
DESAFIO

Transversalizar a gestão 
responsável nas empresas

Implantar a sustentabilidade 

em toda a organização, e 

não apenas em uma ou outra 

área, utilizando um conjunto 

de ferramentas e sistemas
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Sustentabilidade na 
estratégia, na cultura e na 
empresa como um todo
Se há décadas Peter Drucker já 

considerava a expressão “ges­
tão responsável” um pleo nas mo, 
uma vez que qualquer atividade 

de ge ren cia men to deveria ser automa­
ticamente responsável pelos impactos 
sociais gerados, por que insistir até hoje 
no debate deste tema? A razão é sim­
ples: o assunto não se esgotou. Ao con­
trário, frente aos de sa fios atuais, ele  
ganhou destaque.

Inúmeros workshops e con fe rên cias 
sobre gestão responsável acontecem em 
diversos paí ses, agregando uma série de 
atores da academia e da indústria. Ape­
nas o PRME (Principles for Responsible 
Management Education) executou, em 
2014, nove eventos diretamente re la cio na­
dos ao assunto, todos rea li za dos em paí­
ses distintos — Polônia, Índia, África do Sul, 
por exemplo — e se dia dos por universida­
des de renome, envolvendo empresas lí­
deres como Unilever, Johnson & Johnson 

e Accenture, além de es pe cia lis tas de  
escolas de ne gó cios ao redor do mundo.

Rea li za da pela McKinsey em 2014, a 
pesquisa Sustainability’s strategic worth: 
McKinsey Global Survey results (Valor es­
tratégico da sustentabilidade: resultados 
da Pesquisa Global da McKinsey) apon­
ta que a maioria dos 3.344 executivos 
entrevistados — representantes de va­
ria das in dús trias e re giões — considera 
a gestão responsável para a sustentabi­
lidade um elemento estratégico devido 
aos seus potenciais be ne fí cios de repu­
tação, os quais são vistos como uma ten­
dência ainda pelos próximos cinco anos. 
As ações para ge ren ciar a imagem va riam 
por indústria, mas, em geral, as empresas 
se empenham em comunicar suas ativida­
des aos consumidores e manter relações  
com as partes interessadas.

A alta gerência também precisa se 
convencer de que sustentabilidade é ex­
tremamente importante para a organi­

zação. A urgência imposta pelos pro­
blemas atuais do aquecimento global, 
da crise hídrica e da corrupção nas em­
presas já não permite ao conselho dire­
tivo se dividir em conflitos. E, a menos 
que os líderes com preen dam a oportu­
nidade estratégica do tema, dificilmen­
te haverá êxito em implementá­  lo em 
toda a corporação. Apesar dos grandes 
de sa fios, existe um indício de avanço. 
A McKinsey identificou, na pesquisa cita­
da an te rior men te, que desde 2010 o en­
gajamento de CEOs vem aumentando,  
como observado no gráfico abaixo.

O número de CEOs que, em 2014, 
afirmaram prio ri zar a sustentabilidade 
na agenda da alta administração pra­
ticamente dobrou em relação a 2012. 
Um crescimento, porém, ainda tímido, se 
considerado o poder dos líderes de mu­
dar o negócio na sua esfera de in fluên cia.

A mensagem da sustentabilidade pre­
cisa ser coe ren te tanto para quem toma 
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Fonte: Sustainability’s Strategic Worth: McKinsey Global Survey Results (2014).
1 Não entraram na amostra entrevistados que responderam “é uma prioridade, mas não do TOP 3”, “não é um item significativo da agenda” e “não sei responder”
2 Em 2010, n = 175; em 2011, n = 265; em 2012, n = 364; e em 2014, n = 281. A pesquisa não ocorreu em 2013.
3 Em 2010, n = 1.574; em 2011, n = 2.691; em 2012, n = 3.483; e em 2014, n = 2.623. A pesquisa não aconteceu em 2013.
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decisões coletivas como para quem as 
executa. Para P.J. Simmons, presidente 
da Corporate Eco Forum, a sustentabi­
lidade não deve se concentrar nas mãos 
do CSO (Chief Sustainability Officer) e 
sua equipe. Esses atores de ve riam ser 
técnicos, não atacantes. Eles desenham 
es tra té gias, mas quem executa é o time 
de pes soas espalhadas pela organização. 
Cabe a   áreas diversas, portanto, como 

marketing, in fraes tru tu ra ou RH , incor­
porar o uso de ferramentas de gestão 
sustentável, o que pode acontecer de 
duas formas.

