TRANSPARENCIA
RADICAL

r * desenvolvendo
LRI d+i o

HESAH “s LLORENTE & CUENCA




SERIE
DESAFIOS



DESAFIO:
TRANSPARENCIA RADICAL

d s desenvolvendo
+{ ideias
LLORENTE & CUENCA



Edicdo ndo venal
Licenca Creative Commons (CC BY-NC-ND 3.0)

Desenvolvendo Ideias de LLORENTE & CUENCA, janeiro
de 2019

Lagasca, 88 - planta 3

28001 Madrid (Espanha)
Edicdo: Punto de Vista Editores
puntodevistaeditores.com
Desenho: Joaquin Gallego



Conteudo

PROLOGO

O significado e os limites da transparéncia
José Antonio Zarzalejos

DESAFIO: TRANSPARENCIA RADICAL
Comunicar em um mundo transparente
José Antonio Llorente

ASSUNTOS PUBLICOS

Tabaré Vazquez, ou «como ndo comunicar pode ser a
pior decisdo de um politico»

Alvaro J. Amoretti

Gestdo da transparéncia em tempos de eleicoes

Luz Angela Sénchez

Transparéncia e boa governanga, as chaves para a tomada
de decisdo democratica

Joan Navarro & Manuela Sdnchez

LIDERANCA E POSICIONAMENTO CORPORATIVO

Empatia corporativa: um novo enfoque da gestdo da reputacio
Juan Cardona & Jorge Tolsd

CONSUMER ENGAGEMENT

O novo consumidor latino-americano: questdo de confianca.
Analise regional de seis setores econémicos

Juan Carlos Gozzer & David Gonzdlez Natal

13

21

27

39

51

59

67



COMUNICAGAO CORPORATIVA
Os 16 principios éticos dos comunicadores

José Antonio Llorente

Transparéncia, uma oportunidade para gerar um ambiente
de confianca no longo prazo
John Alves

E hora das empresas abandonarem o siléncio

Arturo Pinedo

A reputacdo da empresa familiar diante da transformacao digital

Javier Rosado, Pau Solanilla & Francisco Hevia

Compliance e reputacdo na era da governanca corporativa
Gonzalo Carranza, Francisco Hevia & Denise Ledgard
COACHING EXECUTIVO

Sete principios para fazer a gestdo da transparéncia

José Manuel Velasco

DIGITAL E FINANCEIRO

Transparéncia radical: como aproveitar a tecnologia para
impulsionar o didlogo com seus stakeholders

Ivdn Pino, Jorge Lépez Zafra

DIGITAL E CRISE

Contra as fake news na empresa: real advocacy
Eva Pedrol & Maria Obispo

Chaves e erros ao gerir crises reputacionais em
uma sociedade global

Eva Pedrol & Natalia Sara

O novo paradigma da comunicagao de crises e riscos

Ivan Pino & Luis Serrano

75

81

85

89

105

133

149

161

175

185



TALENT ENGAGEMENT

A revolucio das portas de vidro: transparéncia
como chave para atrair talentos

Luis Gonzalez & Jon Pérez

FINANCEIRO

Relatério anual integrado, mais um passo na dire¢ao
da transparéncia nas organizacoes

Meritxell Pérez & Tomds Conde

EPILOGO

Transparéncia, uma aliada na luta contra a corrupcao
Antonio Garrigues Walker

LLORENTE & CUENCA

Sobre LLORENTE & CUENCA

Sobre Desenvolvendo Ideias

Organizacdo

193

203

215

223
225

227
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O significado e os limites da transparéncia

José Antonio Zarzalejos
Jornalista, ex-diretor da ABC e El Correo

Um bom governo é aquele que é transparente. Parece
uma proposicdo simples de formular e de entender. E é.
No entanto, resulta dificil de implementar, tanto em nor-
mas quanto em comportamentos, o tipo de transparéncia
a que os cidadaos, a midia e os politicos se referem. E
acima de tudo, parece ser muito dificil delimitar o conceito
de transparéncia na acao de responsaveis publicos em
relacdo ao direito a privacidade, criando-se um arbitrario
e suposto «direito de saber», transbordando o préprio
significado do termo, que em um sistema democratico
consiste em conhecer e examinar o comportamento e as
decisées dos agentes publicos.

Estamos vivendo tempos em que a transparéncia
deixou de ser apenas uma pratica de boa governanca
para converter-se em um vazio significativo no qual
caberiam faculdades ilimitadas sobre o conhecimento
de aspectos pessoais de qualquer cidaddo notério
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—qualquer que seja a causa de sua notoriedade—, como
expressao de um tipo de democracia radical que tem
evocacdes claramente populistas.

A transparéncia é um direito cidaddo nos sistemas
de liberdade, que permite o acesso a informacao pu-
blica para melhorar o governo, monitorar diretamente
o comportamento dos cargos politicos e garantir, por
meio da publicidade, que a arbitrariedade seja evitada
e, em ultima anélise, dificultando as més praticas das
administracdes e de seus responsaveis. A transparéncia
é um fator de certeza e, portanto, tem grande importan-
cia nas decisdes de investimento, tanto publicos quanto
privados, aspecto econdmico desse conceito nada negli-
genciavel. Assim que em todas as democracias sérias
existe uma lei como a Lei espanhola promulgada em
2013, de natureza organica, que estabelece as diretrizes
para o exercicio desse direito de ser conhecido por parte
dos cidadaos. As vezes, essa transparéncia é formulada
de maneira ativa (aquela proporcionada pela adminis-
tracdo), outras vezes de modo passivo (aquela exigida
pelo contribuinte). Algumas vezes, é colaborativa. Em
qualquer que seja o caso, uma democracia transparente
melhora a sua qualidade e amplia o empoderamento
dos cidadaos diante dos aparatos publicos.

Esse é 0 Ambito da transparéncia. Mais distante dele
(delimitado na lei), a transparéncia ndo pode ser arguida
para invadir a privacidade ou para formular exigéncias
exorbitantes e abusivas para «saber» sobre os cidadaos,
sua vida privada, pessoal e familiar. Acontece que a
tecnologia enfraqueceu a blindagem da intimidade e,
confundindo a transparéncia com a curiosidade doentia,
moérbida ou pretendendo um lucro ilicito com o trafego
de dados para fins comerciais, verdadeiros ultrajes sdo
perpetrados, amparados no vai e vem da transparéncia.
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Quando esta confusdo ocorre (a transparéncia usada
como uma carta de corso’ para invadir a privacidade), as
liberdades e os direitos individuais e coletivos padecem.
A Constituicdo Espanhola reconhece, em seu artigo 18.1,
o direito «a honra, a privacidade pessoal e familiar e a
propria imagemb». E coloca a disposi¢do da defesa desses
direitos um procedimento judicial que termina em uma
sentenca que pode condenar a interferéncia ilegitima
desses direitos (no caso espanhol, a Lei Organica de 1982).
E muito interessante o rigor com que esta lei determina
os casos de intromissdo ilegitima na privacidade pessoal
e familiar (Artigo 7°), tdo frequentemente violentada,
gracas ndo apenas a falta de escrupulos de determina-
dos individuos e negdcios, mas também pela auséncia
de critérios cidaddos de respeito para uma coexisténcia
correta.

