu objectivo.

Os governos tém um papel critico na criacéo das
condi¢des de operagdo nas quais as empresas servem
a sociedade. Os negdcios ndo podem ter sucesso em
sociedades que falham. Eles requerem sistemas legais
e regulamentos basicos, infra-estruturas, servicos,
educacdo e cuidados de satde. Para além destes
elementos fundamentais, o negécio depende de um
sistema de suporte de politicas publicas.

Os governos também ajudam a promover a
sustentabilidade ambiental, social e econémica.

Eles criam e mantém um campo de acgdo para as
empresas, promovendo a competicéo e removendo
subsidios despropositados, incluindo a cooperacdo em
debates internacionais. Eles podem oferecer subsidios
quando necessarios, por forma a criar futuras industrias
chave e transicdes suaves necessarias, a medida que as
vantagens comparativas a nivel mundial mudam. As

ferramentas das politicas plblicas podem ser vistas
em termos de hierarquia, variando desde acordos
voluntérios a medidas obrigatdrias.

As Organizacoes Nao Governamentais (ONGs)
tém frequentemente a confianca por parte dos
consumidores e dos cidaddos. Elas podem utilizar

a sua experiéncia para ajudar a criar oportunidades
partilhadas entre empresas, governos e eles préprios.
Por algum tempo, as empresas lideres tém
procurado o didlogo com ONGs construtivas

de forma a entender as questdes, estabelecer
prioridades e transmitir estratégias. Cada vez mais,
estas empresas estdo também a procura de parcerias
de accdo orientada, que mostram o conhecimento
local e as capacidades das ONGs para ajudar

a implementar estratégias. Também as ONGs
podem ter critérios pelos quais possam julgar as
empresas sustentaveis, como parceiros. A WWF, por
exemplo, diz que vai “trabalhar com empresas que
demonstram o real compromisso com os principios
de sustentabilidade e estdo preparadas para adoptar
metas arrojadas de mudanca”.

Os consumidores e os cidadaos utilizam a

informacéo disponivel no mercado —incluindo a
fornecida por ONGs e outros observadores — para

tomar opgdes de escolha. Estes fornecem a definitiva
licenca para operar. Eles podem prejudicar uma empresa
escolhendo ndo comprar os seus produtos, ou podem
colaborar para o valor desta, comprando-os. A amplitude
a qual as empresas estardo preparadas para investir, para
ir de encontro as questdes mundiais, ir ser influenciada
pelo impacte que estes investimentos tém nas suas
vendas, lucros e valores de mercado.



Esta é uma das razdes pela qual é importante para
as empresas entrar no debate e fornecer ao publico
uma perspectiva realista daquilo que estamos ja a
fazer e aquilo que queremos fazer no futuro.

Os accionistas e investidores financiam as
empresas e existe uma necessidade continua de
Ihes criar valor, a medida que cumprimos a nossa
missdo de melhorar bens e servicos, para aumentar
o nlimero de consumidores. O NOssoO compromisso
para com a sustentabilidade e o progresso social
nao devera depender da aprovacdo do mercado,
mas devemos explicar as nossas razdes aos
investidores interessados, demonstrando como
tencionamos criar valor. As empresas necessitam
de satisfazer os accionistas a curto prazo,
independentemente destes terem interesse a longo
prazo. Contudo, se os lideres empresariais forem
ambiciosos na explicacdo das suas estratégias para
criacdo de valor a longo prazo e a razao pela qual
eles estdo ligados a condugédo do progresso social,
entdo os investidores irdo valorizar cada vez mais
estes factores nas suas decisdes de investimento.

O compromisso traz resultados

Nos Ultimos anos, o compromisso entre as
empresas e outros intervenientes levou a uma

série de importantes ac¢des voluntarias tais como

a Extractive Industries Transparency Initiative. Uma
outra, a Marine Stewardship Council, foi criada por
uma empresa, a Unilever e uma ONG, a WWF e
hoje é uma organizacdo independente apoiada por
muitas empresas e ONGs. Tais iniciativas
multistakeholders sdo demonstrativas de progresso.
E tempo de entrar num didlogo fundamental acerca
dos papéis dos diferentes actores, na criagdo de
condi¢des para as empresas cumprirem o seu
potencial — aumentar efectivamente o nosso
modelo para envolver os papéis de outros.
Precisamos discutir quao exequivel é a criagao

de estruturas e normas. Como é que podemos
incentivar o desenvolvimento de tecnologias
sustentaveis antes de se tornarem viaveis
comercialmente? Como é que as empresas podem
utilizar as suas capacidades transnacionais para
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servir os seus objectivos sociais? Como é que o
conhecimento das ONGs pode ajudar a abrir portas
as empresas para entrarem em novas areas onde
possam criar beneficios para a sociedade?

