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Quero vivamente agradecer aos oito membros do World 
Business Council for Sustainable Development que aceitaram 
o meu desafi o para a criação de uma visão para a actividade 
empresarial no futuro. Proporcionaram uma importante refl exão 
que acredito que estimulará o diálogo sobre o papel que os 
líderes empresariais desempenharão na sociedade de amanhã. 
Argumentaram sobre a necessidade de se debruçarem sobre 
as grandes questões sociais e ambientais, como parte das suas 
estratégias empresariais porque, em última análise, faz sentido para 
o negócio. A competitividade das empresas a longo prazo e a sua 
licença para operar, inovar e crescer, dependerá em grande parte 
da forma como forem assumidos os desafi os postos pela sociedade.

Este relatório surge na mesma altura em que o WBCSD marca 
o seu décimo ano na implementação do business case para o 
desenvolvimento sustentável. Os nossos crescentes e activos 
associados, são a prova do número cada vez maior de empresas 
que vêem o seu futuro através do delinear de estratégias para 
ir de encontro aos desafi os do desenvolvimento sustentável 
mundial.

Enquanto que esta publicação foca a abordagem global 
susceptível de ser adoptada por empresas de sucesso no futuro, 
outras proporcionam detalhes complementares, dados e 
informações. Eu convido-os a pesquisá-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 
diálogo relativo ao papel das empresas, bem como o de outras 
partes interessadas. Temos um interesse comum para a criação 
de um futuro sustentável em que todos nós possamos prosperar.

 

 Björn Stigson
 Presidente, WBCSD

 
 
 

Carta do 
Presidente
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Do Desafi o à Oportunidade: O papel das empresas na sociedade de amanhã

Estamos a editar esta publicação numa altura de intenso debate acerca 
do papel das empresas na sociedade, particularmente no que se relaciona 
com as grandes questões globais, tais como a pobreza e as alterações 
climáticas. As acções que forem tomadas nos próximos anos, terão 
profundas consequências para as gerações futuras e, neste contexto 
particular, acreditamos que as empresas devem ser claras nos seus 
propósitos e francas acerca dos seus problemas.

Por este motivo, criámos um grupo de líderes empresariais, todos membros 
do WBCSD e responsáveis por negócios internacionais num esforço para 
estimular a discussão no mundo empresarial.

Não temos a pretensão de dar todas as respostas às profundas questões
que as empresas enfrentam, mas levámos algum tempo como grupo, para
ordenar os nossos pensamentos nestas questões e acordar alguns princípios.

Nesta publicação:

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

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

 Colocamos algumas questões críticas que as empresas e aqueles com
 quem estas colaboram, necessitam discutir e resolver.

Centramo-nos, essencialmente, nas perspectivas e experiências das nossas
próprias empresas e outros negócios globais. Contudo, acreditamos que
alguns dos temas discutidos são também relevantes para empresas mais
pequenas e para empresas estritamente nacionais. Apresentamos esta
publicação para incentivar a discussão e para contribuir para um debate
mais alargado nas empresas e na sociedade.

 John Manzoni  Paul Polman
 Administrador Executivo,  Ex-Presidente Grupo,
 Refi nação e Marketing, BP plc  Europa Ocidental, Procter & Gamble

      Prefácio
pelos co-promotores do
      Tomorrow ś Leaders
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Acreditamos que o propósito fundamental das empresas 
é proporcionarem melhorias contínuas em bens e serviços 
a um número crescente de pessoas, a preços viáveis de 
aquisição. 

Acreditamos que esta afi rmação de objectivos une os 
interesses das empresas e da sociedade ao mais profundo 
nível.

Torna-se claro que prosperamos ajudando a sociedade a 
prosperar, inovando para criar 
bens e serviços e obtendo novos clientes. 

Acreditamos que em 2020, as empresas líderes mundiais 
serão aquelas que proporcionem bens e serviços e que 
alcancem novos clientes, considerando os maiores 
desafi os mundiais que incluem a pobreza, as alterações 
climáticas, o esgotamento de recursos, a globalização e as 
alterações demográfi cas.

As acções necessárias para atingir estas 
questões devem ser substanciais e 
sustentáveis, mas também lucrativas. A nossa 
maior contribuição para a sociedade virá, 
por isso, da actividade das nossas empresas, 
em detrimento dos nossos programas de 

fi lantropia. Consideramos que o valor que criamos 
para os accionistas é a medida do êxito que 
obtemos na criação de valor para a sociedade, ao 
contrário de um fi m em si mesmo.

Alinhando os nossos interesses com as expectativas da 
sociedade, iremos seguir um modelo com base na nossa 
própria experiência e análise de estratégias de 
negócio com êxito:

 Vamos desenvolver um consenso,  de como 
as questões globais, tais como a pobreza, 
o ambiente, as alterações demográfi cas e a 
globalização afectam as  empresas e sectores.

 Vamos utilizar o entendimento da importância 
destes sinais, para procurar oportunidades 
de negócio que ajudem na abordagem a estas 
questões. 

 Vamos desenvolver estratégias empresariais, 
de forma a alinhá-las com as oportunidades 
que identifi camos.

 Vamos integrar medidas a longo prazo na 
 defi nição de sucesso, com o objectivo de
 obter lucro que seja sustentável, apoiado 
 por registos positivos na área social, 
 ambiental e laboral.
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Do Desafi o à Oportunidade: O papel das empresas na sociedade de amanhã

Em cada uma destas fases, iremos desencadear o 
envolvimento de uma série de grupos e organizações 
mundiais que incluam governos, organismos 
internacionais, clientes, trabalhadores, parceiros, 
universidades, ONGs, sociedade civil, instituições e o 
público em geral.

Utilizaremos, então, as nossas experiências para chegar 
a novos pontos de partida de entendimento e acção.  

Se conseguirmos implementar este modelo 
com total criatividade, concentração e recursos 
empresariais, acreditamos que iremos contribuir 
signifi cativamente para a resolução das principais 
questões que a sociedade enfrenta. 

 Iremos desenvolver tecnologias e produtos 
que permitam ao mundo ultrapassar os 

 desafi os ambientais e sociais.

 Iremos ajudar a criar novos negócios, novos 
mercados, novos modos de vida e novos 
clientes entre os três mil milhões de pessoas 
que vivem hoje no limiar da pobreza e os três 
mil milhões que serão acrescidos à população 
mundial nos próximos 50 anos.

 
 Ajudaremos a estabelecer benchmarks 

mundiais e sistemas globais de trabalho que 
criem normas universais e que elevem as 
exigências a todas as empresas.

Globais do futuro
 Vamos agir e competir com sucesso numa 

série de países, mercados e culturas, 
mantendo normas mundiais consistentes, 
agindo como parte integrante das 
comunidades locais.

 Vamos  gerir com responsabilidade o desafi o 
de movimentar capitais e actividades entre 
regiões, de forma a tirar o máximo partido 
dos benefícios à escala mundial.

 Vamos criar estratégias que se dirijam 
às questões levantadas por populações 
envelhecidas no mundo desenvolvido e por 
populações em crescimento nos países em 
desenvolvimento.

 Vamos atrair novas gerações de colaboradores, 
criando uma cultura inclusiva, promovendo 
o trabalho das mulheres e permitindo 
às pessoas de quaisquer nacionalidades, 
raças ou antepassados a satisfação das suas 
necessidades.

 Vamos estabelecer altos standards de governa-
ção corporativa, demonstrando abertura sobre 
a nossa actividade e adquirindo confi ança.  

Perseguindo estes objectivos acreditamos que 
vamos levar as nossas empresas para novas áreas 
aumentando as fronteiras das actividades 
empresariais, ao mesmo tempo que procuramos 
maiores sinergias entre os nossos objectivos e os da 
sociedade que servimos.

Paul Polman Idar Kreutzer Christian Mumenthaler Peter Bakker
Ex-Presidente do Grupo,  Chief Executive Offi cer,   Chief Risk Offi cer,  Chief Executive Offi cer, 
Europa Ocidental, Procter & Gamble Storebrand  Swiss Reinsurance Company TNT

Frank Dassler John Manzoni Andrew Brandler Julio Moura
General Counsel,  Administrador Executivo,  Chief Executive Offi cer,  Presidente e CEO,
adidas-Salomon Refi ning & Marketing,  CLP GrupoNueva
 BP plc
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Porquê propor um manifesto para as empresas globais 
do futuro? Porquê discutir agora uma nova abordagem, 
quando as empresas estão a ver os lucros a crescer e o 
negócio a expandir? 

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

Dada a escala e abrangência das empresas, temos a 
capacidade de fazer a grande diferença. As empresas 
membro do WBCSD por si só, representam um retorno 
económico de mais de 5,5 triliões de dólares, com produtos 
e serviços que tocam as vidas de três mil milhões de pessoas 
por dia.

Observando a nossa função, partimos do princípio que o 
papel fundamental das empresas é melhorar continuamente  
bens e serviços, para um número cada vez maior de pessoas, 
a preços que estas os possam adquirir. Este é um objectivo 
que necessitamos de relacionar com os desafios de hoje. 
Por exemplo, num mundo que está sujeito à poluição, às 
ameaças do aumento da temperatura, à falta de água e às 
más colheitas, poderemos nós melhorar os nossos bens de 
forma a ultrapassar as questões ambientais?

“Parte do acordo, o contrato social que permite às 
empresas serem tão grandes quanto são, é elas fi carem 
comprometidas com os desafi os que o mundo enfrenta, 
em vez de os ignorarem como se fossem problema dos 
outros.”

                  John Manzoni Administrador Executivo, Refi ning & Marketing, BP 

Porquê agora? 
Por que propomos uma nova abordagem? 

Na procura pelo fornecimento de bens e serviços a 
um número cada vez maior de pessoas, podemos nós 
alcançar os três mil milhões de pessoas que vivem no 
limiar da pobreza e os três mil milhões de pessoas que 
se espera serem acrescidos à população mundial em 
2050? Estes seis mil milhões de pessoas são potenciais 
clientes, colaboradores e fornecedores.