Com a intimidade pessoal e familiar ndo se negocia.
Por isso, na Espanha, o Estado protege os dados indivi-
duais e coletivos a partir de uma lei que remonta a 1999,
organica, e que tem por objetivo «garantir e proteger,
no que diz respeito aos dados pessoais, as liberdades
publicas e os direitos fundamentais de pessoas fisicas,
especialmente sua honra e privacidade pessoal». Esta lei
é utilizada pela Agéncia Publica Espanhola de Protecado
de Dados (AEPD), com poderes de inspec¢ao e sangao
administrativa, que é complementada com a faculdade,
nos casos de infracdo grave, com procedimentos judi-
ciais de natureza civil. Estes instrumentos legais sdo
absolutamente essenciais porque as técnicas de escru-
tinio da vida dos cidad&os sdo tdo sofisticadas e furtivas
que, muitas vezes, violam impunemente qualquer tipo
de controle. A Unido Europeia ja emitiu diretrizes a este
respeito e mantém uma vigilancia permanente sobre
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esta questdo, que adquire cada vez mais importancia e
transcendéncia moral, civica e democratica.

Como consequéncia, portanto, é importante trazer
a mente coletiva que a transparéncia demandada na
vida publica tem um escopo que é o das administragdes
e dos cargos publicos, mas que a intimidade pessoal e
familiar € um limite intransponivel. Temos o direito de
conhecer, por exemplo, o patriménio e os rendimentos
de determinados cargos publicos de carater politico
(membros do Governo e parlamentares das duas Casas
Legislativas, do Rei e dos membros da Familia Real), todo
este exemplo de transparéncia ativa que pretende um
fim e que ultrapassa nesse ponto a privacidade, porque
busca a probidade da classe dirigente mediante a divul-
gacdo de sua renda e patrimdénio e, da mesma forma,
imbuir confianga nos cidaddos quanto a este conceito.
Mas essa transparéncia ndo é um titulo que permite
maiores ou diferentes incursées em sua vida privada e
em sua esfera familiar.

Os meios de comunicacdo e os jornalistas tém (te-
mos) uma reflexdo pendente sobre a confusio criada
entre a transparéncia, a privacidade e a liberdade de
imprensa. Esta ultima é tdo prevalente que até mesmo
na doutrina do Tribunal Constitucional se pondera
(ha varios julgamentos a este respeito) como a notorie-
dade de uma pessoa enfraquece o seu direito a priva-
cidade e até mesmo a sua propria imagem. Acontece,
especialmente, com personalidades que trafegam nos
meios de comunicacdo com suas vidas privadas e que
fingem, quando ndo hé lucro envolvido, protegé-la
quando elas préprias se eximem de qualquer cautela
em manté-la segura. S0 casos excepcionais, mas nao
raros. E comum que nos meios hajam dossiés, dudios,
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imagens e documentos que comprometem a boa repu-
tacdo e interferem na privacidade e cujos conteudos
acabam se tornando de conhecimento publico em favor
do direito de saber o que a liberdade de expressado e de
imprensa proporcionam. Se essa liberdade nao é usada
com um espirito ético e deontolégico, abusos ndo-qua-
lificados podem ser cometidos —e, de fato, ocorrem—,
indo tdo longe, a ponto de provocar a chamada «morte
civil» de pessoas com projecao publica.

Este debate é especialmente atual na Espanha, onde
a confusdo e a mistificagio entre transparéncia e liber-
dade de expressdo sdo gravissimas porque pertencem a
esferas claramente distintas e distantes. E preciso fazer
um esforco rigoroso para a discriminagao de campos
em que o escrutinio publico é um direito cidaddo e de-
mocratico, exercido conforme é estabelecido na lei, e
aqueles outros que nada tém a ver com a transparéncia,
que camufla intromissdes ilegitimas na privacidade e
na intimidade dos cidadaos. Reitero que as facilidades
oferecidas pela tecnologia para superar as escassas
barreiras de protecao da esfera privada ndo colaboram
para disciplinar a curiosidade mérbida, o olhar obsceno
sobre a vida dos outros, o interesse sérdido em detalhes
intimos e até mesmo a incleméncia com o uso de dados
pessoais em disputas politicas ou de outras naturezas
—sempre conectadas com o poder e seu entorno—, que
precarizam a cidadania, uma condicdo estatutaria de
direitos e obrigacdes, na qual pessoas se sentem segu-
ras e protegidas e, a0 mesmo tempo, comprometidas
com a defesa dos direitos de seus concidad&os. Trans-
paréncia, sim, claro. Mas privacidade também. Um e
outro acontecem em ambitos diferentes, respondem
a diferentes necessidades, criam diferentes direitos
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e somente aqueles que navegam em aguas turbulentas
e pervertem o sentido e func¢des democraticas desses
conceitos aspiram que a confusdo perdure.
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Comunicar em um mundo transparente

José Antonio Llorente
Sécio fundador e presidente da LLORENTE & CUENCA

A Internet e as redes sociais aumentaram exponencial-
mente o volume de novidades e noticias que geramos e
recebemos diariamente. Temos acesso praticamente a
quase tudo, mas nao esta tdo claro se nos informamos
melhor. Ai se da o paradoxo da época atual, a da hiper-
transparéncia, em que nada—ou quase nada— pode ser
mantido em segredo, a0 mesmo tempo em que também
é a que mais sombras projeta sobre a informacao exata.

A Internet e as redes sociais aumentaram exponen-
cialmente o volume de novidades e noticias que geramos
e recebemos diariamente. Temos acesso praticamente a
quase tudo, mas nio esta tdo claro se nos informamos
melhor. Ai se d& o paradoxo da época atual, a da hiper-
transparéncia, em que nada—ou quase nada— pode ser
mantido em segredo, a0 mesmo tempo em que também
é a que mais sombras projeta sobre a informacao exata.
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E surpreendente que para interpretar a hiperco-
nectividade e o ambiente 5G tenhamos que recuperar
os estudos mais classicos da comunicacdo de massa.
Acontece, por exemplo, com a teoria do refor¢o comu-
nicativo de Paul Lazarsfeld, de acordo com a qual as
noticias —e também os tweets— servem apenas para
reforcar ideias preexistentes. H4 algum tempo, é claro,
grande parte do debate politico parece responder a essa
percepcdo emocional e arbitraria, na qual o consenso
se torna impossivel, os fatos sdo minimizados ou sédo
diretamente ignorados, os programas do governo cabem
em um Unico tweet e a opinido publica é ativada apenas
mediante a dialética dos slogans.

De algum modo, a atual ascensdo do populismo se
sustenta nessa interpretacdo maniqueista da realidade.
Também é frequente que esse tipo de comunicacao
incentive interesses espurios, em que os audios e 0s
videos ilegais sdo meros exemplos na mente de todos.
Como o assessor da Casa Branca, John Dean, advertiu ao
presidente Nixon durante o Watergate, «<ndo é o crime,
é aocultacdo», a falta de transparéncia e a tentativa de
acobertar uma crise de reputagao com uma mentira
para sair de cena o que acaba afundando pessoas e
instituicdes pegas em flagrante.