Muitos dos desafios que enfrentamos sé podem
ser superados pela cooperacdo. Ndo existe uma
entidade que sozinha consiga resolver o problema,
porque cada uma tem poderes e fraquezas
diferentes.

As empresas tém capacidade, mas ndo tém nenhum
mandato democratico e geralmente a confianca é
limitada. Os governos tém um mandato, mas ndo
as mesmas capacidades que as empresas. As ONGs
tém a confianca se nao houver mandato formal.
Tendem a ter niveis elevados de conhecimento,
mas baixos niveis de recursos.

Contudo, em conjunto, temos todos os
ingredientes para cuidar das maiores preocupagoes
mundiais e se todos trabalharmos, podemos gerir
estes problemas a um novo e efectivo nivel.

Por esta razdo € que as parcerias sdo tao
importantes. Como Einstein disse: “os nossos
problemas actuais ndo podem ser resolvidos ao
nivel do pensamento em que eles foram criados”.

As empresas continuardo a fornecer bens e servicos
que sejam Uteis as pessoas, mas a extensao a que
nds simultaneamente lidamos com as grandes
questdes globais das préximas décadas, depende
do nosso sucesso em obter clareza e consenso
acerca do nosso objectivo e funcdo. Enquanto
existirem muitas incertezas estamos unidos na
visdo que as questdes que estamos a enfrentar

s6 poderdo ser resolvidas se continuarmos a
partilhar os nossos mais fortes desafios, a quebrar
mitos, a explorar mercados, a verificar fun¢des e
responsabilidades, e claramente, a comunicar as
nossas expectativas para outros e para nés proprios.
Acima de tudo, temos de continuar a investir no
didlogo. Estamos ansiosos das vossas opinioes
acerca desta publicacdo.
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APPENDIX 1

O debate global

Visao do WBCSD

B “As empresas sdo um actor politico:
podem e devem falar acerca de
questdes politicamente
importantes. O siléncio acerca

B “As empresas ndo podem ignorar que o o ) . destas questdes constitui um sinal
trabalho em outsourcing em paises B “As empresas nao tém, até agora, sido forte de que estas questdes ndo tém
em desenvolvimento ajuda essas activas em questoes taisgeamo d . importancia para as empresas.”

; imigracdo e a emigragao, mas estes J - .
\e/g:::;;:\s/;scg:sgfgop:tc;zgzddoes;réo séogaspectos impogrtantes para as Discussoes do Parq ue Wilton
abandonadas pelas empresas.” AL T sociedade do Partes interessadas chave debatem

amanha. o papel das empresas com aBPea
Tomorrow’s Company no Outono de
2005.
q B “Quando discutimos as questoes da pobreza e

B EUA ”Amlgos do WBCSD” dgsenvolvimento, estamcgs nos a ficafnuma

Um pequeno grupo de empresas lideres que séo zona segura, ao nao debater questdes

hd muito membros do WBCSD, partilham a controversas, tais como transferéncia de

perspectiva da América do Norte no riqueza ou controlo demografico?”

Outono de 2005.” USA @

B “Fundamental ao debate é o facto de
que apenas as empresas podem criar
riqueza; outros apenas a
redistribuem.”

. - . B “No avaliar de oportunidades de negdcio,
Cidade Mexico, Mexico ® relacionadas com os paises mais pobres e

com populacdes em rapido crescimento,
devemos perguntar ndo apenas o que as

B “As grandes empresas podem empresas podem dar aos paises, mas o
contribuir para minorar a pobreza que é que os paises querem dos
suportando a criacao de micro, pequenas negocios - avaliando efectivamente
e médias empresas, por exemplo incluindo-as as exigéncias”

na nossa cadeia de valor. Como sociedade
também temos de considerar incentivos para

i i " 2 lumbia ®
trazer mais empresas para a economia formal. Bogota, Columbia

mLideres empresariais da América do Sul B “As empresas globais devem aderir
as normas globais mas devem ser
pragmaticas ao aplica-las.”

Lideres empresariais da Colémbia, Argentina, Chile e
Meéxico partilharam prioridades com o GrupoNueva em
debates regionais no Outono de 2005.