Não devemos ver estes sinais como um problema 
das outras pessoas, mas como riscos para os nossos 
próprios negócios, com os quais temos o dever de 
nos preocupar, em conjunto com os governos e as 
organizações internacionais.

Lidar com estas questões faz sentido para as empresas. 
É do nosso interesse directo evitar operar num planeta 
poluído em que milhões de pessoas são tão pobres, 
que não podem adquirir os produtos que criamos.

Questões tais como a pobreza, o ambiente e a 
globalização, também levantam desafi os a curto prazo. 
No momento em que escrevemos esta publicação, 
o mundo acabou de passar pela experiência de um 
ano onde se registaram novos recordes em perdas 
causadas por desastres naturais. Este facto intensifi cou 
a consciência pública relativamente à pobreza e à 
preocupação para com o ambiente, que já era elevada 
no seguimento da Conferência do G8 que se centrou 
nestas questões. 

A confi ança nas empresas está em descrédito, com 
apenas quatro em cada dez pessoas a afi rmarem a 
sua confi ança nas empresas globais. Poderá levar 
pouco tempo para que a combinação do descrédito 
das empresas e a preocupação com o futuro do 
planeta, levem a um desagrado generalizado.       A 
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Do Desafi o à Oportunidade: O papel das empresas na sociedade de amanhã

“Estamos comprometidos com a criação de valor 
económico, mas não somos indiferentes à maneira de 
como o fazemos.”

                                                                                 Idar Kreutzer CEO, Storebrand  

altura é portanto a certa, para as empresas 
demonstrarem não apenas que entendem e 
partilham as preocupações públicas, mas também 
que estão cada vez mais empenhadas em resolvê-las.

O modelo que formulámos pode ajudar as 
empresas a criarem oportunidades de negócio de 
forma a irem de encontro às grandes questões 
mundiais.

“Os líderes das empresas precisam de se pronunciar agora acerca 
do seu papel na condução do progresso na sociedade. Durante muito 
tempo, deixámos que as pessoas pensassem que o único 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

Tal como algumas empresas podem apontar
para actividades específi cas, como prova de que 
já aplicam tais modelos, acreditamos que a sua 
aplicação à escala e no seio da estratégia de 
negócio, seja extremamente exigente. Contudo, 
o prémio compensa o esforço. Defendemos o 
aumento de lucros para as empresas e os benefícios 
signifi cativos para a sociedade, em conjunto com o 
reconhecimento público do bem que as empresas 
podem criar.
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Acolhemos com satisfação o actual debate sobre o 
papel das empresas na sociedade. Contudo, muito 
deste debate gira em torno de uma distinção nem 
sempre verdadeira entre a busca pelo valor para o 
accionista e a demonstração da Responsabilidade 
Social Empresarial (RSE).

A escola da criação de valor para os accionistas, 
argumenta que o único objectivo legítimo das 
empresas é a criação do bem estar dos accionistas. 
A não tão bem defi nida escola de RSE, exige uma 
forma de operar responsável, por vezes através da 
fi lantropia, ou do voluntariado passando além das 
exigências da legislação, por exemplo na saúde, 
segurança, ou normas ambientais.

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

As empresas criam valor, simplesmente por 
fazerem negócio. 

Qualquer empresa de sucesso cria valor para 
os accionistas e ao mesmo tempo age com 
responsabilidade. Na realidade, estes factores 
contribuem para o mesmo fi m. A grande 
maioria das empresas benefi ciam a sociedade 
pelo simples facto de criarem negócios. Vamos 
de encontro à necessidade de criar bens e 
serviços para os clientes. Criamos postos 
de trabalho. Pagamos salários. Damos aos 
funcionários e às suas famílias planos de saúde 
e pensões. Inovamos para criarmos produtos 
que contribuam para o progresso humano. 
Pagamos impostos que são fonte de recursos 
para os serviços públicos e infra-estruturas. 
Criamos trabalho para milhões de fornecedores, 
muitos deles de pequenas e médias empresas. 
A nossa busca por vantagens competitivas leva 
à efi ciência e consequentemente à redução do 
consumo de recursos, a menos poluição e a 
produtos de maior qualidade.

O objectivo de qualquer empresa que procura ser 
sustentável, 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 necessário para a sobrevivência e o sucesso 
da empresa. Isto inclui o ganho de credibilidade 
entre as comunidades e a manutenção de um 
ambiente saudável no seio da nossa actividade.

Todos estes benefícios são criados no decurso 
normal de resposta aos sinais do mercado.

“Os CEO’s podem salientar que os lucros não devem ser vistos 
como um fi m neles próprios, mas antes como um sinal da sociedade 
em como as suas empresas estão a ter êxito na sua missão de dar às 
pessoas aquilo que elas querem – e fazê-lo de uma forma que utilize 
efi cientemente os recursos, relativamente a outras formas disponíveis.”

               Ian Davis Worldwide Managing Director, McKinsey & Company

O que há de novo? 
Como é que esta abordagem se relaciona com 
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Do Desafi o à Oportunidade: O papel das empresas na sociedade de amanhã

Empresas inteligentes detectam os sinais 
da sociedade

As empresas progressivas estão 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, está a 
ajudar a construir o seu futuro mercado e 
força de trabalho. Uma empresa que protege 
o ambiente ajuda a preservar o capital natural, 
do qual a sua laboração depende, ganhando 
vantagens antecipadas em mercados 
altamente regulados no futuro. Estas empresas 
têm consciência que se ignorarem estas 
questões, na melhor das hipóteses, perdem 
indicadores de lucros futuros e na pior das 
hipóteses, comprometem a avaliação da 
empresa pelo mercado e a sua reputação.

Os produtos são o objectivo – os lucros são 
o prémio

Em resposta aos sinais sociais, as empresas estão 

agora a considerar de forma mais imaginativa 
e abrangente o objectivo fundamental que 
é fornecer bens e serviços inovadores, a 
um número crescente de clientes, a preços 
competitivos. Assim, as empresas estão a 
melhorar os seus produtos de forma a servir 
as expectativas da sociedade, aumentando o 
número de clientes através da exploração de 
novos mercados em economias emergentes e 
em desenvolvimento.

Nesta visão 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 serviços que 
os consumidores pretendem hoje e amanhã.

Como resultado da resposta dada aos sinais 
da sociedade, muitas empresas estão hoje 
activas em áreas frequentemente consideradas 
do domínio dos governos: fornecendo bens 
essenciais tais como a saúde, a educação e 
pensões; defendendo um enquadramento 
que lide com alterações climáticas; ou 
considerando a pobreza através de estratégias 
corporativas.

m o debate actual? 
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Nas páginas seguintes, analisamos os desafi os colocados 
às empresas por quatro grandes sinais globais da 
sociedade: a pobreza, o ambiente, as alterações 
demográfi cas e a globalização. Estamos a utilizar estes 
desafi os para nos ajudar a compreender com maior 
profundidade o papel das empresas na sociedade de 
amanhã.

Os quatro que escolhemos são desafi os sociais: 
grandes, complexos, questões de rápido 
desenvolvimento na agenda das políticas públicas 
globais para o qual ninguém, muito menos os 
empresáros, podem sonegar alguma forma de 

Lidar com as grandes 
questões 

“Empresas como as nossas têm um interesse directo na 
promoção do desenvolvimento e do crescimento económico. Isto 
cria novos mercados, fornece novos empregos, e impede confl itos. 
O desenvolvimento é o nosso negócio, bem como de governos e 
agências de solidariedade.”

 Julio Moura Presidente e CEO, GrupoNueva

responsabilidade. Cada sinal abrange muitas outras 
questões e afecta do mesmo modo muitas empresas.
Cada empresa terá as suas próprias preocupações, 
específi cas do seu sector e background.

Apresentamos alguns exemplos de experiências 
empresariais – envolvendo frequentemente membros 
do WBCSD –  ilustrando como o nosso modelo 
pode ser aplicado e os desafi os que as empresas 
enfrentam. Apresentamos também as questões 
chave que as empresas podem discutir enquanto 
procuram os seus futuros caminhos.

Como é que as empresas estão a responder a quatro sinais específi cos da sociedade
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Do Desafi o à Oportunidade: O papel das empresas na sociedade de amanhã

A pobreza continua a atingir uma grande parte 
da população mundial. Mais de mil milhões de 
pessoas sobrevivem com menos de 1 dólar por dia 
e aproximadamente três mil milhões com menos 
de 2 dólares. Cerca de 30 000 crianças morrem 
diariamente como resultado de pobreza extrema.

Empresas com sede em países desenvolvidos há 
muito que têm a experiência de trabalhar com 
comunidades pobres, enquanto que outras se 
deparam com este fenómeno à medida que 
procuram novos mercados. As empresas também 
encontram pobreza relativa entre os mais pobres 
escalões da sociedade nos países desenvolvidos, 
onde muitos não podem adquirir os produtos e 
serviços que a média dos consumidores têm como 
garantido.

Para todas as empresas, as regiões mais pobres do 
mundo representam uma oportunidade e um 
desafi o. O grande número de pessoas que vivem  

Produtos
Algumas estratégias concentram-se na obtenção 
de clientes em comunidades de baixos rendimen-
tos. Por exemplo, o GrupoNueva estabeleceu uma 
meta para 2008, que irá 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, telemóveis 
de baixo custo criados pela Motorola e a Simputer 
e alternativas portáteis ao PC desenvolvidas por 
especialistas de TI na Índia. 

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

Ainda assim, existem grandes desafi os para a 
criação de negócios em países pobres. Muitas 
vezes, sofrem de enquadramentos inadequados, 
tais como sistemas legais, de regulação e de 
propriedade intelectual. As infra-estruturas e 
serviços são frequentemente muito limitados 
ou inexistentes, como redes de comunicações, 
energia, água e saneamento subdesenvolvidas. É 
considerado difícil às empresas operarem nestas 
condições, mas se este não for o motor para 
o desenvolvimento, é improvável que surjam 
condições de trabalho, infra-estruturas e serviços 
necessários.