De um lado, há empresas já munidas 
de serviços terceirizados capazes de co­
laborar na integração do conceito aos de­
partamentos tradicionais. A americana 
Oracle, por exemplo, oferece soluções 
para a redução dos impactos ambientais 

por meio de uma in fraes tru tu ra de TI oti­
mizada, com menores custos de energia.

Do outro lado, nada impede os pró­
prios profissionais de incorporar valores 
da sustentabilidade em suas atribuições 
rotineiras. Por exemplo: um contador que, 
além de cumprir as funções pri má rias da 
contabilidade, di re cio na seu conhecimen­
to para so lu cio nar problemas socioam­
bientais, como a crise hídrica (precificando 
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Glocal Sustainability, Responsibility, and 
Ethics, de 2014, destacam que a efetiva in­
serção da sustentabilidade na estratégia 
depende de sua implantação nas diversas 
  áreas da empresa, de recursos humanos à 
finanças, passando por marketing, comu­
nicação e outras. A mudança deverá ocor­
rer da sustentabilidade do negócio para 
a gestão da sustentabilidade; da respon­
sabilidade em pre sa rial para a gestão da 
responsabilidade; e da ética de ne gó cios 
para a gestão da ética. Uma mudança fun­
damental da organização deve caminhar 
para a perspectiva in di vi dual, levando os 
mais diversos funcionários, especialmente 
os gestores, a atuar como intraempreen­
dedores, fazendo com que suas organiza­
ções sejam mais responsáveis.

Em Palavra de Es pe cia lis tas, o leitor 
confere ferramentas e comportamentos 
voltados para a transversalização da sus­
tentabilidade em diversas   áreas da gestão.

PALAVRA DE ESPECIALISTAS

CONTABILIDADE GERENCIAL
Na contabilidade tra di cio nal, a maioria 
dos indicadores, não todos ne ces sa ria­
men te, tem por base o desempenho eco­
nômico, como performance dos ne gó cios 

— vendas, lucro, retorno sobre investimen­
to — ou presença no mercado. Já em um 
conceito mais  atual — a contabilidade res­
ponsável —, utilizam­  se indicadores mais 
abrangentes, que con tri buem para me­
lhor entender, prever e considerar cres­
centes riscos, pressões e oportunidades 
para as empresas. Reú ne também os fa­
tores ambientais (energia e água usados 
na produção, porcentagem de água reci­
clada, quantidade de emissões de dió xi­
do de carbono) e os sociais (diversidade, 
treinamento, saú de e segurança).

As unidades financeiras da mensu­
ração, utilizadas para medir o desem­
penho econômico, não são ne ces sa­
ria men te apro pria das para registrar os 
impactos sociais e ecológicos, que exi­
gem um conjunto de ferramentas capa­
zes de incorporar a multiplicidade da na­
tureza e a dimensão da equidade so cial 
da sustentabilidade.

Em um primeiro momento, pode 
parecer que muitos impactos sociais e 

ambientais não tenham consequências 
de mercado ou efeito financeiro. Fre­
quentemente, no entanto, as externali­
dades acabam internalizadas no futuro, 
afetando as operações e a lucrativida­
de da empresa no longo prazo. Além 
disso, muitos be ne fí cios econômicos da 
conduta responsável são, em geral, vis­
tos como intangíveis e, portanto, difíceis 
de mensurar.

Como consequência, apesar de algu­
mas formas de contabilidade responsável 
estarem apoiadas em unidades mo ne­
tá rias para medir os impactos socioam­
bientais, uma tendência crescente é o 
uso de unidades múltiplas para ava liar 
desempenho quanto às três dimensões 
da sustentabilidade.