B “No Chile, a maior questao para combater
é a desigualdade. O papel das empresas na
gestao destas questdes inclui fornecer postos
de trabalho de qualidade, promover o

empreendorismo e apoiar a educagao.” Santiago Chile @
’

B “Algumas empresas estdo agora a sentir-se 8 8
entusiasmadas com o decréscimo de pobreza, ® Buenos Alres, Argentlna

tomando iniciativas significativas, sem esperarem
que os governos o facam. Mas uma palavra de
cautela: ndo percam o foco, a nossa misséo € a
criacdo de valor para as partes interessadas. Temos
de encontrar meios para criar valor para a sociedade
e para os accionistas.”

B “Na Colémbia o combate a pobreza
é claramente a questao nidmero um a
combater. As empresas deveriam perseguir
oportunidades de comércio dentro das
comunidades mais pobres enquanto suportam
trabalho voluntario por colaboradores e formam
fortes lacos com ONGs crediveis e com
experiéncia.”
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B “Empresas proactivas necessitam

continuamente de ir acima e para além dos
requisitos regulatérios minimos e encontrar caminhos

para criar valor, fazendo-o0.”

Quando eu vi empresas como a General
Motors e a Toyota, com os seus modeloa de

negoécio Ecomagination e veiculos hibridos

(Prius)..

.eu vi acgao, eu vi alguém a dar um

passo. Comecei a acreditar”.

m Mesas redondas Noruequesas

As partes interessadas chave da Noruega partilham
as visées da Storebrand no papel das empresas durante
duas fases: a primeira na pobreza e outra no ambiente na

primavera de 2005.

® Oslo, Noruega

Parque Wiltin, Reino Unido

Geneva, Suica
® @ Montreux, Suica

m Rede Regional WBCSD

“Quando ouvi pela primeira vez o
Polman da Procter & Gamble a explicar
que levar alguma agua a pessoas pobres
de Africa poderia ser bom para o seu negécio,
fiquei inicialmente chocado. Mas depois tomei
consciéncia que tinha de deixar as minhas
utopias de lado e encarar que estas solu¢des
win-win podem dar resultado no mundo real.

”

WBCSD Young Managers Team

Vinte e seis candidatos com alto potencial de empresas
membro do WBCSD desafiam o papel das empresas de uma
perspectiva mais jovem numa série de trés dialogos durante 2005

Alguns dos 55 BCSD's nacionais e regionais
espalhados por todo o mundo partilham a viséo

acerca da importdncia das ideias e sensibilidades
locais no Encontro de Delegados do WBCSD no Outono

de 2005.

que a empresa pretende ser no futuro e

“Sendo um profissional jovem represento o

® © Nagoia, Japan

para mim é importante saber que trabalho
numa empresa que cumpre o prometido.

Acredito que a minha empresa esta a
ter a atitude certa.”

B “Temos de combater a corrupc¢éo, visto
poder ser causa da pobreza e uma barreira ao

desenvolvimento econémico.”

¥ “Tenham cuidado para nao tratar o
mundo em desenvolvimento como uma
massa homogénea. As necessidades dos
diversos paises e regides sdo muito diferentes.
Cada um necessita de ser entendida e dirigida
a sua prépria maneira.”

B “As empresas necessitam de reconhecer
o problema ‘crescimento versus ambiente’
que as economias estdo a enfrentar. Isto torna
essencial o apoio a todas as iniciativas
tomadas pelas grandes economias
emergentes, tais como a China e a india,
para limitar a pegada ecolégica resultante
do seu crescimento.”

“Na minha opiniao sem divida que

o desenvolvimento sustentavel tem que

se tornar parte integrante da forma como
fazemos negécio, da forma que a sociedade
opera e da forma como nds vivemos o dia-a-dia.
Contudo, estou convencido que nao existe ‘uma
Unica’ solucdo para muitos destes desafios.”

®m Membros do WBCSD

Cerca de 80 membros do WBCSD debateram
os maiores problemas que as empresas
enfrentam na sociedade de amanhd na
reunido do Conselho do WBCSD na Primavera
de 2005.

M “As empresas precisam de estratégias de
marketing mais agressivas para criar
exigéncias de produtos sustentaveis. Mas
lembrem-se que, em alguns paises o
consumo sustentavel significa 1 000
calorias por dia.”

“As empresas tém a obrigacdo de
cumprir compromissos. Contudo, a
implementacado pode ser um desafio real.
Os campedes da sustentabilidade sdo
como os gladiadores numa arena. Com
muitos adeptos, simpatizantes, mas com
muito poucos camaradas de armas.”



