d ¢ desenvolvendo
+1 ideias
LLORENTE & CUENCA

> O porqué de as empresas precisarem

de construir pontes: rumo a uma
nova relacao com os stakeholders
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VENEZUELA: UM EXEMPLO ESCLARECEDOR

2013, na Venezuela. Uma grande empresa de consumo
em massa (cujo nome serda mantido anénimo)
redefiniu a delegacdo das responsabilidades ao

alto nivel da organizagdo: o segundo responsavel

na hierarquia assumiu a dire¢do de todas as areas
funcionais. Tal permitiu que o gerente geral se
dedicasse exclusivamente ao relacionamento com
autoridades, varios sindicatos, comunidades ao redor
das instalagdes industriais, associagdes empresariais
e meios de comunicacdo. A operacdo da empresa
incluia quatro instalacdes e 16 centros de distribuicdo
e apoio ao cliente em mais de 170 000 pontos de
venda. Ou seja, uma operacdo de alcance nacional que
exigia relagdes diretas com pelo menos uma centena
de entidades oficiais distribuidas pelo territério
venezuelano, assim como com inGmeras entidades
privadas e do setor terciario.

A implementacio deste modelo néo significou o
desaparecimento ou a deslocacdo da unidade de
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assuntos publicos e comunicacdes para segundo
plano. Pelo contrario, elevou as fun¢ées desta para o
mais alto nivel da diregdo. Ao criar uma alta direcéo
executiva com dois responsaveis que interagiam, esta
empresa, tomando uma decisdo invulgar, demonstrou
a capacidade que tem para compreender a seguinte
realidade: a sustentabilidade operativa dependia

da qualidade dos intercambios que poderiam ser
estabelecidos com as comunidades estratégicas. A
medida revelou que, mesmo em momentos complexos,
as respostas inovadoras que ndo se notam a primeira
vista podem ser a solucao ideal.

QUANDO AS EMPRESAS SAO QUESTIONADAS

Né&o s6 na América Latina, mas também em boa parte do
planeta, esta a acontecer um fenémeno cada vez mais
intenso e persistente, razdo pela qual as instituicdes e as
empresas sdo questionadas. Os temas nao se limitam a
questdo sobre se cumprem o quadro juridico vigente em
cada pais. Desde meados dos anos sessenta que o leque
de perguntas se tem vindo a expandir gradualmente.

Na tltima década, tém-se multiplicado os que colocam
guestdes, e com cada vez maior frequéncia.

Questiona-se as empresas acerca de assuntos

tdo vastos como a remuneracdo e o estado das
relacdes laborais; as modalidades contratuais que

os fornecedores tém com os trabalhadores (mesmo
guando se situam noutros paises); a qualidade

e garantias dos produtos e servigos; as praticas
concretas relativamente aos direitos humanos (género,
inclusao, tolerancia politica, religiosa e cultural); a
maneira como tratam os clientes diariamente; os
fornecedores, comunidades e entidades relacionadas;
o impacto que os processos produtivos tém no meio
ambiente; o estatuto dos programas e medidas de
seguranca e, finalmente, as possiveis discrepancias
entre o que se diz e o que se faz.

Cada vez mais se questiona as organizacdes como se de
sujeitos morais se tratassem. Ou seja, como entidades
que tém obrigacdes éticas. Na sua obra Razones y
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personas (Reasons and Persons, no
original), Derek Parfit adverte para
um processo préprio do mundo
moderno: pensar nas comunidades

e qualifica-las (povos, grupos sociais,
equipas desportivas, membros de
uma geragao, instituicdes publicas e
privadas) como se fossem individuos.

visdo de um verdadeiro
conhecimento da regido e
das respetivas tendéncias
econdmicas, sociais, politicas
e institucionais”

Esta tendéncia é decisiva para

as empresas: os publicos ou
stakeholders destas observam-nas,
analisam as condutas, e questionam-
nas acerca das respetivas acées
serem ou ndo responsaveis e morais.

PARA ALEM DO PREVISIVEL

Em meados do século XX, o conceito de stakeholder
comecou a ser utilizado para englobar individuos ou
grupos da sociedade que se interessam pela atividade
de uma ou varias empresas e que sio influenciados e
afetados por estas. Na sua maioria, os stakeholders sido
previsiveis. Por exemplo, todas as indastrias sabem

que os dirigentes sindicais, as entidades reguladoras e
jornalistas especializados em negdcios tém de fazer um
acompanhamento do desempenho industrial, no dmbito
da atividade profissional que exercem.

No entanto, estes observadores também podem ser
imprevisiveis. Um caso ilustrativo: em 2012, a acdo de
um professor reformado de origem peruana obrigou
a que uma das industrias lideres a nivel mundial no
ambito da higiene pessoal e doméstica realizasse

um investimento de quase 2 milhdes de délares que
nao estava incluido no orcamento. Importa referir
que a pessoa em questdo ndo pertencia a nenhuma
organizacdo, ndo desempenhava nenhuma funcéo
publica, nem nunca tinha participado numa atividade
semelhante: um reformado atento aos assuntos
publicos, um stakeholder invisivel.