Entre as técnicas de análise financeira 
que fornecem estimativas razoáveis para 
mensurar desempenho so cial e am bien­
tal, in cluem­  se a contabilidade de custo 
total, o custo ba sea do na atividade, a ava­
lia ção do ciclo de vida e a contabilidade 
de estoques de capital natural. Após ava­
liar os efeitos sobre o negócio responsá­
vel e o desempenho financeiro tra di cio­
nal, os gerentes podem desenvolver os 
processos apro pria dos para medir os re­
sultados da performance daquele pri­
meiro tipo. O GRI e o SROI (Retorno So­
cial Sobre o Investimento) cons ti tuem 
outros exemplos de mensuração de de­
sempenho, capazes de adi cio nar valor às  
praticas empresariais.

Ulpiana Kocollari,  
professora assistente de  

Marketing Empresarial  
na University of Modena,  

no livro Principles  
of Responsible  

Management: Glocal Sustainability, 
Responsibility, and Ethics, de 2014.

GESTÃO DE RH
A performance responsável da área de 
Recursos Humanos difere da perspectiva 
tra di cio nal devido ao foco nos resultados 
das decisões sobre pes soas, so cie da de e 
meio am bien te, não apenas na efi ciên cia 
e no crescimento da empresa.

Trata­  se, portanto, de uma gestão que 
busca o desenvolvimento or ga ni za cio nal 

a água para evitar a escassez) ou emissão 
de gases de efeito estufa (lidando com im­
posto sobre carbono). Para mensurar as 
alternativas apontadas, porém, o conta­
dor precisaria se aproximar de engenhei­
ros, cien tis tas, advogados ou qualquer ou­
tro pro fis sio nal capaz de contribuir com o  
desenvolvimento dessa métrica.

Oliver Laasch e Roger Conaway, em seu 
livro Principles of Responsible Management: 
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e o crescimento econômico, mas tam­
bém a sustentabilidade, a responsabili­
dade e a ética em todos os aspectos da 
área, a fim de demonstrar visivelmen­
te como os colaboradores ajudam a oti­
mizar o triple bottom line, a  criar valor 
para os stakeholders e a tomar decisões  
moralmente corretas.

Além disso, a gestão responsável de 
Recursos Humanos visa fornecer ferra­
mentas e processos que permitam e su­
portem a incorporação de uma cultu­
ra de práticas de ne gó cios responsáveis 
em todos os níveis da organização, que 
por sua vez, devem estar totalmente  
alinhados com os objetivos da empresa.

Em resumo, de um lado, é necessário 
entender como a empresa implementa 
a gestão responsável e fornece soluções 
apro pria das às questões dá área de Re­
cursos Humanos; de outro, com preen­
der as diversas implicações de suas ini­
cia ti vas na so cie da de, praticando uma 
gestão pes soal responsável como ação 
principal, o que requer uma reflexão 
por parte dos gestores sobre os efeitos 
mais amplos de suas es tra té gias nas co­
munidades locais, assim como procurar 

engajar fun cio ná rios por meio de me­
didas que os conectem à agenda da 
organização. Tais ações implicam tam­
bém proa ti vi da de em liderar a cria ção 
de uma cultura de ne gó cios responsá­
veis, isto é, adaptar processos de recruta­
mento e retenção, programas de treina­
mento, desenvolvimento, remuneração 
e pre mia ção.

Precisa­  se, ainda, estar cons cien te dos 
diferentes es tá gios do ciclo de vida do co­
laborador, desenvolvendo fun cio ná rios­ 
 embaixadores para o negócio responsá­
vel. Esse novo olhar sobre o RH não é só 
uma opção, mas um imperativo, uma rota 
para uma empresa melhor.

Roger Conaway, em  
Principles of Responsible  

Management: Global  
Sustainability, Responsibility,  

and Ethics, de 2014.

GESTÃO ORGANIZACIONAL
Muitas corporações, es pe cial men te as 
responsáveis pelas marcas mais valori­
zadas, excederam o estágio da negação 
e da conformidade em seus sistemas 

gerenciais: elas têm aspirações estraté­
gicas para determinados aspectos de 
sua pegada sustentável que  criam valor  
para o negócio.