Comunicar com consisténcia, autenticidade e propé-
sito. E o que funciona em um mundo transparente. As
empresas que desfrutam de melhor satide corporativa
nos apontam que as tendéncias vao nessa direcdo e é
claro, os meios de comunicac¢do continuam sendo 0s
principais apoiadores para garantir um efetivo direito
a informagdo. Mas vivemos em um mundo digital, ins-
tantaneo, onde a transparéncia também deve ser um
ideal compartilhado pelos diferentes agentes sociais.
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Especialmente por parte das empresas. Na sociedade
poés-crise, os diferentes tons politicos condicionam a
maneira de informar, mas, ao mesmo tempo, ambos
concordam em exigir das empresas um propésito, um
compromisso cidadao, uma histéria e uma série de
valores e comportamentos com os quais deseja iden-
tificar-se.

A transparéncia requer autenticidade. E hora de
contar o que se faz e porque, de dialogar aberta e cons-
trutivamente com os clientes e com a sociedade como
um todo, racionalizar estratégias empresariais e comer-
ciais, de abrir-se para o mundo. Agir assim ndo é sequer
uma opcao comercial. Acionistas, clientes, consumido-
res, associacdes e o conjunto da sociedade expressam,
diariamente, suas opinides e pontos de vista sobre cada
corporacao. Aqueles que se limitam a esconder suas
cabecas sob a asa, ou aqueles que tentam manipular
sua parte do dialogo, tardarao cada vez menos tempo
em se tornar uma estatua de sal.

A proatividade e a consisténcia devem ser os outros
dois principais pilares da transparéncia corporativa.
Depois da crise econémica de 2008 - 2013, os cidadaos
tornaram-se muito menos propensos as marcas. Espa-
cos cheios de sombras deixaram de ser uma opgao. A
credibilidade e a confianca agora condicionam as deci-
sbes de compra, os graus de afinidade e a fidelidade da
maioria dos consumidores. E um processo imparavel
de comunicagdo social que, eventualmente, também se
estendera a vida politica e, como quase sempre acontece,
pessoas e empresas que mais e melhor se expressam
assumirao a lideranca.

Artigo publicado originalmente no jornal espanhol El Economista, em 15 de

novembro de 2018
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Tabaré Vazquez, ou como nio comunicar
pode ser a pior decisido de um politico

Alvaro J. Amoretti
Diretor Executivo da Quatromanos,
afiliada de LLORENTE & CUENCA no Uruguai

Em outubro de 2017, mais de metade dos uruguaios (51 %)
simpatizava com o presidente Tabaré Vazquez, e 38 % apro-
vavam a sua gestao. Este era o melhor resultado alcancado
pelo primeiro mandatéario desde setembro de 2015, quando
as opinides favoraveis tinham comecado a cair, porque,
apesar da economia continuar crescendo, afastando-se dos
indices dos seus vizinhos Argentina e Brasil, os cidadaos
comecavam a manifestar o seu descontentamento com
um cendrio caracterizado por uma crescente inseguranca
publica, um deterioro acentuado na qualidade da educacao,
e pela stibita irrupcao de dentincias de corrupcao que salpi-
cavam o partido do governo, e o vice-presidente Ratll Sendic.

Vazquez sentia que o pior tinha passado. Sua estraté-
gia era simples, mas aparentemente eficaz. Tinha deci-
dido aumentar a sua presenca em pequenas localidades
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do interior do pais, para celebrar ali encontros cuidado-
samente planificados com seus ministros e funcionarios
de maior confianca. Os encontros eram publicos, mas
tudo estava controlado, para que o presidente nao tivesse
que se enfrentar a quaisquer situacées inesperadas, re-
presentando o papel em que melhor se desempenhava:
o de caminhar apertando as méaos entre a multidao, e
enumerar, com ritmo algo monétono, alguns logros do
governo, antes de se retirar entre aplausos.

O plano tinha rendido os seus frutos. A aprovacao da
gestdo presidencial deixava bem claro que, com a idade
de 77 anos, o primeiro mandatario mantinha intacto o
seu olfato politico. «O pior ja passou», repetiam os que
o rodeavam.

Mas com essa sondagem na mao e a confianca resta-
belecida, o presidente e os do seu entorno se relaxaram.
E foi entdo que, em novembro passado, as principais
associacdes do setor agropecuario solicitaram com ur-
géncia uma reunido com o primeiro mandatério, para
lhe transmitir a sua preocupacao pela situagdo que o
campo atravessava.

A crise do agro uruguaio, um dos setores-chave na
economia nacional, comecava a disparar alguns alar-
mes. Uma seca pronunciada, que ja entdo ameagava se
instalar e asfixiar o setor durante varios meses tinha
preocupados os grandes, médios e pequenos produtores.
A esta situacdo se juntava a elevada carga de impostos,
e a falta de rentabilidade que afetava a todo o campo,
bem como o elevado endividamento que vinham acu-
mulando algumas areas da produgdo, como o setor da
producéo de leite.

Um velho dirigente agropecuério dizia que o Uruguai
nao é um pais dificil de governar. «Qualquer pessoa
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poderia fazé-lo.. desde que chova», ironizava. Mas em
novembro do ano passado ja ha varios meses que no
Uruguai ndo chovia o suficiente. E como se ndo bastasse,
todos os progndésticos vaticinavam um verao extre-
mamente calido, e quase sem chuva, o que arruinaria
colheitas, provocando a mortandade de alguns animais,
e uma menor reprodug¢ao do gado bovino e ovino, o que
nao faria outra coisa que endividar ainda mais aqueles
que ja deviam mais do que podiam pagar.

Foi esta situagdo que levou as associagdes do setor
agropecuario a pedir a Vazquez que as recebesse. «Ha
gente que comeca a mostrar seu descontentamento, e
é preciso mostrar-lhes que o governo esté atento aos
seus problemas», comentava o presidente de uma asso-
ciagdo do grémio quando lhe perguntaram o motivo de
solicitar a entrevista. Mas o presidente surpreendeu a
todos, respondendo que ndo tinha lugar em sua agenda
para receber os representantes da producdo no més de
novembro, e também no més de dezembro. Em janeiro
o presidente partia para férias e, no seu regresso, em
meados do primeiro més de 2018, avaliaria as suas prio-
ridades, e marcaria entdo um encontro «para fevereiro
Oou margon.

Alguns pensam que foi um ato de soberba. Outros, de
falta de pericia. O certo é que o presidente subestimou
uma crise que, embora ja em desenvolvimento, continu-
aria a crescer a medida que o tempo passava. Ninguém
advertiu o mandatario da magnitude daquele erro. Ne-
nhum dos integrantes do seu entorno mais préximo,
nem os dirigentes do seu partido, o alertaram para o
impacto que teria no campo a sua negativa a recebé-los.
O que veio depois mostrou até que ponto aquele erro
sairia bem caro.
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Mau clima

Em novembro e dezembro, a falta de chuvas comecgou
a fazer estragos no agro uruguaio. O presidente nio
mudou seu rumo, e manteve a sua decisdo de ndo rece-
ber os representantes das associa¢des dos grémios do
campo. Estas se viram assim numa situagdo indefesa.
N&o podiam transmitir ao governo a gravidade do que
estava acontecendo, e a0 mesmo tempo nao dispunham
de elementos para acalmar os produtores que comeca-
vam a perder a paciéncia.

