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1.

Oqueéa

sustentabilidade das

organizacgoes



A gestao sustentavel abrange acoes e politicas ajustadas as
especificidades da organizacao que tomam em atencao as
expectativas dos stakeholders e a triple bottom line do desempenho
economico, social e ambiental.

Aguinis (2011, p. 855)

Sustentabilidade empresarial € a capacidade de satisfazer as
necessidades dos stakeholders diretos e indiretos da empresa
(empregados, clientes, grupos de pressao, comunidades, etc.), sem
comprometer a capacidade da mesma de também satisfazer as
necessidades de futuros stakeholders.

Dyllick e Hockerts (2002, p. 131)



As 4 dimensoes da sustentabilidade

Econdmico

Ambiental

Viavel



2.
Estudo realizado com

CEO de empresas

operando em Portugal

Parceria com Amrop
Alexandra Ribas
Maria da Gldria Ribeiro
Ricardo Goncalves



Entrevistas a 72 CEO

Exemplos de questoes

(J O que é a sustentabilidade?

(JQuais as praticas de gestao e lideranca criticas para o

desenvolvimento de organizacoes sustentaveis?

JQue praticas de lideranca mais dificultam o

desenvolvimento de organizacoes sustentaveis?



O que é a sustentabilidade?

Continuidade, perenidade, orientagao de
longo prazo

Sustentabilidade como a capacidade da
gestao de assegurar um ou varios elementos
do tripé profits, people, planet.

Combinag¢ao do primeiro sentido
(perenidade, permanéncia) com o segundo
(a gestao de vertente econdmica associada a
gestao de outras vertentes)

Equilibrio/alinhamento interno

17%

37%

4%




Alguns stakeholders sao mais iguais do que outros

Continuidade, perenidade, orientagao a
longo prazo

Ambiente; planeta

Rentabilidade econdmico-financeira; valor
para os acionistas

Colaboradores

Sociedade/comunidade

Clientes

Geragoes futuras

Stakeholders em geral

Fornecedores

N 79%
N 37%

I 36%

B 20%

B 14%

B 9%

B 9%

B 5%

l3%



BAROMETRO
EMPRESARIAL

Comportamentos de pagamento das empresas em
Portugal e na Europa

Cribis Dun & Bradstreet



Tabela 2.1.1 - Percentagem de empresas em Portugal com pagamentos dentro do prazo,
2007-2012

Portugal 21,7% 21,8% 17,6%

Europa 41,0% 37,8% 39,1%
Fonte: CRIBIS D&B

Tabela 2.1.2 - Percentagem de empresas em Portugal com pagamentos com um atraso
superior a 90 dias, 2007-2012

Portugal 9,4% 9,2% 11,2%

Europa 4,1% 3,1% 3,3%

Fonte: CRIBIS D&B

Tabela 2.1.3 - Varia¢Oes nas praticas de pagamento em Portugal, 2007-2012

Variacdo Variagdo
2007/2012 2011/2012

Dentro do prazo -4,1% -4,2%
Até 90 dias 2,3% 2,2%
Mais de 90 dias 2,0% 2,0%

Fonte: CRIBIS D&B



Grafico 2.2.1 - Praticas de pagamento na Europa por categoria de pagamento, 2012

a Bélgica |Paises Baixos Franca Alemanha Reino Unido| Espanha Portugal
m Dentro do praz 39,10% ) 44,90% 50,30% 31,90% 78,80% 30,20% 41,60% r 17,60%
m Até 30 dias \StM 48,90% 45,80% 62,30% 20,10% 60,40% 44,20%
m 30-60 dias 3,90% 3,30% 2,00% 3,00% 0,50% 4,20% 3,60% 7,70%
m 60-90 dias 2,40% 1,80% 1,00% 1,30% 0,20% 3,20% 2,30% 5,00%
M 90-120 dias % 0,90% 0,70% 0,70% 0,10% 1,20% 2,20% _440%
= Mais de 120 diag  1,80% ) 0,30% 0,20% 0,80% 0,30% 0,80% 610% ( 680% )
oz 4