A AccountAbility, quanto aos pa­
drões internacionais e sua in fluên cia na 
conduta do negócio, trouxe à tona o vín­
culo entre sustentabilidade e responsabi­
lidade: ela não só gerenciou suas pró prias 
normas, notadamente a Série AA1000, 
como também ajudou a estruturar mui­
tas outras, sobre re la tó rios, com mo di ties 
e até corrupção. Embora importantes, 
essas normas não representam por si só 
uma solução. Por isso, nos últimos anos 
de minha liderança na AccountAbility, fo­
quei meus esforços em governança cor­
porativa, estratégia de ne gó cios, gover­
nança de investidor e ferramentas das 
nações para avançar na transformação 
econômica.

Simon Zadek, Senior  
Fellow no Global  

Green Growth Institute  
(Instituto Global para o  

Crescimento Verde) e no  
International Institute  
of Sustainable Development (Instituto 

Internacional de Desenvolvimento 
Sustentável), em entrevista para 
o livro Principles of Responsible 

Management: Glocal Sustainability, 
Responsibility, and Ethics, de 2014.

GESTÃO OPERACIONAL
Processos são sé ries gerenciáveis e restri­
tas de atividades; empresas são sistemas 
de processos interconectados. A gestão 
ope ra cio nal resume­  se ao ge ren cia men to 
desses processos e, por isso, precisa estar 
no núcleo de qualquer negócio e esfor­
ço de performance responsável, combi­
nando a excelência em todos os níveis.

A excelência em pre sa rial respon-
sável define­  se como um desempenho 
ope ra cio nal acima da média para as de­
mandas do triple bottom line, da geração 
de valor para o stakeholder e das ques­
tões de ética e transparência. Isso requer 
o uso sistemático de es tra té gias, prin cí­
pios, práticas e ferramentas da gestão da 
qualidade na empresa, com o objetivo de 
elevar a performance.

As atividades de um gestor para a susten­
tabilidade são in fluen cia das por questões 

externas e internas, essenciais para a transi­
ção da gestão tra di cio nal para a sustentável. 
Em Principles of Responsible Management: 
Glocal Sustainability, Responsibility, and Ethics, 
Oliver Laasch e Roger Conaway apontam as 
quatro principais com pe tên cias desse novo  
estilo de gestor:
1. Domínio (o saber): transição da habilida­

de técnica — conhecimento e pro fi ciên­
cia em um campo es pe cia li za do — para os 
do mí nios de conhecimento da gestão res­
ponsável. Ela leva em conta o triple bottom 
line, a responsabilidade com os valores dos 
stakeholders e a ética nas tomadas de de­
cisão. Além disso, envolve ferramentas 
para a sustentabilidade dentro da esfera  
de in fluên cia do gestor.

Quatro competências  
para o gestor responsável

2. Pro ces sual (o fazer): transição de uma ativi­
dade mais conceitual e diag nós ti ca para ati­
vidades que envolvem pensamento sistêmi­
co, trabalho interdisciplinar e tomada de de­
cisão ba sea da na sustentabilidade, respon­
sabilidade e ética.

3. So cial (a interação): remete à esfera políti­
ca (no sentido de exercer in fluên cia) e envol­
ve comunicação, delegação de responsabili­
dade, network com stakeholders, habilidades 
críticas e de liderança.

4. Indivíduo (o ser): transição do foco em efi­
ciên cia, de leal da de à empresa, resistência a 
si tua ções de trabalho intensivo e de alto es­
tresse para uma metaperspectiva, caracte­
rizada por empatia pelos stakeholders e por 
questões de responsabilidade, como senso 
de urgência e autopercepção (es pe cial men­
te sobre poder).

CAMINHO DAS PEDR AS
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Práticas relevantes de excelência em­
pre sa rial, aplicadas ao longo de   áreas 
funcionais, in cluem contínuo melho­
ramento incremental, gestão preventi­
va e gestão por fatos. Entre ferramentas 
e práticas usual men te empregadas na 
busca pela excelência, estão o Balanced 
Scorecard, benchmarkings e as aborda­
gens DMAIC  (Definir­  Medir­  Analisar­ 
 Incrementar­  Controlar) e DMADV (Defi­
nir­  Medir­  Analisar­  Desenvolver­  Verificar), 
usadas para projetos focados em: 1) me­
lhorar processos de ne gó cios já existentes 
e 2)  criar novos desenhos de produtos e 
processos, respectivamente.