Mas, afinal, o que podia acontecer no més de janeiro,
em pleno verao, num pais em que nada sucede no verao?
Tera sido isso que pensou o presidente, e também o
seu circulo de confianca. Mas todos se equivocaram.
No dia 8 de janeiro, um grupo de produtores se reuniu
no litoral uruguaio, para analisar a situagao critica que
atravessavam. Esperavam umas poucas dezenas de as-
sistentes, mas apareceram centenas de pessoas. O resto
foi obra das redes sociais. Uma cadeia de WhatsApp
propagou a insatisfagdo local a diferentes pontos do
pais. Num s6 dia, os audios com reivindicagdes ja se
ouviam em Montevidéu, a capital do pais. Em 48 horas
ja se tinham formado comissées em todo o territério
nacional, e se convocavam protestos e caravanas para
o dia 15 de janeiro.

O governo continuou a ndo convocar as associagdes
do grémio agropecudrio, que perderam entdo qualquer
possibilidade de controlar o denominado «Movimento
de Autoconvocados». Outro erro nao forcado do presi-
dente, que perdeu assim os seus interlocutores habitu-
ais. Dirigentes agropecuarios que ndo partilham as suas
politicas, mas que mantém o didlogo com o governo,
procurando chegar a acordos. A partir de agora, ndo. A
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soberba tinha gestado um movimento horizontal, onde
se multiplicavam as exigéncias e os pedidos, e muitos
ja ndo queriam mais falar, mas sim paralisar as suas
atividades até serem ouvidos pelo poder.

O presidente regressou das suas férias no dia 15 de
janeiro, e procurou retomar o controle da crise, de novo,
com mais erros que decisdes acertadas. O seu ministro
para a Ganadaria, Agricultura e Pescas, que ocupava o
posto ha muitos anos, tinha renunciado no final do més
de dezembro. E finalmente a noticia se tornou publica,
pelo que o mandatério se viu obrigado a trocar de cavalo
no meio do rio.

O campo decidiu mobilizar-se no dia 23 de janeiro,
na regido centro do pais. Outros setores, como o co-
meércio, anunciaram que se somariam aos protestos. A
crise ja tinha escalado o suficiente, e Vazquez decidiu
que era tempo de fazer algo, e deixar de subestimar
um problema que se tinha convertido numa crise de
consequéncias imprevistas.

Vazquez chamou as associagdes dos grémios da agro-
pecuéria, que ndo tinha querido receber em novembro
e em dezembro, convocando-as para uma reuniao nesse
mesmo dia. Uma delas, a Federagdo Rural, anunciou que
ndo compareceria ao encontro, ao estar descontente por
néo ter sido ouvida quando pediu para ser recebida. As
restantes associa¢des participaram no encontro com
o presidente, e com o0 seu novo ministro, mas quando
lhes foi explicado que ndo havia mais do que algumas
medidas escassas para tentar mostrar que finalmente
o governo tinha decidido colocar de lado a sua atitude
de surdez, abandonaram a reunido acusando o poder
politico de «falta de reagdo».
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Para depois do encontro, o presidente tinha previsto
comparecer perante as camaras, no horario dos prin-
cipais informativos, acompanhado pelos principais
dirigentes agropecuarios. Mas também esse plano
fracassou. Os presidentes das associagdes dos grémios
rurais agradeceram, mas partiram antes que as luzes
se acendessem. E o presidente, que pensou que falaria
numa emissora nacional no horéario de maior audiéncia,
nao preparou bem a sua mensagem, e enumerou, de ma-
neira anodina, medidas antigas que a sua administracao
tinha destinado ao campo no passado. Os principais
canais de televisdo em aberto apenas emitiram alguns
minutos da sua mensagem. O episddio foi avaliado com
preocupacao no entorno presidencial.

A mobiliza¢ao do campo de 23 de janeiro, num dos
dias mais quentes do verdo, reuniu dezenas de milhar
de pessoas no centro do pais. O setor produtivo, com
mais poder que nunca, lancou uma plataforma que
exigia a reducdo do nimero de funcionarios publicos,
e eliminar metade dos automéveis oficiais, reduzir ao
minimo indispenséavel a publicidade oficial e os cargos
de confianca do estado, abater o elevado déficit fiscal,
abaratar significativamente o preco dos combustiveis
e a energia elétrica, terminar com o atraso cambiario, e
devolver a produgao a competitividade perdida.

Problemas de timio

Vazquez entendeu que ja ndo podia virar as costas a
um movimento que crescia, e que, empunhando a ban-
deira nacional, reunia cada vez mais adeptos. Assim,
contrariando o que tinha originalmente indicado, acei-
tou reunir-se com os denominados «Autoconvocados»
sentando-se com eles a mesa de trabalho que agora
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tinha instalado junto das grandes associacées dos gré-
mios agropecudrios. O que ndo tinha querido fazer em
novembro de 2017, se viu obrigado a fazé-lo em fevereiro
de 2018, condicionado pela prépria realidade.

Mas ainda haveria tempo para mais erros. No dia
19 de fevereiro, o Ministério da Pecuaria, Agricultura e
Pesca convocou as associagdes dos grémios agropecua-
rias e os «Autoconvocados» para um encontro, em que
0 governo comunicaria novas medidas paliativas para
alguns setores do campo. A nova estratégia era clara.
Era preciso mostrar que nem todo o setor agropecuario
passava pela mesma crise, e anunciar medidas de alivio
para alguns, com o fim de dividir a frente mobilizada.

Nesse dia, Vazquez decidiu voltar a jogar a carta
com que tinha recuperado a aprovacado da sua gestao.
Sem prévio aviso, apareceu no Ministério da Gana-
daria, Agricultura e Pescas, e participou numa parte
do encontro. A sua chegada, alguns produtores que o
conheciam, e que aguardavam na rua o resultado da
reunido, saudaram o presidente amavelmente. E foi
talvez porisso que, a saida, em lugar de utilizar alguma
via alternativa, o presidente optou por voltar a sair
pela porta principal.

Mas o lugar tinha mudado. O clima agora era outro.
Os meios de comunicacao, alertados para a presenca
do presidente, estavam agrupados na porta do Mi-
nistério. E até ali tinham chegado igualmente alguns
produtores insatisfeitos que, ao ver o presidente sair
para entrar na sua viatura oficial, o interpelaram e lhe
expuseram as suas situagdes particulares.

O presidente comegou a discutir com alguns. No
inicio, o tom da conversagao era afavel. Depois, respon-
dendo com dureza a algumas questdes. «Eu posso falar
porque sou honesto. Nao sei se vocé é honesto», disse
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o presidente dirigindo-se a um produtor, com o qual
se envolveu numa discussao cada vez mais acalorada.

«Nos veremos nas urnas», gritou o seu interlocutor. E
o presidente, que ja estava de saida, voltou atras. «Dessa
gostei. [sso mostra que este é um movimento politico»,
replicou, enquanto de todos os lados lhe surgiam mais
gueixas e protestos, por outros temas como a falta de
resposta policial, as tarifas da eletricidade, o preco do
combustivel e os impostos que deviam pagar alguns
pequenos produtores. «Mentiroso», chegou mesmo a
chamar-lhe um dos presentes. Vazquez, saindo da sua
viatura, e com um aspecto visivelmente incomodado,
apontou-lhe com o dedo, e teve que ser segurado en-
quanto exigia ao seu interlocutor que se desculpasse
por suas afirmacdes.

Rapidamente, e no dia em que o governo pretendia
que se falasse das medidas da administragdo para ali-
viar em parte os problemas do campo no meio da forte
crise, 0 tema passou a ser a intervencao descontrolada
do presidente.