O desafi o das empresas é perceber qual a causa 
e natureza da pobreza e a identifi cação de 
caminhos para a criação de negócios efectivos, em 
comunidades de baixo rendimento. Para tal, as 
empresas adoptaram uma série de estratégias.

Outras empresas fornecem os seus produtos 
em comunidades pobres para promover o 
empreendedorismo e a criação de riqueza. Um 
exemplo é o programa da Delta Cafés, o líder do 
mercado de cafés em Portugal, para ressuscitar a 
indústria do café em Timor Leste após 20 anos de 
abandono. Este programa incluiu a formação de 
agricultores e a criação da marca Delta Timor, que 
atingiu o estatuto de produto de comércio justo 
entre os consumidores socialmente responsáveis em 
Portugal.

Pobreza
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Mercados
 Muitos produtores e consumidores de áreas menos 

favorecidas têm um poder de compra limitado, e 

os empresários que desejem trabalhar nestas áreas 

precisam de apoio na criação de mercados viáveis e 

cadeias de abastecimento. 

 Uma forma de o conseguir é através de pequenos 

empréstimos, ou microcréditos, que podem 

transformar as perspectivas das pequenas empresas. 

No Brasil, a ABN Amro trabalhou com a Acción, uma 

organização não governamental, na criação de uma 

unidade micro fi nanceira com sede em Helianópolis, 

uma das favelas mais povoadas de São Paulo. Os 

empréstimos variaram entre os 70 e os 3 350 dólares 
e benefi ciaram cerca de 1 000 micro empresários. 

 
Também no Brasil, onde o baixo acesso a créditos 
é um factor chave para a falta de habitações 
adequadas, uma subsidiária do GrupoNueva criou 
um cartão de crédito, que proprietários de baixos 
rendimentos podem utilizar para a instalação de 
materiais de construção 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 África do Sul, a Mondi Recycling 
estimula os empregados a tornarem-se condutores 
por conta própria e a Coca-Cola treina milhares de 
micro-empresários para vender o seu produto.

Questões para 
discussão

Nos países mais pobres, que 
novos modelos de negócio 
são necessários, visto que os 
modelos convencionais não 
funcionam?

Como é que as empresas 
podem desempenhar um 
papel activo na melhoria 
das condições de trabalho e 
infra-estruturas nos países em 
desenvolvimento?

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

Infra-Estruturas
Muitas empresas fornecem infra-estruturas para ajudar 

a criar mercados. Por exemplo, a Vodacom instalou 22 

000 telemóveis subsidiados em áreas rurais da África 

do Sul, como condição essencial à sua licença para 

operar. Os telefones rurais têm tido receitas de mais 

de  100 milhões de dólares por ano, mais do que os 

serviços convencionais pré planeados.

Outras empresas trabalham com governos, 
organizações de benefi cência e ONGs para a 
construção de infra-estruturas, tais como sistemas de 
energia solar. A energia solar fornecida por empresas 
tais como a BP, EDF, Shell e a Total benefi ciam muitos 
países, incluindo Angola, Brasil, Índia, Malásia, 
Marrocos, Filipinas e Sri Lanka.

Enquadramentos
Algumas empresas têm actuado com o intuito 
de dar resolução às falhas de estrutura, tais 
como sistemas legais ou direitos de propriedade 
intelectual. Por exemplo, a Statoil apoia cursos 
em direitos humanos a juízes venezuelanos num 
projecto organizado Programa de Desenvolvimento 

das Nações Unidas. A Philips está a apoiar um 
intercâmbio de especialistas em propriedade 
intelectual entre a China e os Estados Unidos ou 
universidades europeias.

Comércio
As regras do comércio global infl uenciam a capacidade 
dos países fugirem à armadilha da pobreza. Estimativas 
sugerem que se a África conseguisse ganhar mais um 
ponto percentual no comércio mundial, ganharia cerca 
de mais 70 mil milhões de dólares em exportações 
cada ano, o que representa mais de cinco vezes a 
soma que recebe através da ajuda internacional. Os 
membros do WBCSD e outros líderes empresariais 

deram expressão à necessidade de remover subsídios 
injustos e alargar o campo de acção mundial. Esta 
estratégia inclui um grupo de directores executivos e 
presidentes de empresas líderes que assinaram uma 
carta no Financial Times impulsionando  os membros 
governamentais da OMC a fazerem um esforço para 
liberalizarem o comércio mundial nas conversações 
de Doha. 

compreender as necessidades dos segmentos com baixos rendimentos

Combater a pobreza

criar produtos 

baratos e procurar 

oportunidades 

para a criação de 

mercados

desenvolver novos modelos de negócio e 

investir em novos mercados

medir o sucesso 

da estratégia 

através de futuros 

potenciais, bem 

como de vendas 

actuais
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A nível mundial mais de mil milhões de pessoas 
não têm acesso a água potável. Por isso, utilizando 
tecnologias da nossa actividade diária, a Procter 
& Gamble desenvolveu um produto de baixo 
custo para a purifi cação da água em países em 
desenvolvimento. Este produto, o PUR ® Purifi cador 
de Água, pode limpar e purifi car água contaminada, 
até aos níveis estipulados pela OMS, nas casas dos 
consumidores a menos de 1 cêntimo por litro. O 
nosso problema, foi levar este produto às pessoas 
que dele necessitavam, a um preço acessível, de uma 
forma sustentável. O modelo da P&G de prestar 
serviço às populações em países mais pobres, tem 
sido gradual, tendo começado pelos grupos socio-
económicos mais altos, sabendo que as pessoas 
mais necessitadas se encontram no fi m da pirâmide 
económica, muitas vezes em países onde a P&G não 
tem infra-estruturas ou distribuição.

O modelo comercial convencional foi experimentado 
em muitos países, mas não foi bem sucedido visto as 
pessoas não entenderem a necessidade do produto. 
Foram necessários elevados investimentos em 
marketing social e  campanhas de educação de saúde 
para aumentar a consciência acerca da importância 
da água potável. Apesar de tudo, precisam de 
tomar consciência de que a água os está a tornar 
doentes antes de mudarem de hábitos, comprando 
e utilizando produtos para a descontaminação da 
água. 

Por outro lado, o produto provou ser bastante 
efi ciente para organizações humanitárias em 
situações de desastre durante o Tsunami e outros 

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

desastres naturais. Em situações de desastre, a P&G 
abastece organizações humanitárias internacionais, 
tais como  a UNICEF, a Americares e a Samaritan’s 
Purse com o produto a preço de custo.

Deverá a empresa continuar a sua produção, apesar 
da falta de sucesso de mercado? Poder-se-á criar 
um modelo de negócio diferente que funcione na 
base da pirâmide económica? Tendo trabalhado 
com uma grande variedade de parceiros, a P&G 
desenvolveu um novo modelo de mercado. 
Juntámo-nos a ONGs, tais como a Population 
Services International, que distribui e vende o PUR 
através das suas cadeias. Especialistas na educação 
da saúde, como o International Council of Nurses, 
ajudam a formar as pessoas acerca da importância 
da água potável, enquanto o Centro para Controlo 
e Prevenção de Doenças dos Estados Unidos,conduz 
testes clínicos, para testar a sua efi cácia.

Com o apoio inicial de agências 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 
sustentáveis para o PUR que distribuem água limpa 
e segura no Haiti, Paquistão, Quénia e Uganda.
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Empresas como as nossas, trabalham em muitos 
países em desenvolvimento onde existem 
preocupações acerca das receitas que geramos, 
auxiliando os governos locais, proporcionando uma 
melhoria da qualidade de vida a um número mais 
vasto de pessoas. Os problemas detectados incluem 
a corrupção e falta de capacidades governamentais 
para gerir grandes quantidades de receitas.

Uma solução é a abertura e transparência acerca 
das somas que as empresas pagam aos governos 
e em como estas são gastas. Contudo, esta 
abordagem pode entrar em confl ito com o desejo 
dos governos quererem manter estes dados em 
sigilo para preservar a sua posição de negociação ou 
o desejo das empresas de manter os pagamentos 
confi denciais por razões comerciais. Os governos e 
as empresas estão a fazer parte voluntariamente do 
Extractive Industries Transparency Initiative (EITI) para 
lidar com estas questões. Uma das medidas a ser 
explorada é direccionada aos sectores para que estes 
revelem o total de pagamentos, preservando assim 
a confi dencialidade dos pagamentos individuais das 
empresas. Contudo, é criada maior confi ança por 
empresas individuais que decidem “publicar aquilo 
que pagam”.

Em Março de 2005, avançámos para uma politica 
de grupo a favor do conhecimento dos pagamentos 
das empresas individuais aos respectivos governos 
anfi triãos, em paises identifi cados pela EITI como 
aqueles onde é crítica a gestão de receitas e onde a 
nossa presença tem um maior impacto. 

A  transparência é um dos valores da nossa 
empresa, e nós demonstramo-lo não só através 
da revelação de receitas, mas também do 
compromisso de publicar o nosso acordo com os 
governos sempre que possível. Também temos o 
objectivo de ter uma clara e regular comunicação 
com os nossos investidores, parceiros e sociedade 
civil. 

No que diz respeito à divulgação de pagamentos, 
há uns anos atrás teríamos encontrado uma 
resistência insuperável de parceiros de negócio e 
de governos locais, e não teríamos necessariamente 
dado importância ao valor de dar um passo à 
frente nas regras tradicionais de operação. Mas, 
à medida que a corrupção é reconhecida como 
uma contrariedade crítica ao desenvolvimento 
económico, optámos por liderar o exemplo para 
encorajar e apoiar a transição de governos para 
uma governação efectiva. Encaramos um dilema 
contínuo na implementação de políticas, dado que 
envolve a persuasão de governos e parceiros na 
concordância para a divulgação que a cada país diz 
respeito.