Zhaohui Wu, professor  
associado de Gestão  

Operacional e Cadeia de  
Suprimentos da Oregon  

State University, no livro  
Principles of Responsible 

Management: Glocal Sustainability, 
Responsibility, and Ethics, de 2014.

Em 2010, a Unilever lançou seu Plano de Sus-
tentabilidade e uma meta global am bi cio sa, in­

corporada à sua gestão da sustentabilidade: do­
brar de tamanho até 2020, diminuir pela metade 
a pegada am bien tal e aumentar o impacto posi­
tivo na so cie da de. Compõem os objetivos do Pla­
no a melhoria da saú de e o bem­  estar dos cola­
boradores, a redução dos impactos ambientais e 
a qualificação das condições de vida e trabalho na 
cadeia de valor.

A missão da empresa é melhorar a saú de e o 
bem­  estar de 1 bilhão de pes soas em 10 anos. 
Desde o início de sua prática, há quatro anos, a 
parcela das ma té rias­  primas de origem sustentá­
vel passou de 10% para 48% do total, e a inten­
ção é chegar a 100%. A ini cia ti va orien ta­  se por 
metas monitoradas globalmente, as so cia das a di­
versos aspectos socioambientais. Desse modo, a 
Unilever garante que comunidades, clien tes, for­
necedores, governos, consumidores e demais pú­
blicos acompanhem e colaborem com a transfor­
mação dos ne gó cios da companhia, valorizando 
sua visão de crescer reduzindo con ti nua men te o 
impacto am bien tal.

O plano da Unilever
As unidades de produção da empresa 

têm o objetivo de consumir menos água, 
menos pesticidas e gerar menos lixo (gas­
tam­  se anual men te € 50 milhões para le­
var re sí duos até aterros sa ni tá rios em cami­
nhões). Além disso, a empresa pretende re­
duzir o teor de gordura, açúcar e sódio dos 
produtos ali men tí cios, estimular a mudan­
ça de hábitos para uma melhor qualidade de 
vida, reduzir as emissões de gases po luen­
tes, colaborar para a inserção de pequenos 
fornecedores na cadeia de suprimentos e 
promover o consumo cons cien te.

Segundo Paul Polman, CEO da Unilever, 
problemas como mortalidade infantil e fal­
ta de sa nea men to apenas revelam que as 
soluções consagradas, isto é, unidimensio­
nais e não integradas, não fun cio na ram. Por 
isso, espera que todos os executivos as­
sumam a sustentabilidade como parte da  
estratégia do negócio.

Para saber mais: www.unilever.com/
sustainable-  living-2014 e www.unilever.
com.br/sustentabilidade

NO R ADAR

GESTÃO DA CADEIA  
DE SUPRIMENTOS
Como ser verdadeiramente sustentável 
se os fornecedores — produtores de ma­
téria­  prima ou componentes, serviços de 
logística e transporte e outros ne gó cios 
interconectados — não são? A cadeia de 
suprimentos responde por cerca de 50% 
a 70% do total de despesas e emissões 
de gases de efeito estufa para a maioria 
das in dús trias de manufatura. Estima­  se 
que fabricantes e varejistas, por exemplo, 
gastem normalmente ao menos meta­
de de suas receitas em ma té rias­  primas 
e embalagens.

Em 2010, quando a Accenture entre­
vistou mais de 700 membros do Pacto 
Global das Nações Unidas sobre práti­
cas de ne gó cios sustentáveis, 96% dos 
CEOs disseram que a sustentabilidade 
deveria ser integrada a todos os aspectos 
de operações e estratégia; 88% aponta­
ram a cadeia de suprimentos como uma 

área de singular importância; e apenas 
54% afirmaram que atingiram, de fato, 
a sustentabilidade na cadeia de supri­
mentos. As empresas podem fazer mui­
to mais para motivar seus fornecedores, 
começando, por exemplo, por ajudá­  los 
a quantificar os be ne fí cios financeiros,  
reputacionais e de gestão de risco.