Mas as coisas sempre podem piorar. Enquanto os vi-
deos da discussao do presidente com os produtores se
tornavam virais nas redes, e monopolizavam a aten¢ao, o
Website da Presidéncia da Repuiblica cometeu outro erro
nao forcado, e publicou nessa mesma tarde o nome do
produtor que tinha acusado o presidente de «<mentiroso»,
revelando que o produtor tinha dividas por saldar com
o Instituto Nacional de Colonizagao. Isto apenas veio
agravar a situacdo. Agora, ndo somente o presidente
discutia acaloradamente com quem lhe criticava como
também a Presidéncia da Republica utilizava informacao
delicada para levar a cabo uma espécie de «escrache» da
pessoa envolvida no incidente. Esta atuacao foi objeto
de duras criticas, por parte da oposicao, e terminou com
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uma denuncia apresentada na Instituicdo Nacional de
Direitos Humanos, que semanas depois condenou a
atuacao do governo neste caso.

Dar ou nao dar a cara

Os produtores «Autoconvocados» prosseguiram em
frente com as suas reivindicacées. E o governo anun-
ciou que ofereceria respostas a todas elas, através de uma
emissora de radio e televisdo. Todos esperavam que, na
hora indicada, fosse o préprio presidente da republica
que explicasse a posi¢ao do governo sobre este tema. Mas
para surpresa de muitos, incluindo alguns funcionérios
do governo, quem deu a cara foi Fernando Vilar, um ex-
-apresentador de noticias de um canal privado, que os
simpatizantes de Vazquez sempre tinham associado com
a direita, e com uma manipulacdo da informagdo pouco
favoravel para o partido do governo, o Frente Amplio.
Foram 28 minutos em que as redes sociais explodi-
ram. Poucos prestaram aten¢do a mensagem que a emis-
sora de radio e televisdo queria transmitir. A imagem de
uma pessoa que ninguém esperava nem associava com
o governo, falando em nome do Poder Executivo, com
quatro bandeiras uruguaias a um lado, teve mais poder
que 0s conceitos e os numeros preparados. «Diga-me
quem é vocé, e o que fez com o meu presidente», resumiu
um militante do Frente Amplio em Twitter. Fernando
Vilar foi trending topic. O que disse o governo através
dele pouco importou. O debate centrou-se rapidamente
em quanto tinha pago o governo a um comunicador
para que desse a cara, substituindo o presidente. E de
passagem, porque é que o presidente nao tinha querido
falar ao pais sobre um tema tao importante? E se ndo o
queria fazer, porque ndo confiou essa responsabilidade

35



DESAFIO: TRANSPARENCIA RADICAL

a um dos seus ministros? Quem tinha assessorado o
presidente para que tomasse uma decisdo tao bizarra?

Pagando caro

No meio da avalanche de criticas, ndo faltaram os que
se referiam a uma «jogada de mestre» do presidente.
«Nao estavam esperando isto. Consegui surpreendé-los
a todos», afirmou um deputado préximo do mandatario,
para quem os produtores «Autoconvocados» esperavam
uma confrontacdo com Vazquez, e este tinha optado por
colocar um comunicador em seu lugar, como forma de
nao dar tanta transcendéncia ao movimento.

Mas se Vazquez se tivesse assessorado corretamente,
teria entendido que ndo dar a cara perante um problema
tdo grave era, mais uma vez, um erro tremendo. Com
efeito, uma sondagem da opinido publica realizada
pela prestigiosa firma local Cifra revelaria poucos dias
depois que 77 % dos uruguaios tinham ouvido falar do
movimento dos «Autoconvocados», e que 63 % dos en-
trevistados pensava que os produtores que integravam
esse coletivo tinham «alguma razdo» ou «muita razao»
nas suas reclamacdes perante o governo. Inclusive a
metade dos eleitores que tinham votado em Vazquez
nas elei¢cdes de novembro de 2014 afirmavam concordar
com as posicdes dos produtores. Ndo devia o presidente
ter solicitado uma avaliagdo, como a que surgiu depois
realizada por uma das maiores firmas de sondagens
privadas, antes de tragas a olho a estratégia com que
se enfrentaria a este movimento?

A sondagem foi inclusive mais dura com o presidente.
Para Cifra, foram mais os uruguaios que consideraram
que o presidente agiu «mal» perante os «Autoconvocados»,
que 0s que aprovaram a sua atuagdo. Mais de um em
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cada quatro dos seus votantes reprovou a forma como
o presidente enfocou este assunto.

Com tantos erros, o que sucedeu com a opinido
que os uruguaios tém agora de Vazquez? Tudo se veio
abaixo. Para a consultora Cifra, os 51 % de simpatia de
que o presidente gozava em outubro de 2017 cairam para
38 %, 0 valor mais baixo do mandatario desde que foi
empossado no cargo.

Para a firma Equipos Consultores, a aprovagao da
gestdo presidencial passou a ser de apenas 25 %, o valor
mais baixo de Vazquez nos seus dois mandatos. Alguns
estudos assinalam que menos de metade dos votantes
do seu partido, o Frente Amplio, apdiam a atuagao de
Vazquez.

Licoes da crise: em que falhou o presidente?

1. Subestimou a crise, e perdeu o controle dos acon-
tecimentos. Quando compreendeu a magnitude do
problema, ja era demasiado tarde.

2. Postergou abordar um tema decisivo por «pro-
blemas de agenda» e para desfrutar do periodo
de férias, transmitindo com isso uma mensagem
clara a todas as audiéncias: todos os outros temas,
e inclusive o descanso, sdo mais importantes do que
os problemas que colocam sobre a mesa aqueles
que exigem solucdes.

3. Naoteve doseulado assessores que lhe permitissem
manejar corretamente a crise, do ponto de vista da
comunicacgao, o que o levou a tomar decisdes equi-
vocadas, que lhe custaram bem caro em matéria
de prestigio e de reputagdo. Além disso, ndo contou
com um porta-voz preparado para falar em situa-
¢Oes de crise potencial ou declarada.
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Pretendeu aplicar velhas receitas a problemas
novos, e em tempos diferentes, esquecendo que o
que funcionou num cenario determinado pode ndo
funcionar em todos os cenarios.

No inicio da crise, virou costas aos interlocutores
que lhe podiam ter ajudado a enviar sinais de dis-
tensdo, que podiam ter evitado as tensdes que pos-
teriormente teve que enfrentar. Quando finalmente
recorreu a estes interlocutores, ja se encontravam
debilitados pela sua prépria atuagao no inicio da
crise, 0 que o obrigou a dialogar com interlocutores
que preferiria poder evitar.

O mandatario perdeu a compostura e a calma em
plena crise. A sua contraparte e a opiniao publica
perceberam isso, o que debilitou ainda mais a sua
posicao.

Permitiu que os seus préximos o isolassem da reali-
dade, o que fez com que demorasse tanto a entender
que as reclamagoes que lhe apresentavam, e que ele
considerava injustificadas, eram fundamentadas, e
deviam ser atendidas.

Quando teve que responder as exigéncias que lhe
foram feitas, decidiu que alguém falasse por ele e
pelo seu governo. A escolha do porta-voz néo foi de-
vidamente avaliada, e como resultado a mensagem
gue se pretendia transmitir se dissolveu, porque
as audiéncias consideraram que mais relevante do
gue a mensagem que se pretendia transmitir, era
saber porque é que o mandatario ndo dava a cara,
colocando em seu lugar um individuo que se situava
politicamente no extremo oposto.