John Manzoni
Administrador Executivo, Refi ning and Marketing, BP plc 



15

Do Desafi o à Oportunidade: O papel das empresas na sociedade de amanhã

Nos últimos 50 anos, a actividade humana alterou 
o ambiente mundial com mais intensidade do 
que em qualquer outra altura, para ir ao encontro 
das exigências cada vez maiores de alimentos, 
combustível, água, madeira e fi bras. A utilização de 
recursos naturais fez avançar a humanidade, mas 
com custos ambientais elevados. O Programa das 
Nações Unidas para o Desenvolvimento estimou 
que se a população do mundo inteiro tivesse um 
estilo de vida similar ao praticado nos dias de hoje 
pelos países industrializados, requereria recursos de 
5,5 planetas Terra.  

O relatório de 2005 do grupo internacional do 
Millennium Ecosystem Assessment (MEA), que 
envolveu 1 360 peritos de todo o mundo, revelou 
uma deterioração dramática dos ecossistemas. 
Estes incluem a provisão de recursos tais como 
os combustíveis e os alimentos, processos como 
a regulação do clima, e os valores estéticos e 
recreativos da natureza.

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

Grande parte dos recursos naturais mundiais não 
são propriedade de alguém nem lhes é atribuído 
qualquer valor. Eles representam bens comuns e 
o erro de por termo à sua deteriorização é muitas 
vezes referido como “a tragédia dos bens comuns”.

Acreditamos que é imperativo inverter esta 
tendência e operar dentro da capacidade terrestre. 
O nosso desafi o é encontrar a oportunidade 
de o fazer. Felizmente, esta é uma área em 
que as empresas estão a começar a encontrar 
caminhos para transformar a responsabilidade em 
oportunidade. Nós devemos fazê-la agora numa 
escala que tenha impacte a nível mundial. 

Ambiente 

Eco-efi ciência
Um dos primeiros passos do WBCSD, foi 
desenvolver o conceito de eco-efi ciência, 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-efi ciência tornaram-se substanciais e 
sofi sticadas. Com a iniciativa Ecomagination, a GE 
está a duplicar o seu investimento em investigação 
para obtenção de tecnologias limpas para cerca de 
1,5 mil milhões de dólares em 2010 e a duplicar as 

suas receitas para produtos e serviços que forneçam 
benefícios ambientais a clientes para, pelo menos, 
20 mil milhões de dólares, durante o mesmo 
período. A Cargill Dow está a utilizar colheitas, tais 
como o milho para polímeros de que são feitos 
a roupa, os tapetes e embalagens, enquanto a 
Taiheiyo Cement Corporation do Japão, está a 
utilizar resíduos urbanos incinerados para produzir  
cimento. 

“Vamos encontrar 
soluções para difíceis 
problemas globais e de 
mercado e vamos fazer 
dinheiro com isso”.
 

 Jeff Immelt
Presidente e  CEO, 

General Electric Company
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Primeiro passo para a inovação
 As empresas que inovam para criar tecnologias 

mais limpas benefi ciam quando as políticas 
governamentais recompensam o progresso e 
penalizam a poluição. Tais benefícios, foram 
recebidos por empresas que investem para 
encontrar alternativas para a emissão de CFC’s 
responsáveis pelo buraco na camada de ozono.
 
Algumas empresas estão agora a antecipar 
vantagens numa economia global mais sustentável 
para o futuro.

Consumo Sustentável
Muitas empresas estão à procura de oportunidades para 
motivar os seus clientes a agirem de uma forma mais 
sustentável. Por exemplo, no Canadá, 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 responsável.

O desejo do mercado de consumidores de pagar mais 
por produtos que tenham benefícios ambientais, mas que 
custam mais a produzir, tais como combustíveis com baixos 
níveis de enxofre, é pequeno e está a crescer
lentamente.

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

Nos casos em que não existe regulamentação, as 
empresas têm trabalhado em consonância com 
outras para criar normas globais que aumentem 
as expectativas e as exigências 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 práticas com os seus 
indicadores chave de desempenho.

      agora organismo independente, a criar um logotipo 
para as embalagens de peixe que garantem que o 
conteúdo destas provêm de pesca sustentável. No 
Reino Unido, a Unilever está a limitar a utilização 
do bacalhau, visto estar a ser efectuada uma 
pesca excessiva deste peixe em algumas áreas, e a 
ajudar os consumidores a perceber as razões pelas 
quais introduziram o hoky, uma espécie de peixe 
proveniente da pesca sustentável da Nova Zelândia.

Cadeias de abastecimento sustentáveis
 Muitas empresas estão agora a trabalhar no sentido 

de garantir que os seus produtos tenham origem em 
fontes sustentáveis. 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 sustentáveis.  Ajudou 
assim, o Marine Stewardship Council, 

“Eu nunca aperfeiçoei uma invenção sobre a qual não 
pensasse em termos do serviço que esta pode prestar aos 
outros... Eu descubro o que o mundo precisa e só depois 
tomo a iniciativa de o criar.” 

 Thomas Edison,  Fundador da General Electric Company

Tal como a Goldman Sachs salientou no seu 
relatório Sustainable Investing in the Sector: “As 
empresas que tiverem o potencial para criar valor 
signifi cativo são aquelas que têm mais opções 
estratégicas disponíveis na adaptação a um mundo 
com baixas emissões 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, estão a trabalhar 
para baixar os custos e assegurar a segurança de 
tecnologias para capturar e armazenar o dióxido de 
carbono, mantendo-o fora da atmosfera.
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Questões para 
discussão

Como é que pode o mundo 
em desenvolvimento social 
e económico, ir ao encontro 
do aumento da necessidade 
energética, enquanto que, por 
razões ambientais, se limitam os 
impactes do consumo mundial?

Como é que as empresas podem 
almejar mercados mais fortes 
para produtos e tecnologias 
sustentáveis, quando as exigências 
dos consumidores ou os incentivos 
políticos não suportam a sua escala 
e viabilidade?

Que mais podem as empresas 
fazer em termos de custear as 
externalidades, tais como os 
recursos comuns que não têm 
qualquer proprietário?

entender os desafi os e tendências

ambientais de forma a obter recompensas pela utilização de

tecnologias inovadoras

Inovação Ambiental

criar tecnologias
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Compromisso político
Quando as empresas têm produtos ou tecnologias

que benefi ciam o ambiente, mas que requerem

políticas de suporte para serem competitivas à

escala, geralmente estas tornam-se defensoras

públicas de reformas. Algumas empresas defendem

políticas que elevam os padrões ambientais e

estabelecem mercados para tecnologias mais

limpas. Alguns governos nacionais e estatais, como

por exemplo o Japão, a Alemanha e a Califórnia,

têm 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 experiências
ambientais é a relação entre acções obrigatórias
e voluntárias. Em alguns casos a regulamentação
incentivou as empresas a inovar como por exemplo,
a imposição de limites de emissões de enxofre
nos combustíveis na América do Norte e Europa.
Noutros casos, as regulamentações ainda não
foram impostas, mas existem empresas que agem
voluntariamente. Por exemplo a Autoridade do
Canal do Panamá está a disponibilizar escrituras de
terrenos e empréstimos a agricultores que protejam
os recursos de água necessários ao canal, atribuindo
valor efectivo à gestão crítica da água.

Contabilizar recursos 
É estimado que os recursos naturais tenham quase
o dobro do valor das actividades económicas
da sociedade, e existe uma tendência crescente
para os tratar como uma mais valia e não como
bens comuns. Os governos estão a desenvolver
mecanismos de mercado para estas mais valias, que
incluem créditos para emissões de CO2, produtos
agrícolas sustentáveis e melhores planos de
pagamento de água. Empresas como a Shell e a BP
utilizaram mecanismos internos para o comércio de
emissões que os posicionaram à frente de iniciativas
obrigatórias tais como o Plano de Comércio de

Emissões da UE.
A um nível global, onde tais mecanismos são mais 
difíceis 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 redução 
de emissões levados a cabo noutros países. Se os 
desafi os práticos forem ultrapassados, o sistema 
MDL pode estimular transferências de recursos e 
tecnologias entre países desenvolvidos e em vias de 
desenvolvimento. 
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Andrew Brandler
Chief Executive Offi cer, CLP

No esforço para combater as alterações climáticas, a 
energia nuclear ocupa uma posição singular. Levanta 
grandes preocupações relacionadas com os resíduos 
nucleares, a segurança de materiais provenientes da 
fi ssão nuclear e a provável utilização na produção 
de armamento por terroristas. Contudo, não emite 
gases com efeito de estufa e tem a possibilidade 
de reduzir os seus riscos através da utilização dos 
processos e tecnologias certas.

Como balanço, há um ano atrás teria-me oposto 
a qualquer investimento da nossa empresa em 
energia nuclear. O nosso investimento existente 
numa central hidroeléctrica pequena e não muito 
rentável, numa zona remota da China, estava 
no mercado. Contudo, durante o último ano, 
estudámos as questões que se levantaram pela 
necessidade simultânea e urgente de energia 
para os países em desenvolvimento e o contínuo 
aumento de gases com efeito de estufa e da sua 
relação com as alterações climáticas globais.  

No passado mês de Dezembro estabelecemos um 
novo objectivo para as energias renováveis. Para 
nos ajudar a cumprir este objectivo, retirámos 
a nossa pequena hidro-indústria do mercado e 
aumentámos a nossa participação neste novo tipo 
de energia.