Fonte: CRIBIS D&B




Grafico 2.2.2 - Praticas de pagamento na Europa por categoria de pagamento, 2012

T

Republica

Polonia Eslovénia Dinamarca | Finlandia Checa Turguia Hungria Italia
W Dentro do prazo | 23,70% 39,80% 83,30% 45,50% 30,90% 52,70% 43,50% 44,30%
m Ate 30 dias 57,80% 22,10% 16,30% 53,60% 64,20% 30,40% 49,20% 45,20%
m 30-60 dias 3,60% 4,60% 0,10% 0,40% 2,70% 7,80% 3,50% 4,90%
W G50-90 dias 2,40% 1,50% 0,10% 0,20% 1,00% 2,90% 1,50% 2,90%
W 90-120 dias 2,40% 2,00% 0,10% 0,10% 0,70% 5,80% 1,20% 1,70%
m Mais de 120 dias| 10,10% 0,00% 0,10% 0,20% 0,50% 0,20% 1,10% 1,00%

Fonte: CRIBIS D&B




Grafico 2.2.3 - VariagOes em pagamentos efectuados dentro do prazo na Europa, 2008-2012
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Grafico 2.2.5 - Variagao em pagamentos com mais de 90 dias de atraso na Europa, 2008-2012
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O que é uma organizac¢ao sustentavel

Continuidade, perenidade, ori. longo prazo

Adaptab. e alinham. organizagao-envolvente

Rent. econdmico-financeira; valor para os acionistas

Colaboradores

Ambiente

Stakeholders em geral

Clientes

Comunidade/sociedade

Principios éticos e a cumpr. das leis

Fornecedores

Concorrentes

Estado

N 54%
N 36%
I 29%
N 28%
N 18%
N 17%

B 10%

B 3%

N 8%

I 6%

B 4%

M 3%




Praticas de gestdao mais relevantes p/ desenvolvimento de OS

Gestao como radar que monitoriza envolv. Int. e ext.
(conhecer o terreno)

O radar informando a estratégia (traduzir o
conhecimento da realidade em estratégia)

Alinhar estratégia c/ praticas de gestdo internas,
tornando a organiza¢ao adaptavel

Desenvolver e energizar o capital humano da
organizacao

Clima org. positivo e caraterizado p/ confianga e
ética

Lideran¢a exemplar e energizadora

Lucro

Clientes como parceiros

Ambiente natural

I
I s
I
I <




Comportamentos do lider sustentavel

Pensar presente e futuro c/
realismo, antecipar sinais, liderar
através de visao mobilizadora

Liderar pelo exemplo, com

integridade e honestidade

Estimular, energizar, desenvolver

Respeitar, apoiar e escutar

Preparar a sucessao/ desenvolver
outros lideres

3%

18%

33%

53%

50%



Que praticas de lideranca mais dificultam o desenvolvimento de
organizagoes sustentaveis?

Lider como eucalipto — egocentrismo, autocracia

e centralismo
Lideranca desprovida de ética, incompetente e _ 20%
pouco confiavel °
Competéncias sociais e comunicacionais
deficitarias

Desalinhamento externo (organizagao-envolvente
externa), e interno (entre as varias partes da
organizacao)

30%

Praticas de gestao (e fraca qualificagao) de RH 11%

Contexto econdmico de crise

10%



Na sua atividade como lider, quais os principais obstaculos ao
desenvolvimento de praticas de gestao sustentavel?

Ambiente macroecondmico, sociopolitico e
regulamentar

Desalinhamento externo e interno 25%

Fraca motivagao, escassa iniciativa e

PPN 22%
resisténcia a mudanca

13%

Praticas de lideranga e de gestao (e
qualificacao) de RH

Pressoes de curto prazo 11%



3.

Olhar critico sobre os

resultados e pistas para

a acao




1. GESTAO SUSTENTAVEL = BOA GESTAO?

2. A BUSCA DE LUCROS POR VIAS QUE NAO OS LUCROS

Bill George, ex-CEO da Medtronic

“Contrariamente ao que os paladinos da maximizacao do valor
de curto prazo para o acionista nos poderiam fazer crer, o
segredo mais bem guardado dos negdcios € que as organizacoes
orientadas por uma missao criam mais valor para os acionistas

do que as empresas orientadas para o ganho financeiro”.