Incorreu em varias situagdes de «erros nao forca-
dos», em linguagem do ténis. O que, numa situacao
de crise, costuma ser letal.



Gestao da transparéncia
em tempos de eleicoes

Luz Angela Sanchez
Diretora Sénior da Area Assuntos Publicos
da LLORENTE & CUENCA na Colombia

«Atitude ou atuacdo publica que mostra, sem ocultar
nem silenciar, a realidade dos fatos». Esta é uma das de-
fini¢bes que o dicionario recolhe sobre a transparéncia.

Em politica, a transparéncia pode entender-se como
um valor ou uma qualidade na gestdo publica. No
ambito pessoal, este conceito esta relacionado com a
geracao de confianca nas pessoas, o que comeca por
demonstrar uma atitude coerente, um comportamento
exemplar, e por nos rodearmos por pessoas com oS mes-
mos valores.

Assim, as caracteristicas que regem Transparéncia
por Colémbia, entidade aderida a Transparéncia Inter-
nacional, no que se refere as boas praticas na gestdo pu-
blica, tm que ver com a acessibilidade e com a prestacao
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de contas. Estas singularidades podem ver-se refletidas
no esforgo por demonstrar uma maior proximidade do
votante, partindo de uma forma diferente de fazer poli-
tica, na exemplaridade de uma gestdo publica 6tima e
adequada no passado, e no surgir de uma nova atitude
profissional, que desvinculada da politica tradicional e
vinculada aos compromissos politicos.

No inicio de 2018, um relatério de gestao da Procura-
doria Geral da Nagdo da Colémbia determinou que, no
periodo entre o segundo semestre de 2016 e 0 primeiro
semestre de 2017, a corrupgao custou a Colémbia mais
de nove bilides de pesos (aproximadamente trés mil
milhées de délares). Além disso, no seu ultimo ranking,
Transparéncia Internacional posicionou a Colémbia, em
matéria de politicas publicas, como um dos paises mais
corruptos do mundo, passando do posto 90 ao posto 96,
de um total de 180 paises. Os diferentes escandalos a
nivel nacional, em sectores como a sauide (cartel do SIDA
e da hemofilia), infraestruturas (Odebrecht, Reficar), e
judicial (cartel da toga) fazem com que a corrupgao se
converta num dos principais problemas do pais, para
a maioria dos colombianos.

A falta de transparéncia também se verifica nas
eleicdes. Apds a segunda volta eleitoral, o fiscal Néstor
Humberto Martinez revelou informacao sobre a exis-
téncia de uma rede de corrupgao, dedicada a compra de
votos nas passadas eleicdes legislativas, a qual implicava
mais de 2000 pessoas, entre as quais se encontravam
funcionarios publicos que procuravam favorecer a
candidatos ao Congresso. Esta investigacao realizou-se
devido ao caso de compra de votos por parte da sena-
dora eleita pelo Partido Conservador, Aida Merlano, que
foi formalmente acusada pela Procuradoria Geral no
passado dia 30 de julho.
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Atualmente, uma percentagem de 22 % dos colombia-
nos considera que a corrupgao é o principal problema
a que tera que enfrentar-se o préximo presidente do
pais, segundo a consultora Invamer Gallup. Mas como
fazer com que a transparéncia seja o principal eixo de
campanha, e um dos fatores com mais apoio em tempo
de elei¢bes?

Sergio Fajardo, candidato presidencial pela formacao
Coalicién Colémbia, formada pelos partidos Alianza
Verde e Polo Democratico, resultou ser quem contava
com maior percentagem de favorabilidade (51 %), sendo
a segunda opgao em inteng¢ao de voto para 21 % dos
colombianos, e com apenas 3 % de pessoas que mani-
festaram que ndo votariam por ele.

O ex-prefeito de Medellin e ex-governador de Antio-
quia realizou uma campanha presidencial erguendo a
bandeira da educacéao, da luta contra a corrupgao e da
transparéncia. Apesar de ndo passar a segunda volta,
ficou a apenas 1,4 % de votos do candidato que se en-
frentou a Ivan Duque na segunda volta.

Tendo em conta tudo o que foi atrds mencionado, e
porque a mensagem de transparéncia de Fajardo pro-
duziu um efeito marcante e efetivo entre os votantes,
apresentamos a seguir os principais eixos da estratégia
desenvolvida pelo candidato. Os seguintes cinco pontos
ajudaram o candidato a posicionar-se e a conseguir uma
percentagem muito significativa dos votos:

1. Coeréncia discursiva

Em véarios momentos da campanha eleitoral, grupos
de cidaddos manifestaram a sua vontade de que se re-
alizasse uma consulta entre Gustavo Petro, Humberto
de la Calle e Sergio Fajardo, com o fim de estabelecer
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um Unico candidato de esquerda, que contasse com um
maior apoio eleitoral. Inicialmente, tanto Humberto da
Calle como Sergio Fajardo se negaram a aliar-se com
Gustavo Petro. No entanto, algum tempo depois, quando
este Gltimo definiu a sua férmula vice-presidencial, a
campanha De la Calle aproximou-se varias vezes da de
Fajardo, para lograr uma candidatura conjunta que, no
entanto, este nunca aceitou.

Una parte da cidadania criticou a postura de Fajardo,
chegando mesmo a acuséa-lo de adotar uma atitude
triunfalista, devido ao primeiro posto que as sondagens
lhe atribuiam em intenc&o de voto. Apesar disso, a sua
campanha continuou fiel aos principios de ser uma
forca politica de centro, sem vinculos com os partidos
tradicionais.

Gustavo Petro representava uma forma de governo
de esquerda, com propostas com que nem Fajardo nem
a sua equipa de campanha estavam de acordo. Por ou-
tro lado, De la Calle era o candidato do Partido Liberal,
um dos partidos mais antigos e mais tradicionalistas
da Colémbia.

Fajardo demonstrou também a sua coeréncia no
debate final da emissora radial «L.a W», depois que os res-
tantes candidatos cancelassem sua comparéncia apenas
uma hora antes do seu inicio, invocando o esgotamento
devido ao excesso de encontros: Fajardo cumpriu com
o compromisso assumido, e foi o inico que participou.
Gustavo Petro, candidato pelo movimento Colémbia
Humana, dirigiu-se ao lugar do debate, e ao tomar co-
nhecimento de que apenas Fajardo estava presente,
retirou-se.

Este incidente ocorreu dois dias antes da votagao,
e resultou ser um elemento decisivo, tal como indica a
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evolucado da intencdo de voto ao longo do tempo. Nos
ultimos trés meses, a intencao de voto em Fajardo cres-
ceu 49 % nas sondagens (passando de 10,8 % a 16,1 %) e
a sua candidatura obteve 23,7 % dos votos na primeira
volta das eleicOes.

A sua ultima agdo de coeréncia teve lugar quando
anunciou o seu voto em branco para os dois candidatos
que disputaram a segunda volta. Manteve os pilares do
seu discurso, oferecendo uma mensagem de luta e de
transformacéo, afastado da classe politica tradicional,
distanciado dos extremos, e construindo sempre a partir
do centro. A posi¢do de Fajardo, segundo o préprio can-
didato, ndo se encaixava em nenhuma das duas op¢oes
que disputaram essa segunda volta.