Durante uma visita a um supermercado, este professor
reparou que dois rétulos da mesma marca de pasta

de dentes continham informacéo diferente sobre a
composicdo. Alertado por esta incoeréncia, verificou
também as embalagens de tamanho diferente de um
mesmo champd produzido por esta empresa. Também
encontrou diferencas. Movido pela descoberta que fez,
este cidaddo auditor conseguiu adquirir os mesmos
produtos em quatro paises da América Latina.

Antes de entrar em contacto com a empresa e de
informar que tinha elaborado um relatério com as
discrepancias encontradas, o professor ligou para os
numeros dos servicos de apoio ao cliente presentes na
embalagem. Ninguém atendeu. Quando a empresa se
reuniu com este cidaddo auditor, encontrou alguém
gue agia por iniciativa prépria, que nao representava
ninguém e cuja exigéncia consistia na regularizacao,
atualizacdo e homogeneizacdo da informacao nas

‘A estrutura de Advocacy
foi concebida para dar
respostas, sob uma visao
mais ampla e real, uma

embalagens. O argumento dele
era simples e categérico: as
disparidades violavam o direito a
estar devidamente informado.

O CUMULO DAS EXIGENCIAS

A emergéncia de observadores
invisiveis é apenas um dos
novos fatores que desafiam o
funcionamento, o intercambio
fluido e a conservagdo de um
ambiente favoravel aos neg6cios.
A rede introduziu um elemento
que dificulta os intercambios
entre a empresa e a sociedade:
os stakeholders inesperados que
questionam as empresas, exigindo informacéao ou
explicagbes sobre a conduta destas.

O filésofo coreano Byung-Chul Han escreveu no livro
La sociedad de la transparencia vivemos numa época
em que as sociedades apelam a que seja revelado o que
permanece oculto ou fora do alcance do publico. Esta
exigéncia é referente ndo s6 aos poderes do Estado,

mas também as empresas. Pelo simples facto de
permanecerem em siléncio ou ficarem fora dos radares,
as organizacdes ou as figuras publicas tornam-se alvo de
especulagdo ou suspeita.

Algumas forcas reais que afetam ou perseguem

as empresas no caminho que percorrem sdo a
desinformacao predominante sobre a atividade
produtiva, a ignordncia do contributo das estruturas

de negbcios para a economia e organizagdo das
sociedades, a presenca de correntes de opinido no
espaco publico que questionam (muitas vezes sem
qualquer fundamento), ou o aumento das noticias falsas
associadas a deterioracdo da linguagem.

Lee McIntyre? na obra Post-truth (pés-verdade)
apresenta um diagnéstico inequivoco: ha uma série

de fatores que estdo presentes na opinido publica
(relativizacdo dos factos, desconhecimento ou
desinformacao de como a sociedade funciona, certos
preconceitos cognitivos e uma tendéncia para opinar
sem fundamento) e que, quando se juntam a revolucao
que sdo as redes sociais, criam condi¢des propicias a
tempestades que causam danos reputacionais graves.

AS EMPRESAS PODEM PROTEGER-SE?

A nossa premissa é que existem técnicas, ferramentas e
especialistas que podem ajudar as empresas a analisar
o ambiente que as rodeiam, a definir estratégias
adequadas aos novos cenarios e a estabelecer rotas,
vinculos e intercambios ndo sé com os stakeholders,
mas que se projetem também para setores mais amplos
da sociedade. Os tempos de hoje obrigam as empresas
a se prepararem tanto para o previsivel, quanto para o
imprevisivel.

' Parfit, Derek. Razones y personas. Traducao: Mariano Rodriguez Gonzélez. Editorial Machado Libros. Espanha, 2004.

?Han, Byung-chul. La sociedad de la transparencia. Tradugdo: Ratul Gabéas. Herder Editorial. Espanha, 2013.
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Assim, em algumas empresas surge uma inovadora
estrutura, a de Advocacy. Esta visa enfrentar ambientes
em mudanca constante, como esta a acontecer na
América Latina. Mas para além de oferecer solucdes

no ambito legal, esta estrutura foi concebida para dar
respostas, sob uma visdo mais ampla e real, uma visao de
um verdadeiro conhecimento da regido e das respetivas
tendéncias econdémicas, sociais, politicas e institucionais.

Como qualquer outra regido do planeta, a América
Latina, € um mundo cheio de peculiaridades. Alias, entre
um pais e outro existem lacunas histéricas, culturais e

até linguisticas consideraveis, apesar de o espanhol ser
o idioma predominante e comum na maioria dos paises.
Individuos que questionam especificamente exigem
das empresas respostas especificas também. Além
disso, é fundamental contar com o apoio de equipas
profissionais cuja configuragdo permita: conhecer e
analisar o ambiente operacional das empresas, definir
estratégias de acdo e comunicacao, elaborar um mapa
de relacdes (incluindo com as autoridades dos paises),
estabelecer didlogos e construir pontes que abram

o caminho para os negdcios e que promovam a boa
reputacdo dos respetivos clientes.
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