Hoje, também estamos seriamente interessados 
em nova capacidade nuclear onde acreditamos 
que seja criada uma segurança operacional e onde 
as partes interessadas compreendam e aceitem o 
equilíbrio dos riscos e benefícios. O nosso problema 
é que tornando a redução da emissão de gases com 
efeito de estufa uma prioridade, arriscamos tanto 
os baixos retornos dados pelas energias renováveis 
bem como as crescentes preocupações relacionadas 
com a energia nuclear.
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Christian Mumenthaler
Chief Risk Offi cer, Swiss Reinsurance Company

As alterações climáticas tornaram-se, desde há uma 
década, uma preocupação da Swiss Reinsurance 
Company. Quando a nossa primeira publicação nesta 
temática foi lançada, em 1994, o nosso principal 
objectivo foi aumentar o conhecimento destas 
questões na indústria seguradora e na comunidade 
empresarial em geral. Dadas as potenciais severas 
consequências das alterações climáticas, este problema 
tornou-se, desde então, um assunto central e um 
importante elemento na estratégia a longo prazo da 
gestão 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 às 
preocupações acerca da gestão de risco do carbono e 
partilha a sua experiência, nesta controversa área, com 
os governos de todo o mundo. Em 2003, a Swiss Re 
decidiu agir como modelo declarando a sua intenção 
de se tornar “neutra em gases com efeito de estufa” 
nos próximos 10 anos.
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Actualmente o mundo tem cerca de 6,5 mil milhões 
de pessoas. Em 2050, é esperado que tenha mais 
de nove mil milhões, dos quais oito mil milhões 
prevê-se que vivam em países em desenvolvimento. 
Haverá uma alteração na distribuição das 
populações. À medida que a população aumenta 
nos países em desenvolvimento, a população dos 
países desenvolvidos envelhecerá. Em diversos 
países incluindo o Japão, Itália e Singapura, a idade 
média aumentará acima dos 50 anos em 2050.

Estas alterações demográfi cas criam uma cadeia de 
desafi os empresariais. Serão os milhões nascidos 
no mundo em desenvolvimento sufi cientemente 
saudáveis, educados e economicamente avançados 
para serem os clientes e trabalhadores de amanhã? 
Podem os sectores agrícolas produzir alimentos 
sufi cientes? Como podem as empresas adaptar-
se ao envelhecimento da população nos países 
desenvolvidos, à medida que aumentam os 
preços dos medicamentos e os custos das pensões 
tornando assim difícil renovar as forças laborais?

O desafi o do crescimento populacional é 
difi cultado pela pressão da urbanização. Em 2010, 
metade da população mundial viverá em cidades 
e presentemente existem cerca de mais de 60 
milhões de habitantes em novas cidades todos os 
anos.

Ao contrário da pobreza e do ambiente, a 
demografi a é uma área onde as empresas têm 
pouca infl uência na modelação das tendências. 
Em vez disso é encarada como o desafi o de tornar 
alterações inexoráveis em oportunidades.

Algumas empresas envolvem-se fornecendo 
serviços básicos tais como a saúde e educação, 
que são requisitos para um negócio ambiental 
próspero em locais onde as populações crescem 
rapidamente. Isto aumenta o número de 
trabalhadores aptos e fortalece o mercado para os 
seus produtos.

disponibilizaram a alterações específi cas 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 Finlândia, por exemplo,os 
trabalhadores recebem um aumento de 4,5% nas 
suas pensões por cada ano que permaneçam no 
activo, entre os 63 e os 68 anos. 

Trabalhar com populações envelhecidas
 Uma população envelhecida signifi ca 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 benefícios médicos 
acrescentaram 1 500 dólares ao preço de 
cada veículo produzido. Um recente estudo 
americano  mostrou que apenas 7% das empresas 

População 
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Proteger as populações em crescimento das 
doenças, requer uma imunização em massa. Este 
é o objectivo da Global Alliance for Vaccines and 
Immunization (GAVI), que junta a Organização 
Mundial de Saúde, a UNICEF, o Banco Mundial, 
governos e empresas como a Aventis Pasteur. A 
GAVI fornece vacinas para mais de 40 milhões 
de crianças por ano que de outra forma não 
teriam acesso a este tratamento             

Muitas empresas estão empenhadas no combate 
aos impactos do HIV/SIDA desenvolvendo 
programas de consciencialização e promovendo 
aconselhamento médico entre os colaboradores e 
as comunidades. A Philips está a expandir cuidados 
médicos às zonas pobres da Índia. 

Melhorar a saúde das populações e colaboradores

Questões para
discussão

Quais são as implicações para a
estratégia da empresa do aumento
das populações mundiais em
desenvolvimento, ao mesmo tempo
que decresce a população mundial
nos países desenvolvidos?

No futuro, qual será o papel das 
empresas na atribuição de pensões
e cuidados médicos? 

Que papel deverá ter a empresa
para promover a educação e o bem 
estar?

A educação é um factor crítico nas populações
em crescimento porque permite a estas
tornarem-se mais facilmente empregáveis.
No Brasil, a Companhia Siderúrgica de
Tubarão desenvolveu programas de educação
para colaboradores, para as suas famílias 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 formação de
populações locais em crescimento, para preencher
vagas que de outro modo seriam ocupadas por
trabalhadores expatriados ou pessoas de outras
regiões. Um projecto de renome é a grande fundição
da Alcoa, em São Luís, Brasil, onde existiam poucos
trabalhadores com formação devido à falta de
tradição industrial na zona. Hoje, cerca de 98%
dos 3 500 colaboradores directos e indirectos são
provenientes das populações locais.

Melhorar as capacidades técnicas dos trabalhadores de hoje e de amanhã

compreender o sistema educacional e

as suas necessidades

Responder às necessidades educacionais das
populações em crescimento

propor à gestão

de topo soluções

para elevar as

competências

e benefi ciar as

empresas e as

comunidades

desenvolver e implementar soluções

nas comunidades locais

medir o sucesso

das estratégias

através dos

resultados

educacionais

e do impacte

nos futuros

colaboradores
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Há um ano atrás nunca envolveria a nossa empresa 
fl orestal num projecto de formação. 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 região e abrandar o rápido crescimento das 
populações rurais nas favelas da maioria das cidades 
latino-americanas.

Uma subsidiária do GrupoNueva, a empresa de 
produtos fl orestais Masisa, tem uma fábrica que é a 
maior empregadora da cidade chilena de Cabrero, 
um município com cerca de 30 000 habitantes. Em 
tempos existiu uma pequena fundação que tinha 
um centro de formação em jardinagem e cozinha.
Estas eram mais aulas para a ocupação de tempos 
livres do que propriamente auxílio às gerações 
futuras, visto que o desemprego é baixo nesta área.

No entanto, a educação é muito fraca, com as
notas médias a serem as mais baixas do país.
Durante três anos procurámos contratar pessoas da 
região, mas devido aos baixos níveis educacionais, 
temos tido difi culdades em encontrar pessoas que 
pudessem subir dentro da empresa. Ao mesmo 
tempo, o município pediu auxilio na educação.

Julio Moura
Presidente e CEO, GrupoNueva 

Então, iniciámos um programa de formação para
os professores da região e outro para a educação
pré-escolar e enriquecimento de crianças com
idade inferior a três anos. Estamos a reorganizar
a administração da fundação para termos mais
representação comunitária. A Masisa está a
tornar-se numa potência importante na educação
da população em Cabrero. Não estamos apenas
a conseguir melhorar a educação, mas também
ajudamos a motivar as pessoas a permanecerem nas
suas zonas de origem em vez de emigrarem para as
cidades.

A minha grande dúvida é se esta é uma questão
razoável para ser feita em Masisa, envolvendo-nos
num sector tão afastado da nossa área de
negócio, tão controverso e tão tradicionalmente
da responsabilidade do governo. Poderemos nós
estabelecer um business case?
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Globalização

A globalização é o processo pelo qual o mundo se
tornou mais interdependente e interligado. Envolve
o aumento do volume de negócios, o complexo
crescimento das relações comerciais, o aumento
das movimentações de pessoas, bens e capital em
todo o mundo e o crescimento das comunicações
digitais que possibilita às pessoas, em segundos,
saber o que se passa no outro lado do planeta. 

A globalização tem sido utilizada como um termo
pejorativo por aqueles que evidenciaram situações
onde as populações locais sofreram com o contacto
com as indústrias e empresas mundiais.

No entanto, a globalização 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 esperança média de
vida cresceu cerca de 20 anos, a mortalidade infantil
diminuiu cerca de dois terços e milhões saíram da
pobreza. As economias emergentes, que permitiram
a valorização da cadeia de fornecimento mundial,
também benefi ciaram muitíssimo; exemplos
incluem a Índia com um núcleo de software e a
China com uma central de produção eléctrica.
Tem havido benefícios para os consumidores que
têm podido desfrutar de uma melhor qualidade e
alternativa de escolha a preços mais baixos.

Contudo, os benefícios da globalização têm sido
lentos a chegar aos mais necessitados; cerca de mil
milhões de pessoas continuam a viver com menos
de um dólar por dia. Outros são prejudicados
quando ocorre a deslocalização das empresas
para outros locais. A não ser que as empresas se
preocupem com as comunidades, estas enfrentarão
um retrocesso ao proteccionismo, que levará 

erosão da riqueza mundial. A globalização põe as 
grandes empresas em contacto com as pequenas 
comunidades locais, dando enfâse às desigualdades, 
pondo em causa modos de vida tradicionais e 
aumentado as hipóteses de corrupção.

As empresas mundiais são motores da globalização.
Estas têm investido para competir a nível mundial,
desenvolvendo produtos globais, serviços, estruturas
e marcas, produzindo em países com economias
e culturas bastante diferentes. As multinacionais
estão hoje entre as mais bem abastecidas entidades
internacionais. Algumas empresas têm despesas
de capital anual correspondentes a várias vezes o
orçamento regular das Nações Unidas.

Esta capacidade pode ser aplicada para benefi ciar a
sociedade. Por exemplo, a TNT, cuja especialidade
é a logística e transporte mundial, formou uma
parceria com o programa das Nações Unidas para a
Alimentação (World Food Programme – WFP). A TNT
utiliza o seu conhecimento, como o armazenamento
e gestão de frota para auxiliar a WFP a dar resposta
a emergências tais como as ocorridas no Irão,
no Chade, na Libéria e no Haiti. Este é um bom
exemplo de como tirar vantagens da escala e da
capacidade de um negócio mundial, podendo ser
um exemplo a replicar. 