2. Atividade no passado

Fajardo foi alcaide da cidade de Medellin de 2004 a 2007,
e governador de Antioquia de 2012 a 2015. Durante o pe-
riodo da sua gestdo a cidade recebeu varios prémios e
reconhecimentos, em areas como educagao, urbanismo e
transparéncia. Além disso, os seus dois mandatos recebe-
ram o reconhecimento da entidade Colémbia Lider’, que
o escolheu como o melhor alcaide e o melhor governador.

Estas conquistas foram fruto da gestdo do candidato,
que se caracterizou por ser marcadamente diferente e
transparente, apostando na melhoria da seguranca, da
educacdo e no combate a pobreza. Como alcaide, Fajardo
conseguiu reduzir o indice de homicidios em Medellin

1 Entidade que partindo da sociedade civil e do setor privado, avalia e confere visibi-
lidade aos lideres das regides que contribuem para o bem-estar da comunidade com
administragoes eficientes, inovadoras, transformadoras e inclusivas. Este projeto tem
o apoio de Publicaciones Semana S.A, Asobancaria, Fundacién Antonio Restrepo Barco,
Fedesarrollo, Programa das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento, PNUD, RCN Radio,
RCN Televisién e FESCOL.
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de 98 para 31,5 por cada 1000 habitantes, reduziu os
indices de violéncia, e aumentou o desenvolvimento
urbanistico da capital de Antioquia. Estas cifras permi-
tiram-lhe alcancar quotas de 90 % de popularidade entre
os habitantes de Medellin, sendo o alcaide com maior
percentagem de aceitacdo na Coldmbia nesse momento.

Decorridos cinco anos do final do seu exercicio como
alcaide, Fajardo foi eleito governador, com 49,51 % dos vo-
tos, para o periodo de 2012 a 2015. As mensagens que entao
transmitiu estavam vinculadas a transparéncia, a luta
contra a corrupgao, a reconciliacdo cultural e a educagao.
Como governador, conseguiu o primeiro posto no Indice
de Governabilidade Aberta, atribuido pela Procuradoria,
o primeiro posto no Indice de Transparéncia Departa-
mental publicado por Transparéncia por Colémbia, que
mede pardmetros como controlo e sangdes, visibilidade
e institucionalidade, e o prémio Regalias Bien Invertidas
2015, outorgado por Universidade del Rosario, Diario Por-
tafolio e Caracol Televisién, entre outros.

Durante os seus dois periodos de gestdo, a sua pro-
messa de valor baseou-se na independéncia, na neutrali-
dade perante a polarizagao, no centrismo e na «tolerancia
zero» perante o clientelismo e as maquinarias de corrup-
cao estabelecidas, o que, somado aos investimentos em
projetos educativos e de melhoramento do espago pu-
blico, centrados na construcdo de centros desportivos, de
ciéncia e tecnologia, conferiu a Sergio Fajardo aimagem
de um politico que cumpre com 0s seus COmpromissos
tendo como base a gestdo da transparéncia

3. Equipa de campanha

Sergio Fajardo ndo s6 procurou ser coerente com o seu
discurso, mas também com as pessoas de que se rodeou
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para que acompanhassem a sua campanha politica. O
ex-candidato presidencial criou, junto com empresarios
e académicos de Medellin, 0o movimento Compromiso
Ciudadano, que o tem acompanhado deste 1999 em
todas as eleigcdes e periodos de governacao.

Este movimento uniu-se a Alianza Verde, de Claudia
Lopez, e ao Polo Democratico, de Jorge Enrique Robledo,
para apresentar um candidato Unico a presidéncia da
Colémbia. Fajardo foi o candidato escolhido e, a partir
desse momento, figuras como as atras mencionadas,
junto com Antanas Mokcus, Antonio Navarro Wolf e An-
gélica Lozano foram somando o seu apoio ao candidato.

Estas trés formacdes constituiram a Coalicién Co-
16mbia, a qual ndo s6 apresentou um candidato presi-
dencial, mas também uma lista para o Congresso, que
assinou acordos programaticos em matéria de educacao,
transparéncia e respeito pelos territérios. Os lideres
desta unido sdo conhecidos pelo seu compromisso na
luta contra a corrupgao, liderada pela Alianza Verde, e
pelos seus debates sobre o controlo politico, promovidos
pelo Polo Democratico Alternativo.

Finalmente, Fajardo ndo esta implicado em escan-
dalos de corrupcao, e as pessoas que o rodeiam sao
conhecidas por promover politicas anticorrupcao, de
reconciliacdo e de educacao, e pelo seu interesse em
questdes sociais e relacionadas com a defesa da igual-
dade de direitos e oportunidades.

4. Um politico afastado da politica tradicional

Fajardo mantinha um discurso afastado da classe
politica tradicional, e 0 mesmo caracterizava a sua
prépria carreira politica. Criou o movimento Com-
promiso Ciudadano em 1999, que o tem acompanhado
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desde entdo em cada batalha eleitoral. E matematico
de profissao, possuindo um mestrado e um doutorado
na area, e durante muito tempo exerceu a docéncia
por vocacgao.

Ocupou varios cargos em institui¢cdes de investiga-
¢do, como o Conselho Nacional de Ciéncias Basicas e
a Comissao Nacional de Masters e Doutoramentos, e
foi professor na Universidade dos Andes, onde tam-
bém foi Diretor de Investigacdo e do Departamento
de Matematicas, funcdes que também exerceu na
Universidade Nacional. Foi ainda professor visitante
em varias universidades estrangeiras, nomeadamente
em Berkeley, Wisconsin, Colorado e Oslo, entre outras.

Foi ao terminar a sua carreira como docente que Fa-
jardo decidiu aventurar-se na politica. No entanto, e ao
contrario dos restantes candidatos, ndo tinha dedicado
sua vida a atividade politica, tendo apenas ocupado
dois cargos publicos, como governador de Antioquia
e alcaide de Medellin. A sua formacéo e a sua carreira
docente foram aproveitadas pelo ex-candidato através
de um dos hashtags e slogans mais utilizados durante
a sua campanha. «Um presidente professor» transmi-
tia a mensagem de que Fajardo ndo era um politico
tradicional, ndo tinha qualquer compromisso politico
com nenhum partido, e estava disposto a abordar os
problemas partindo da sua formagao como matema-
tico e ndo do habitual jogo de favores politicos com
partidos ou grandes personalidades.

5. Uma forma diferente de fazer politica

Num pais como a Colémbia, com altos indices de cor-
rupcao e inumeros escandalos, resulta dificil a cidada-
nia confiar nos politicos e nas formas tradicionais de
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exercicio do poder. Sergio Fajardo soube compreender
esta perspectiva, e por isso sempre se deu a conhecer
nas ruas como alguém acessivel e préximo dos eleito-
res, manifestando, nas suas préprias palavras, que as
elei¢cdes se ganham «Pessoa a pessoa, e voto a voto».

Desde a sua vitéria nas elei¢cdes municipais de Me-
dellin e mesmo quando foi candidato a governador de
Antioquia, Fajardo era visto nas ruas, nos semaforos, nos
transportes publicos e nos parques, acompanhado pela
sua equipa. A campanha porta a porta, para entregar
boletins de voto e falar das suas propostas, foi também
uma das suas a¢oes de campanha mais destacadas. Estes
meétodos permitiram-lhe estar mais perto da cidadania.

O fato de ndo manter qualquer relacdo com os parti-
dos politicos tradicionais, mesmo quando isso lhe poderia
ter proporcionado a estrutura politica de que carecia,
foi também uma demonstracao da sua aposta por uma
maneira diferente de fazer politica.