Desenvolver mecanismos que pos­
sam capturar e calcular todos esses ga­
nhos e compartilhá­  los com os fornece­
dores é real men te um desafio, para não 
falar de um custo adi cio nal considerá­
vel. Mas, à medida que evo luem em di­
reção à sustentabilidade, como induto­
res de vantagens competitivas e de alta 
performance, as grandes empresas pre­
cisarão desenvolver times ainda mais co­
laborativos e interfuncionais na cadeia 
de suprimentos, além da possibilidade 
de se be ne fi ciar com a exploração de 
novos modelos de ne gó cios com seus 
fornecedores, inclusive oportunidades 
para co-  branding.

Gary L. 
Hanifan, 

diretor  
da Accenture 
para a América do Norte; Aditua E. Sharma, 

gestora de sustentabilidade da Accenture 
Supply Chain; e Paras Mehta, diretora de 

estratégia de serviço da Accenture Global 
Talent&Inovation, no artigo Why  

Sustainable Supply Shain is Good 
Business, publicado no portal 

da organização em 2012.

GESTÃO  
ESTRATÉGICA
Ba sea do em medição, o Balanced 
Scorecard é um quadro de mensuração 
de performance formado por ca te go rias 
do interesse primário de gerentes e execu­
tivos. Oferece poucos insights estratégicos 
no modo como uma organização cria va­
lor para seus clien tes e outros stakeholders.

A maioria das métricas da sustentabi­
lidade — inclusive re la tó rios GRI — enqua­
dra­  se nesse modelo. Outra possibilidade 
é um sistema estratégico de performance 
de scorecard, uma organização integrada 
à escala de planejamento, gestão e siste­
mas de mensuração, ou seja, um modelo 
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capaz de alinhar o trabalho das pes soas 
com a visão corporativa, comunicando­  a 
interna e externamente.

A sustentabilidade torna­  se estraté­
gica quando integrada ao processo de 
planejamento e ge ren cia men to. Os dois 
lugares mais visíveis onde ela deveria 
ser destacada são os temas e objetivos 

estratégicos de alto nível da companhia. 
A decisão por em preen der o desenvol­
vimento do Balanced Scorecard implica 
uma jornada, não trabalhar em um pro­
jeto. O verdadeiro valor de um sistema 
integrado de scorecard ba sea do em es­
tratégia vem de uma contínua e aprofun­
dada autoavaliação, que está no centro 

de todo planejamento estratégico de su­
cesso e sistemas de gestão 
de performance.

Dan Montgomery,  
associado sênior do  
Balanced Scorecard  

Institute, no artigo  
Link Sustainability to Corporate Strategy 
Using the Balanced Scorecard, de 2012.

PERFIL DOS GERENTES DO FUTURO
O renomado acadêmico Henry Mintzberg 
disse que gestão é uma prática que com­
bina uma grande dose de habilidade (ex­
pe riên cia) com certa quantidade de arte 
(insight) e alguma ciên cia (análise). A in­
dústria  atual tem enfatizado as capacida­
des cons truí das por meio da ex pe riên cia. 
Com o surgimento de novos conheci­
mentos, no entanto, os gerentes de hoje 
não apenas têm sido mais bem treinados 
como também aprendido a pensar com 
mais cria ti vi da de e cien ti fi ci da de. Estas 
pes soas não estão mais limitadas a um 
domínio: elas combinam conhecimen­
tos de diferentes correntes para  criar so­
luções únicas. Cada vez mais, a tendência 
será não se limitar a trabalhos monóto­
nos; pelo contrário, esses gerentes deve­
rão participar de diá lo gos, discussões e 
debates. Irão contribuir para além de um 
formato padrão. Por exemplo, enquanto 
alguns procuram se tornar em preen de­
do res de meio ex pe dien te, outros irão 
colaborar com think tanks. A essência por 
trás desse quadro é buscar uma mudança 
que seja sistêmica e alinhada com o pen­
samento e as ações dos gerentes.

Jonas Haertle,  
presidente do Secretariado  

do PRME (Principles for  
Responsible Management  
Education), em entrevista  

ao livro Principles of  
Responsible Management, de 2014.