“A globalização está a ter a suas consequências negativas.
Podemos ver uma mudança a Leste, crescentes desequilíbrios no 
mercado e no endividamento e uma grande diferença entre ricos e 
pobres. Há uma preocupação social inquietante na UE e nos EUA à 
medida que os empregos vão para outros locais.”

Björn Stigson, Presidente, WBCSD
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Enquanto existem estruturas de trabalho para
regulamentação e normas para operar bem
estabelecidas em muitos países e regiões, existem
muito menos a um nível global como por exemplo,
na área da propriedade intelectual, protecção de
investimentos e questões ambientais. A legislação
nacional não é muitas vezes bem adaptada em
certas áreas, tais como os direitos dos trabalhadores
e as práticas ambientais e aqueles que decidem
adoptar normas rigorosas globais têm de competir
com aqueles que não as têm. As empresas líderes
têm de criar sistemas que irão motivar os mais
atrasados para introduzir melhorias nos seus padrões
e criar um plano de normas éticas ambientais e
sociais.

As questões ligadas à globalização no terreno
podem ser muito ambiciosas, sendo um exemplo
aquele que diz respeito à deslocalização de
operações e postos de trabalho. Muitas empresas
estão a descobrir agora que querem deslocalizar as
suas actividades para zonas onde os custos laborais
são mais competitivos, fechando operações na
América do Norte e na Europa e transferindo-as para 
Ásia ou América Latina. O desafi o é empreender
tais mudanças, 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 fi liais quando a 
empresa mãe deixa de operar naquele local.
Na Escócia, a Alcan começou a preparar o

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

Com frequência precisamos de trabalhar com as 
autoridades locais de forma a suavizar a transição para a 
economia local. Na Noruega, enfrentando a competição 
das importações chinesas a baixo custo, a Norsk Hydro 
encerrou a produção de magnésio primário no Parque 
Industrial de Porsgrunn, o maior parque industrial do 
país. A empresa procurou minimizar as consequências, 
trabalhando com o governo para atrair outras actividades 
tais como, produção de painéis solares, utilizando o local e 
recrutando trabalhadores desempregados.

Deslocar operações e postos de trabalho 

Tendo sido assim os agentes da globalização, como
é que as empresas lidam com as obrigações que
isto acarreta? A nossa resposta é clara. Primeiro,
precisamos reivindicar o conceito de globalização
como uma força para o bem. Precisamos de
demonstrar como é que o aumento de mercado e
de interdependência tem benefi ciado comunidades
e clientes em todo o mundo. Em segundo lugar,
precisamos de trabalhar com governos e organismos
internacionais para a criação de novas ou melhores
formas de trabalho a nível global. Em terceiro lugar,
enquanto lidamos com “a globalização no terreno”,
em situações 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 preocupações
locais e que as comunidades sejam benefi ciadas pela
sua interacção com grandes empresas.

“Na minha perspectiva o mercado livre é do interesse de
todos porque, em último caso, leva a um maior crescimento
económico e consequentemente a riqueza, emprego e 
prosperidade. Neste processo, haverá sempre grupos que vão 
benefi ciar mais do que outros, mas no geral esse caminho é o 
mais correcto. A este respeito é importante relembrarmo-nos do 
facto que não por acaso que a actual ronda de negociações do 
mercado mundial é chamada de Doha Development Round.”

 Antony Burgmans, Presidente, Unilever
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compreender o potencial da responsabilidade da 
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Fontes mundiais
 As multinacionais podem tornar a globalização

 numa vantagem para as comunidades pobres

 integrando-as em cadeias de abastecimento

 mundiais. Assentos para veículos e encostos de

 cabeça produzidos pela DaimlerChrysler utilizam

 fi bras de coco produzidos por agricultores na região

 da Amazónia, no Brasil. Os benefícios atingidos

 contam com um corte de cerca de 5% em custos

 de produção e o aumento na média de 

rendimentos familiares entre os 36 e os 300 dólares, 

por mês.

Uma vez criadas as cadeias de abastecimento,
é necessário 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 

Questões para
discussão

Quais são os princípios a ter em
conta no desenvolvimento de
cadeias de abastecimento mundiais,
particularmente quando entramos e
saímos de mercados? 

Como é que as empresas podem
reconciliar os princípios globais com 
culturas locais diversas que têm uma 
mistura de tradições, práticas de 
negócio, modelos de governação e 
sistemas económicos e políticos?

Quão longe podem as empresas
ir na utilização da sua capacidade
transnacional, alcance e experiência, 
para ajudar nas questões mundiais,
como por exemplo, reunindo 
esforços para estabelecer normas 
globais ou melhorar as instituições 
públicas como as Nações Unidas? 
Será que vamos longe o sufi ciente 
para aproveitar ao máximo as nossas 
capacidades? 

produtos não são derivados de cortes ilegais na 
Rússia. A Novo Nordisk utiliza um questionário 
para avaliar o desempenho ambiental e social 
dos fornecedores. A Shell tem um manual para a 
formação de gestores acerca do trabalho infantil.

Os gestores locais podem não estar familiarizados 
com as normas globais. As empresas líderes vão 
formar os colaboradores e criar capacidades, em 
vez de importar gestores de outros locais.
À 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 práticas de segurança, 
ambientais e de gestão, serem novas para as 
indústrias locais.
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Frank Dassler
General Counsel, adidas-Salomon

Há uns anos atrás, não teríamos considerado o
envolvimento directo de uma ONG na investigação
de questões ligadas aos direitos dos trabalhadores
em fábricas de fornecedores. Os acordos
confi denciais com os nossos fornecedores podem
ser afectados e questões que pudessem ter sido
identifi cadas durante as investigações poderiam
gerar exposição pública massiva. Também
signifi caria esforços consideráveis para convencer os 
donos das fábricas a darem a estes grupos acesso à 
informação, permitindo que falassem directamente 
com os trabalhadores ou que conferissem contas.

Contudo, em 2004, seguido a um longo diálogo
com uma ONG específi ca, foi estabelecido um
acordo que permitiu a esta entrar na fábrica do 
fornecedor como parte terceira, para investigar 

qualquer violação dos direitos do trabalho. Todas 
as partes acordaram que havia necessidade de 
uma maior transparência, identifi cando as causas
para quaisquer difi culdades e criando alterações
duradouras.

A pré-condição do envolvimento da ONG
era tornar público as suas descobertas. O
envolvimento de uma ONG competente,
contribui para a remediação restringente de
qualquer difi culdade, apesar de termos de
reconhecer que, uma maior transparência pode
corresponder a um aumento de exposição
pública.
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Idar Kreutzer
CEO, Storebrand

ISR e por isso não foi possível garantir que o fundo
de mercados em crescimento investisse apenas em
países que pudessem encontrar, no limiar, o mesmo
mínimo de decência.

O problema da Storebrand é que a causa
subjacente ao desejo de fazer negócio de uma
forma que apoie as populações dos países
em desenvolvimento, pode ser frustrada por
preocupações acerca da possibilidade de existirem
violações de direitos humanos ou corrupção.

A administração da Storebrand não estava
preparada para pôr em risco a integridade da
empresa ou a sua reputação por oferecer um
produto que não fosse de encontro aos critérios dos
ISR. Mas a administração também reconheceu que
alguns outros investidores adoptaram actividades
de ISR do mesmo modo que a Storebrand. A
Storebrand decidiu não investir em mercados com
crescimento de dívidas até conseguir encontrar
investidores com critérios de ISR sufi cientes. Ao
mesmo tempo, a Storebrand procura desafi ar todos
os investidores a desenvolver critérios de ISR.

A Storebrand empenhou-se em investimentos
socialmente responsáveis (ISR) desde 1995, que
incluem a análise dos melhores casos e a protecção 
negativa (evitando os piores desempenhos). Ao 
avaliar os seus investimentos nas empresas, a 
Storebrand aplicou uma norma de “mínimo de 
decência”, que garante que os seus investimentos 
são livres de quaisquer violações de direitos 
humanos, corrupção, produção de minas, grupos 
armados, armas nucleares, tabaco e os 10% dos 
piores desempenhos de oito indústrias de elevado 
risco. 

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

Recentemente, a Storebrand decidiu não entrar num 
investimento de um produto com o potencial de 
prestar assistência aos países em desenvolvimento.
Isto teria implicado investimentos em “mercados
com dívidas em crescimento”, questões
normalmente resolvidas pelos governos em
economias crescentes e desenvolvidas. Na linha das
suas práticas tradicionais, a Storebrand investigou
as práticas dos países envolvidos, para avaliar se o
investimento seria socialmente responsável. Depois
de uma considerável pesquisa, descobrimos que
nenhum dos investidores poderíam garantir um 
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Ao mesmo tempo que analisávamos as experiências que as 
empresas tiveram para ir de encontro a estes sinais globais no 
seu desempenho, observámos algumas abordagens comuns. 
É através do seu estudo que desenvolvemos o nosso modelo 
para alinharmos os interesses dos accionistas
e da sociedade.

Nesta última secção, olhamos para as particularidades deste 
sistema analisando os desafios envolvidos e questionando 
quão longe é que as empresas chegaram e onde residem os 
desafios futuros.

Também analisámos algumas das disciplinas básicas de 
negócio que as empresas necessitam para adoptar este 
modelo nas suas actividades do dia a dia.

As particularidades do modelo

O desafo prático levantado pelo nosso modelo é o
de encontrar formas para concretizar o nosso papel e 
propósito como empresas, enquanto ajudamos a resolver as 
questões sociais e globais.

Compreender as questões

Isto só pode acontecer se compreendermos como é que os 
sinais sociais afectam as nossas empresas e sectores. É aqui 
que o nosso modelo começa.