“A implicacao mais importante [do estudo] & que os executivos
de topo que colocam demasiada énfase na maximizacao do
lucro podem ver os seus desejos nao correspondidos. (...)
Ademais, no processo, podem acabar por ser vistos pelos
liderados como autoritarios, mais do que visionarios. Em
contraste, os executivos que prestam deferéncia a diversos
grupos de stakeholders na tomada de decisao, e nao apenas aos
acionistas e aos seus interesses financeiros, podem acabar por

alcancar melhores resultados para as suas empresas”.

Waldman e Siegel (2008, p. 123)



A organiza¢ao orientada pela missao
(adaptada de George, 2003)

Organizacao Colaboradores Inovagao de
orientada por motivados e produtos e bom
uma missao " empenhados servigo ao
(na missao) cliente
4 4 e
E ; Satisfacao do
' Reinvestimento consumidor
| aumenta
S
i
!
O valor para o As vendas
. « O lucro -— <
acionista aumentam

aumenta aumenta




3. O PAPEL DA LIDERANCA

e Atua pelo exemplo, os seus atos sao consistentes com as
suas palavras, e é integro e confiavel.

e Procura conhecer a realidade interna e externa da
organizacao.

e Mobiliza os liderados através de uma visao apelativa e de
comportamentos de respeito e escuta.

e Estimula, energiza e desenvolve os liderados.

(Nao referido, mas crucial):
eRecompensa do mérito; gestao dos incentivos



Praticas de gestao em diferentes paises

Table 2
Management Practice Scores by Country
Country Overall management | Monitoring management | Targets management | Incentives management | Firm interviews
Argenting 276 3.08 2.67 156 246
Australia 3.02 3.2 3.02 275 391
Brozil 271 3.06 2.69 2.55 568
(anada 317 3.54 3.07 194 378
Chile 283 314 271 1.67 316
China 271 2.90 2.62 1.69 741
France 3.02 341 295 113 586
Germany 3.3 3.57 3.21 1.98 639
Greece 213 297 2.65 1.58 248
India 2.67 291 2.66 1.63 715
ftaly 3.02 3.25 3.09 276 284
Jopan 3.3 3.50 3.34 192 176
Mexico 291 3.9 289 171 188
New Zealond 293 3.18 296 1.63 / 106
Poland 2.90 3.12 294 1.83 350
M7
i ] ] J 19 106
Sweden 3.20 3.63 3.18 183 382
LK 3.02 3.32 297 1.85 1214
LS. 3.35 3.57 3.25 3.25 1,196
Average 299 3.28 294 182 9,079

Bloom et al., 2012




4. TRES FORMAS DE CAPITAL: HUMANO, SOCIAL E PSICOLOGICO

5. ALGUNS STAKEHOLDERS SAO MAIS IGUAIS DO QUE OUTROS!

Colaboradores I 33
Acionistas/prioprietarios NN 7S
Ambiente natural/planeta NG S 6
Sociedade/comunidade GGG 32
Clientes NN 51
Estado I 26
Stakeholders em geral I )5
GeracgOes futuras N 11
Fornecedores I 10
Concorrentes 1M 4

Leis IH 3

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90
% de lideres que referiu os stakeholders ao longo de toda a entrevista



6. A ARMADILHA DO CURTO-PRAZISMO

Paul Polman, CEO da UNILEVER (Financial Times, 2012)

“Nao mais faremos relatoérios trimestrais. Nao entraremos nas
corridas de trés meses. Nao estamos a trabalhar para os nossos
acionistas. Estamos a trabalhar para o consumidor, estamos focados
e 0s acionistas sao recompensados. (...) Focamos nas coisas certas,
colocamos o consumidor no centro de tudo o que fazemos, e os
acionistas acabarao por beneficiar, como resultado e nao como um
objetivo em si mesmo. Esperamos, desse modo, trazer de volta um

pouco de bom senso ao mundo”.



7. A SUSTENTABILIDADE ESTRATEGICA E A CRIACAO DE “VALOR
PARTILHADO”

A conexao entre a competitividade de uma empresa e a “saude” da

comunidade circundante.

Empresa ) " Comunidade

Exemplo: apoiar melhoria das qualificacdes presentes na

comunidade
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