COMPETÊNCIAS COM QUE 
A EDUCAÇÃO EXECUTIVA 
PODE CONTRIBUIR
No estudo Business Skills for a Changing 
World (Habilidades Empresariais para um 
Mundo em Mudança), publicado pela Net 
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Impact e o Centro Mun dial de Meio Am­
bien te, destacamos inúmeras com pe tên­
cias críticas que os líderes das empresas 
listadas na Fortune 500 disseram esperar 
dos estudantes de MBA .

Classificamos um conjunto de habi­
lidades como “de dentro para fora”, que 
se referem a aptidões técnicas e com­
portamentais para o dia a dia da gestão 

em pre sa rial que permitem aos emprega­
dos tomar decisões responsáveis usan­
do a lente da sustentabilidade. Há tam­
bém as com pe tên cias “de fora para dentro”, 
que ajudam o colaborador a entender 
e processar as rea li da des e os fatos ex­
ternos, os quais podem remodelar a es­
tratégia da companhia. Finalmente, as 
habilidades “cruzadas” são ne ces sá rias 

para aplicar sistemas de pensamento, 
comunicação com stakeholders e ge ren­
ciar as interações sociais para in fluen ciar  
uma mudança.

Liz Maw, CEO  
da Net Impact, em  
entrevista ao livro  

Principles of Responsible  
Management, de 2014.

Segundo o Relatório de Sustentabilidade 
2013, do Pacto Global, as empresas sig­

na tá rias não estão ajudando seus fornecedo­
res a alcançar suas metas de sustentabilidade. 
Elas  criam expectativas na cadeia de suprimen­
tos — 57% comunicam estas expectativas aos 
seus fornecedores —, mas não acompanham o 
cumprimento dos objetivos. A principal razão é 
a falta de compromisso, já que para 33% delas 
o tema não é uma prio ri da de. A ini cia ti va ain­
da é tímida tanto na implementação das ações  
quanto na mensuração de seus resultados.

Gestão responsável da cadeia de fornecedores
A razão para que passem a se preo cu par com o 

envolvimento da cadeia de suprimentos nas es tra té­
gias de gestão da sustentabilidade é o po ten cial de 
impacto que ela tem. Quan do se trata de implementar 
e mensurar ações de sustentabilidade que elevam as 
expectativas acerca dos fornecedores, a taxa de exe­
cução dentro das empresas cai significativamente.

As ações são de sa fia do ras. No entanto, um mo­
vimento liderado pelas grandes empresas pode ser­
vir de inspiração para que as demais também pas­
sem a induzir seus fornecedores a adotar práticas 
responsáveis. Afinal, as grandes organizações são 

mais exigentes e com preen dem os riscos so­
ciais, ambientais e de governança atrelados à 
cadeia de suprimentos. Assim, elas podem de­
mandar de seus fornecedores sistemas mais 
robustos de gestão e, por outro lado, prote­
gerem­  se contra riscos de reputação. Dian­
te da cobrança de consumidores e investido­
res, a tendência é uma gestão cada vez mais  
responsável da cadeia de suprimentos.

Para saber mais: www.unglobalcompact.
org/docs/about_the_gc/Global_Corporate_
Sustainability_Report2013.pdf

NO R ADAR

POR QUE AS EMPRESAS NÃO AGEM

Razões pelas quais as empresas não lidam com 
a sustentabilidade na cadeia de suprimentos

Não é prioridade

Falta de capacidade

Falta de conhecimento

Dados do fornecedor não disponíveis

Não há ligação clara com o valor do negócio

Falta de recursos financeiros

33%

27%

21%

18%

17%

13%

EMPRESAS NÃO ESTÃO FAZENDO O SUFICIENTE 
PARA ENVOLVER OS FORNECEDORES PARCEIROS  

NA SUSTENTABILIDADE

Disponibilizar recursos aos  
fornecedores para melhoramentos  
em projetos específicos

Revisar e comentar sobre planos  
de remediação de fornecedores

Apoiar fornecedores com  
estabelecimento e revisão de metas

Audição por terceiros

Verificação das atividades de remediação

11%

16%

18%

16%

9%

 Implementar  Medir

Fonte: Relatório de Sustentabilidade 2013, Pacto Global

FEVEREIRO 2015 Ideia Sustentável 39