É relativamente simples desenvolver um consenso geral 
sobre as tendências. A tarefa mais difícil é conseguir uma 
compreensão mais profunda, em como os sinais chave 
externos afectam um negócio individual. Tal conhecimento
só pode ser desenvolvido se os líderes empresariais 
fizerem um esforço. Requer capacidades sofi sticadas 

de avaliação e análise de risco. As equipas não 
podem simplesmente ser recrutadas através de 
planos tradicionais de negócio, tendo uma visão 
relativamente limitada dos dados de mercado.
Têm de planear de forma simultânea, olhando
as questões sociais ao mesmo tempo que as
considerações comerciais imediatas.

O consenso necessário não pode ser desenvolvido
somente por pesquisa. As empresas têm de
promover o diálogo e ouvir muitos grupos, que
incluem os seus próprios colaboradores, ONGs,
comunidades locais, governos e especialistas.
Algumas multinacionais que comercializam
bens imobiliários em mercados em crescimento,
desenvolvem os seus produtos e estratégias de
marketing no terreno, consoante vivem e trabalham
entre potenciais consumidores.

Os exemplos que analisámos indicam que muitas
empresas estão a desenvolver um conhecimento
mais profundo dos indicadores globais, apesar de
haver muito caminho a percorrer. A experiência
da P&G em publicitar o purifi cador de água PUR,
demonstra a necessidade de entender não apenas
onde existe mercado potencial, mas também
os níveis de consciência 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-efi ciência pode reduzir
as emissões relacionadas com a energia e os custos
nas suas operações. Muitos, estão agora a trabalhar

E a seguir?
Aprendizagem e próximas etapas
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para compreender como é que a sustentabilidade
pode conduzir ao desenvolvimento do produto, em
vez de simplesmente o fi ltrar.

Para a Storebrand, um exemplo de mercado em
divída de produção crescente, mostra a necessidade
de desenvolver novos critérios para determinar 
se os investimentos em países, bem como em 
empresas podem ser socialmente responsáveis.

Encontrar oportunidades

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

As situações de win-win são raramente óbvias. Elas
precisam de ser descobertas através de análises de
perícia, criatividade e com um grau de experiência
e erro. As empresas têm de procurar oportunidades
que não prejudiquem as suas competências, e estar
preparadas para investir em experiências, testes,
protótipos e experiências para encontrar soluções
sustentáveis. 

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 signifi cativo para trabalhar com 
produtores de café num pobre e remoto país com o 
legado de um confl ito. Um projecto do GrupoNueva 
para o apoio à educação no Chile, foi um caso pouco 
usual: uma empresa fl orestal tornar-se uma
peça fundamental na educação pública.  Contudo, o 

arrojo está a ser recompensado através de níveis
de perícia elevado entre novos colaboradores, bem
como o aumento da reputação. 

Mudar a estratégia

É necessária audácia para integrar estas oportunidades 
na estratégia de negócio. Existem várias formas 
segundo as quais as estratégias podem ser construídas 
à volta de um produto ou serviço que forneça 
benefícios sociais. Algumas estratégias centram-se 
na diferenciação, querendo oferecer um produto ou 
serviço superior com uma marca de distinção. Outras 
empresas oferecem produtos a baixo custo e sem 
particularidades. Alguns procuram ganhar através da 
antecipação, ganhando vantagem na primeira jogada, 
tal como, a lealdade dos clientes. Outros focam o seu 
produto num segmento específi co ou geográfi co, 
enquanto outros procuram sinergias, criando valor ao 
cliente enquanto reduzem os custos ao produtor.

Parte da tarefa de gestão, nesta fase, é motivar todos 
quantos têm interesse na estratégia de negócio, 
incluindo investidores, colaboradores e governos para 
explicar porque é que o negócio está a ser orientado 
para resolver um problema social ou ambiental. 

Em alguns casos, não existe o business case para
medidas que lidam com estas questões, a não ser
que a acção das empresas esteja alinhada com as dos 
governos. As empresas que procurarem incorporar o 
trabalho de benefi cência social na sua estratégia
podem engrenar na defesa de políticas particulares,
elevando as fronteiras na busca da melhor actuação
para o futuro.
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Avaliar o desempenho

Uma abordagem a longo prazo requer da nossa
parte, líderes de negócio, fazer julgamentos que
incluam medidas a longo prazo na nossa defi nição
de sucesso.

Os resultados fi nanceiros anuais ou quadrimestrais
contam-nos apenas parte da história. Os factores
sociais e ambientais desempenham também um
papel em qualquer processo holístico de avaliação
de desempenho, porque uma empresa com um
bom registo nestas áreas vai atrair colaboradores e
criar confi ança entre os já existentes e os potenciais
colaboradores, clientes e governos, enquanto que
uma empresa com um registo pobre, sofrerá um
isolamento cada vez maior.

As empresas precisam delinear medidas e métricas a
longo prazo, explicando ao mundo exterior porque
é que estas são válidas como indicadores para a
criação de valor sustentável.

Este facto só pode ser conduzido a nível da gestão
de topo, por líderes com fortes convicções que a
longo prazo, o lucro sustentável é a medida chave
do sucesso e que este lucro vem através da criação
dos produtos e serviços certos, para os clientes
certos, ao longo do tempo. 

Tais convicções devem ser refl ectidas nos incentivos 
dados ao líderes. Por exemplo, a gestão sénior tem 
de ser recompensada de acordo com indicadores 
que refl ictam 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
empresários têm de estar confi antes que os
mercados e os investidores os consigam entender
e seguir em frente. Os sinais são encorajadores.
Um inquérito feito pela Nercer, que abrangeu 195
investidores responsáveis por mais de 30 triliões de
dólares de investimentos, mostrou que três quartos
acreditavam que a integração de indicadores
sociais e ambientais das empresas se tornarão um
componente comum de investimentos dentro dos
próximos 10 anos. Existem já grandes investidores,
tais como, a Goldman Sachs, a J.P. a Morgan Chase
e a Merrill Lynch que utilizam ferramentas de
avaliação da sustentabilidade nos seus cálculos.
A Goldman Sachs foi mais à frente assumindo um
compromisso de investimento de mil milhões de
dólares em energias renováveis e em projectos de
efi ciência energética, estando também a investir 5
milhões de dólares na criação de um centro para o
estudo de como é que sistemas de mercado livre
podem resolver os problemas ambientais.

Tais mudanças de atitude podem ser parcialmente
atribuídas para melhorar a comunicação das
empresas. Grandes progressos têm sido feitos
durante a última década em empresas que cada vez
mais reportam e são transparentes, que abraçam as
questões ambientais, sociais e de trabalho, tão bem
como as actividades operacionais e fi nanceiras.

Não 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 único do lucro a
longo prazo. O conhecimento ganho através destas
medidas dá um retorno para um novo ciclo de
consenso e acção, começando de um ponto mais
à frente.

compreender as questões e a responsabilidade

O modelo de sustentabilidade em prática

transformar a

responsabilidade

em oportunidade

integrar a oportunidade na estratégia

medir o sucesso 

da estratégia com
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“As empresas deviam assumir o investimento nas
questões ambientais e sociais como uma forma de gestão
de risco, devido aos sinais positivos que são refl ectidos
para o público e para os investidores. Um benefício
directo para o negócio da boa governação é que é
recompensado nos mercados a taxas de desconto mais
baixas.” 

 Andrew Brandler– Chief Executive Offi cer, CLP

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

Desenvolver a autoridade 

Quando as empresas têm actividade por todo
o mundo, tornam-se menos viáveis os sistemas
de controlo tradicionais e centralizados. Não é
possível remeter decisões às cadeias de gestão,
especialmente quando estas têm de ser tomadas
rapidamente. A gestão de topo muitas vezes
não sabe como implementar uma estratégia em
detalhe, em situações locais.

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

É importante manter a consistência para
garantir o funcionamento da empresa como
uma entidade, com um conjunto de princípios.
Frequentemente, a melhor forma para reconciliar
a necessidade de consistência com as exigências
da descentralização, é devolver autoridade e poder
de decisão mas, ao mesmo tempo, introduzir um
conjunto de valores comuns em toda a empresa
através de princípios globais, códigos de conduta
ou normas.

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

Disciplinas básicas do negócio

Subjacentes a estas abordagens estão um número
de disciplinas básicas para ajudar as empresas a
começar a utilizar um modelo, tal como aquele que
temos salientado.

Vemos os seguintes elementos como os pilares da
organização por excelência que qualquer empresa
necessitará para operar efectivamente a uma escala
internacional.

Incentivar os colaboradores

As empresas que aplicam com sucesso o modelo
descrito, reconhecem os seus colaboradores,
não apenas como bens, mas como agentes de
mudança. Por isso, eles precisam de ganhar o
apoio dos colaboradores para levar em frente o
seu compromisso para com as grandes questões.
Isto virá em parte, pela busca de colaboradores
cujos valores estão alinhados com os das 
empresas.
Transformando os desafi os em oportunidades,
as empresas têm de dar largas à criatividade e
à inovação dos colaboradores a todos os níveis,
desde a estrutura base passando pelos centros de
serviços à administração. Por exemplo, os 
sindicatos e associações têm variados níveis 
de infl uência em diferentes empresas como 
representantes dos colaboradores, e as empresas 
mundiais terão necessidade de encontrar vias de 
entendimento com os representantes das suas 
forças de trabalho a nível mundial, de uma forma 
equitativa e criadora de valor.

Promover a inclusão

À medida que as empresas se tornam
internacionais, as suas equipas tornam-se
mais diversas, representando cada vez mais
nacionalidades, raças, grupos étnicos, religiões,
tradições e antepassados. Encaramos esta questão
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
têm a obrigação de entrar em acção de forma
a eliminar o preconceito das suas empresas e
alimentar uma cultura inclusiva em que homens e
mulheres de qualquer geração possam preencher
o seu potencial. Esta abordagem pode ser difícil de
implementar em países onde a cultura 
prevalecente e as atitudes não evoluíram para uma 
maior inclusão onde, por exemplo, não é usual 
encontrar mulheres na gestão de departamentos. 
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Tendo estabelecido os objectivos da empresa, 
revista a experiência das empresas e retiradas as 
abordagens comuns, para onde é que vamos? 
Quais são os próximos passos para determinar o 
papel das empresas na sociedade do século XXI? 