Anexo 2

A historia mais longa
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Outras publicacoes do WBCSD sobre

abordagens empresariais a questoes chave

Pobreza

Para obter mais exemplos do WBCSD de como

as empresas estdo a trabalhar para estimular o
crescimento e o mercado dos seus produtos em
paises em desenvolvimento e em areas pobres,
consulte os relatérios produzidos pelo grupo de
trabalho Sustainable Livelihoods que incluem o
Business for Development, que sublinha o papel

que as empresas podem ter para ajudar a atingir

os Objectivos de Desenvolvimento do Milénio e a
trilogia Doing Business with the Poor, Finding Capital
for Sustainable Livelihoods Business, e a Business
Guide to Development Actors. A videoteca on-line do
WBCSD déa exemplos de modelos de negécio no
terreno e entrevistas com CEO’s que explicam a sua
visdo do significado do negécio para modos de vida
sustentéveis nas suas empresas.

Ambiente

O WBCSD fez um trabalho extenso sobre questdes
ambientais durante a década passada. Mais de uma
dlzia de publicacGes sobre eco-eficiéncia dirigem-se
a questdes ligadas as limitagdes de recursos,
custos, ferramentas politicas e o progresso da
monitorizacdo e reporte. Trabalho semelhante de
inovacao e tecnologia foi explorado ao longo dos
anos, em questdes tais como a gestdo da inovagdo,
a manutencdo efectiva de direitos de propriedade
e tecnologias de transferéncia de mecanismos.

O WBCSD também canalizou o pensamento das
empresas para questdes especificas, tais como

a energia e clima. Tem sido uma importante
plataforma para a defesa de politicas em sistemas
internacionais para ir de encontro as alteracdes
climaticas, em conjunto com o desenvolvimento
de ferramentas tais como o Protocolo de Gases
com Efeito de Estufa, uma iniciativa que teve como
objectivo a aceitacdo internacional de normas

de contabilizacdo e de reporting para gases com
efeito de estufa, e o Pathways to 2050: Energy and
Climate Change, que estabelece um cenério para
um debate menos emocional e mais factual acerca
das futuras solugdes energéticas. A dgua é outra
area que o WBCSD estabeleceu lideranca. Ha pouco
tempo explorou o business case para a gestdo da
agua através da publicacdo Water Facts & Trends
2050 e Collaborative Actions for Sustainable Water
Management. Estas lancam cenarios globais para as
questdes da agua em 2006, estabelecendo futuros
possiveis para as empresas e para a 4gua num
contexto social.

O WBCSD vai continuar a promover a lideranca
empresarial nos ecossistemas, a explorar com
base em trabalhos efectuados sobre o negécio e a
biodiversidade em parceria com grupos tais como
o International Conservation Union (IUCN) e o
EarthWatch.

Populacao

Para exemplos de como as empresas estdo a gerir
em diversas partes do mundo um nimero cada
vez maior de grupos de trabalho, veja o estudo
efectuado pelo WBCSD em responsabilidade social
empresarial. Os esforcos efectuados neste sentido
pelo Conselho desde 1997 mostram os beneficios
para a importancia de cada pessoa nos seus postos
de trabalho assumindo-os como bens, agentes

e embaixadores. Para o reconhecimento de que
os colaboradores podem ser o maior condutor
para melhores praticas empresariais, 0 WBCSD
fornece também uma plataforma de Learning by
Sharing entre empresas e ferramentas tais como o
Chronos para desenvolvimento de competéncias
tanto dentro de empresas como com as partes
interessadas chave. Para exemplos de como as
empresas estdo a trabalhar com as questdes ligadas
a populacdo, em complemento do trabalho do
Sustainable Livelihoods, veja Tomorrow’s Markets
(WBCSD/WRI) e o mais recente trabalho em salGde
sustentavel.

Globalizacao

Outros estudos do WBCSD sobre globalizacao,
incluem o recente trabalho de Accountability &
Reporting, que explora a criacdo de valores em
empresas, Beyond Reporting. Fornece também

uma ferramenta de gestdo que ajuda as empresas
a tomarem opc¢oes estratégicas na seleccéo e
utilizacdo de cédigos, normas e sistemas externos
de responsabilidade social. O WBCSD explorou
temas da economia de mercado global na
publicacdo Global Scenarios 2050, Sustainability
Through the Market, Tomorrow’s Markets e o The
Business Case for Sustainable Development. A Rede
Regional do WBCSD garante um cenario verdadeiro
de todo o trabalho do WBCSD. O WBCSD também
actua como conselheiro e representante das
empresas a um nmero de instituices multilaterais
focadas em questdes ligadas a globalizacéo, tais
como as Nacdes Unidas, a OMC, a OCDE e o
Banco Mundial.
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