Nas nossas próprias empresas vamos continuar a
alinhar o negócio com os interesses sociais da forma
que o nosso modelo descreve, melhorando o nosso
desempenho com a experiência.

Entretanto, existe uma necessidade de um
compromisso signifi cativo entre as empresas, 
decisores políticos, ONGs e outros. A nossa análise 
salienta os importantes papéis desempenhados por 
outras partes, permitindo que o negócio cumpra o 
seu objectivo.

Os governos têm um papel crítico na criação das
condições de operação nas quais as empresas servem 
a sociedade. Os negócios não podem ter sucesso em 
sociedades que falham. Eles requerem sistemas legais 
e regulamentos básicos, infra-estruturas, serviços, 
educação e cuidados de saúde. Para além destes 
elementos fundamentais, o negócio depende de um 
sistema de suporte de políticas públicas.

Os governos também ajudam a promover a
sustentabilidade ambiental, social e económica.
Eles criam e mantêm um campo de acção para as
empresas, promovendo a competição e removendo
subsídios despropositados, incluindo a cooperação em 
debates internacionais. Eles podem oferecer subsídios 
quando necessários, por forma a criar futuras indústrias
chave e transições suaves necessárias, à medida que as
vantagens comparativas a nível mundial mudam. As 

ferramentas das políticas públicas podem ser vistas
em termos de hierarquia, variando desde acordos
voluntários a medidas obrigatórias.

As Organizações Não Governamentais (ONGs)
têm frequentemente a confi ança por parte dos
consumidores e dos cidadãos. Elas podem utilizar
a sua experiência para ajudar a criar oportunidades
partilhadas entre empresas, governos e eles próprios.
Por algum tempo, as empresas líderes têm 
procurado o diálogo com ONGs construtivas 
de forma a entender as questões, estabelecer 
prioridades e transmitir estratégias. Cada vez mais, 
estas empresas estão também à procura de parcerias 
de acção 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 sustentáveis, como parceiros. A WWF, por 
exemplo, diz que vai “trabalhar com empresas que 
demonstram o real compromisso com os princípios 
de sustentabilidade e estão preparadas para adoptar 
metas arrojadas de mudança”.

Os consumidores e os cidadãos utilizam a
informação disponível no mercado – incluindo a
fornecida por ONGs e outros observadores – para
tomar opções de escolha. Estes fornecem a defi nitiva 
licença para operar. Eles podem prejudicar uma empresa 
escolhendo não comprar os seus produtos, ou podem 
colaborar para o valor desta, comprando-os. A amplitude 
à qual as empresas estarão preparadas para investir, para 
ir de encontro às questões mundiais, irá ser infl uenciada 
pelo impacte que estes investimentos têm nas suas 
vendas, lucros e valores de mercado.

Quem mais?
A necessidade de um diálogo mais profundo
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Esta é uma das razões pela qual é importante para
as empresas entrar no debate e fornecer ao público
uma perspectiva realista daquilo que estamos já a
fazer e aquilo que queremos fazer no futuro.

Os accionistas e investidores fi nanciam as
empresas e existe uma necessidade contínua de
lhes criar valor, à medida que cumprimos a nossa
missão de melhorar bens e serviços, para aumentar
o número de consumidores. O nosso compromisso
para com a sustentabilidade e o progresso social
não deverá depender da aprovação do mercado,
mas devemos explicar as nossas razões 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 líderes empresariais forem
ambiciosos na explicação das suas estratégias para
criação de valor a longo prazo e à razão pela qual
eles estão ligados à condução do progresso social,
então os investidores irão valorizar cada vez mais
estes factores nas suas decisões de investimento.

O compromisso traz resultados 

Nos últimos anos, o compromisso entre as
empresas e outros intervenientes levou a uma
série de importantes acções voluntárias 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 organização independente apoiada por
muitas empresas e ONGs. Tais iniciativas 
multistakeholders são demonstrativas de progresso. 
É tempo de entrar num diálogo fundamental acerca
dos papéis dos diferentes actores, na criação de
condições para as empresas cumprirem o seu
potencial – aumentar efectivamente o nosso
modelo para envolver os papéis de outros.
Precisamos discutir quão exequível é a criação
de estruturas e normas. Como é que podemos
incentivar o desenvolvimento de tecnologias
sustentáveis antes de se tornarem viáveis
comercialmente? Como é que as empresas podem
utilizar as suas capacidades transnacionais para
 

servir os seus objectivos sociais? Como é que o 
conhecimento das ONGs pode ajudar a abrir portas 
às empresas para entrarem em novas áreas onde 
possam criar benefícios para a sociedade?
 
Muitos dos desafi os que enfrentamos só podem
ser superados pela cooperação. Não existe uma
entidade que sozinha consiga resolver o problema,
porque cada uma tem poderes e fraquezas
diferentes.

As empresas têm capacidade, mas não têm nenhum 
mandato democrático e geralmente a confi ança é 
limitada. Os governos têm um mandato, mas não 
as mesmas capacidades que as empresas. As ONGs 
têm a confi ança se não houver mandato formal. 
Tendem a ter níveis elevados de conhecimento, 
mas baixos níveis de recursos.

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

Por esta razão é que as parcerias são tão
importantes. Como Einstein disse: “os nossos
problemas actuais não podem ser resolvidos ao
nível do pensamento em que eles foram criados”.

As empresas continuarão a fornecer bens e serviços
que sejam úteis às pessoas, mas a extensão a que
nós simultaneamente lidamos com as grandes
questões globais das próximas décadas, depende
do nosso sucesso em obter clareza e consenso
acerca do nosso objectivo e função. Enquanto
existirem muitas incertezas estamos unidos na
visão que as questões que estamos a enfrentar
só poderão ser resolvidas se continuarmos a
partilhar os nossos mais fortes desafi os, a quebrar
mitos, a explorar mercados, a verifi car funções e
responsabilidades, e claramente, a comunicar as
nossas expectativas para outros e para nós próprios.
Acima de tudo, temos de continuar a investir no
diálogo. Estamos ansiosos das vossas opiniões
acerca desta publicação. 
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Anexo 2

A história mais longa
Outras publicações do WBCSD sobre 
abordagens empresariais a questões chave

Pobreza
Para obter mais exemplos do WBCSD de como
as empresas estão a trabalhar para estimular o
crescimento e o mercado dos seus produtos em
países em desenvolvimento e em áreas pobres,
consulte os relatórios 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 dá exemplos de modelos de negócio no 
terreno e entrevistas com CEO’s que explicam a sua 
visão do signifi cado do negócio para modos de vida 
sustentáveis nas suas empresas.

Ambiente
O WBCSD fez um trabalho extenso sobre questões
ambientais durante a década passada. Mais de uma
dúzia de publicações sobre eco-efi ciência dirigem-se
a questões ligadas às limitações de recursos,
custos, ferramentas políticas e o progresso da
monitorização e reporte. Trabalho semelhante de
inovação e tecnologia foi explorado ao longo dos
anos, em questões tais como a gestão da inovação,
a manutenção efectiva de direitos de propriedade
e tecnologias de transferência de mecanismos.
O WBCSD também canalizou o pensamento das
empresas para questões específi cas, tais como
a energia e clima. Tem sido uma importante
plataforma para a defesa de políticas em sistemas
internacionais para ir de encontro às alterações
climáticas, em conjunto com o desenvolvimento
de ferramentas tais como o Protocolo de Gases
com Efeito de Estufa, uma iniciativa que teve como
objectivo a aceitação internacional de normas
de contabilização e de reporting para gases com
efeito de estufa, e o Pathways to 2050: Energy and
Climate Change, que estabelece um cenário para
um debate menos emocional e mais factual acerca
das futuras soluções energéticas. A água é outra
área que o WBCSD estabeleceu liderança. Há pouco
tempo explorou o business case para a gestão da
água através da publicação Water Facts & Trends
2050 e Collaborative Actions for Sustainable Water
Management. Estas lançam cenários globais para as
questões da água em 2006, estabelecendo futuros
possíveis para as empresas e para a água num
contexto social.

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

População
Para exemplos de como as empresas estão a gerir
em diversas partes do mundo um número cada
vez maior de grupos de trabalho, veja o estudo
efectuado pelo WBCSD em responsabilidade social
empresarial. Os esforços efectuados neste sentido
pelo Conselho desde 1997 mostram os benefícios
para a importância 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 práticas empresariais, o WBCSD
fornece também uma plataforma de Learning by
Sharing entre empresas e ferramentas tais como o
Chronos para desenvolvimento de competências
tanto dentro de empresas como com as partes
interessadas chave. Para exemplos de como as
empresas estão a trabalhar com as questões ligadas
à população, em complemento do trabalho do
Sustainable Livelihoods, veja Tomorrow’s Markets
(WBCSD/WRI) e o mais recente trabalho em saúde
sustentável.

Globalização
Outros estudos do WBCSD sobre globalização,
incluem o recente trabalho de Accountability &
Reporting, que explora a criação de valores em
empresas, Beyond Reporting. Fornece também
uma ferramenta de gestão que ajuda as empresas
a tomarem opções estratégicas na selecção e
utilização de códigos, normas e sistemas externos
de responsabilidade social. O WBCSD explorou
temas da economia de mercado global na
publicação 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 cenário verdadeiro
de todo o trabalho do WBCSD. O WBCSD também
actua como conselheiro e representante das
empresas a um número de instituições multilaterais
focadas em questões ligadas à globalização, tais
como as Nações Unidas, a OMC, a OCDE e o
Banco Mundial.
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