Apesar de receber numerosas criticas sobre a sua ti-
bieza, por ndo assumir uma postura determinada, Fajardo
continuou a transmitir mensagens de reconciliacdo e de
unido. O candidato centrou-se em assegurar que tanto
ele como o seu movimento obedeciam a um conjunto de
principios, em contraste com uma ideologia predefinida
por qualquer dogma. O slogan da sua campanha, que
se continua a posicionar nas redes sociais nos dias de hoje
«#SePuede», faz referéncia a que se pode fazer campanha
distanciando-se da corrupc¢ao e desde uma postura de
transparéncia, de unido e desde o centro.

Para que serviu?

A transparéncia foi o principal aliado de Sergio Fajardo
para conseguir 23,7 % dos votos na primeira volta das
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eleicdes presidenciais da Colémbia em 2018. Este resul-
tado foi insuficiente para passar a segunda volta, mas
as cifras e a evolucdo do seu apoio popular foram bem
significativas. E importante destacar que esta candida-
tura ndo tinha o apoio de grandes partidos politicos, e
que o candidato nunca tinha participado antes numa
campanha presidencial. Os votos que conseguiu foram
votos de opinido, pois a estrutura politica de que dis-
pdem o Polo e a Alianza Verde nio teria sido suficiente
para o posicionar.

A recuperacdo de Fajardo nos ultimos meses, depois
das consultas interpartidistas que favoreciam os can-
didatos Ivan Duque e Gustavo Petro, demonstra bem a
sua crescente popularidade em determinados setores da
populacdo. Mais significativo ainda é o fato de o tinico
territério em que o candidato venceu ter sido em Bo-
gota (com perto de oito milhdes de habitantes, dos 48
milhées que tem o pais), regido que se caracteriza pela
sua independéncia perante a maquinaria dos partidos
politicos tradicionais.

Apesar de ndo passar da primeira volta, 0 apoio que
recebeu Fajardo constituiu uma surpresa, pois nem
mesmo as sondagens prognosticavam mais de 16 % do
voto para este candidato. Com efeito, as empresas espe-
cializadas em sondagens, Cifra e Conceptos, atribuiam
ao candidato o quarto posto nos resultados eleitorais.
Mesmo assim, nos resultados eleitorais, o candidato
ficou a apenas 1,4 % dos votos de Gustavo Petro (uma
diferenca de 260 000 votos no total), o qual se enfrentou
na segunda volta ao presidente eleito, [van Duque.

Muitos afirmam que lhe faltou a Fajardo uma semana
mais de sondagens, pois seis dias antes da primeira volta
eleitoral, a campanha do ex-governador arrancou e
terminou da melhor maneira, quando foi o inico que

48



ASSUNTOS PUBLICOS

assistiu ao debate da W Radio. Depois deste debate, Vi-
cky Déavila, uma das jornalistas colombianas com maior
influéncia, revelou que o seu voto seria para ele. Além
disso, as sondagens prognosticavam um crescimento
importante da intencao de voto, o que se poderia ter
consolidado com mais alguns dias de campanha.

O contexto polarizado das elei¢cdes colombianas deu
a vitéria ao voto estratégico. Grande parte da populacao
votou por uma opcao para desbancar a outra; ou seja,
nao se tratou de uma escolha por convic¢ao, mas sim
para evitar o que se considerava como um «mal maior».
Por sua vez, a situacao colombiana e o apoio crescente
recebido por Alvaro Uribe e pelo seu partido —desde
o seu afastamento do presidente Juan Manuel Santos,
em 2010, consolidando-se como o seu maior opositor—,
fez com que Ivan Duque aglutinasse uma grande parte
dos votos da direita.

Desde esta perspectiva fica demonstrado que, em-
bora Fajardo ndo tenha conquistado a presidéncia da
Coldmbia, a transparéncia logrou consolidar mais de
quatro milhdes de votos, sem contar com a ajuda de ma-
quinarias partidarias e favores politicos, e sem recorrer
a compra de votos. Espera-se que Coalicién Colombia
se consolide como uma das forgas politicas mais impor-
tantes para as elei¢des regionais de 2019, e se fortaleca
para disputar uma nova elei¢ao presidencial em 2022.

A coeréncia no discurso e na tomada de decisdes, e
contar com experiéncia de gestdo e administracdo com
bons resultados demonstrados, além de uma equipe
de profissionais alinhados com os mesmos objetivos e
principios de transparéncia, sdo alguns aspectos funda-
mentais para fortalecer o pessoal branding, aumentar
a legitimidade e conseguir o éxito.
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Transparéncia e boa governanca, as chaves
para a tomada de decisdo democratica

Joan Navarro
Sécio e Vice-presidente da Area de Assuntos Publicos
da LLORENTE & CUENCA

Manuela Sanchez
Consultora da Area de Asuntos Puiblicos
da LLORENTE & CUENCA na Espanha

Nas democracias modernas, o processo decisério na
esfera politica esta intrinsecamente vinculado a par-
ticipacdo publica, tanto da sociedade civil quanto das
organizac¢des ndo-governamentais, como empresas, que
exercem sua influéncia nos processos legislativos.
Nao foram poucos os especialistas que refletiram
acerca da tomada de decisdes e sobre o papel que a
transparéncia e a participacdo equitativa desempe-
nham sobre a mesma. Robert Dahl influenciou a exi-
géncia de divulgar, de maneira equitativa, os interesses
das pessoas envolvidas na tomada de decisbes comuns
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a serem adotadas. Em sua obra, Dahl enfatizou que,
a medida em que cada grupo tem interesses e visoes
parciais da realidade e, consequentemente, interes-
ses divergentes, é necessario que sejam apresentados
todos os pontos de vista na tomada de decisdo. Na
mesma linha, Manuel Villoria sublinhou a necessidade
de evitar relac¢des privilegiadas e o acesso a poderes
publicos de maneira opaca e desigual. No debate aca-
démico também se destacou a perspectiva de Anthony
Blair, que argumentou que as sociedades modernas
se caracterizam pelo fato de que seus representantes
tomardo melhores decisdes se levarem em conta a opi-
nido popular e favorecerem o debate ptiblico sobre os
principais temas que afetam a vida das pessoas.

Do ponto de vista pratico, organizacées como a
Transparency International e a OCDE defendem prin-
cipios norteadores para a tomada de decisdes publicas,
exigindo que todas as partes interessadas tenham
acesso equitativo a informacao e aos processos de
tomada de decisdo publica, promovendo:

1. Igualdade entre as partes para que estas
tenham acesso equitativo ao desenvolvimento e a
implementacao de politicas publicas

As autoridades publicas devem assegurar que os interes-
ses dos setores publico e privado encontrem canais de
representacao nos processos legislativos para promover
solucdes que salvaguardem o equilibrio dos interesses
de ambas as partes.

Para isso, é conveniente que as autoridades publicas
fomentem as seguintes medidas:

e Modelos mais abertos de participacdo publica,
gue promovam a participacao por meio de canais
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telematicos, como o correio eletrénico e as plata-
formas digitais.

e Prazos razoaveis para que as partes interessadas
tenham tempo suficiente para se familiarizarem
com o processo de contribuicdo de consideragdes
e possam apresenta-las sob os padrées de qualidade
e especificacdo adequados.

¢ Informacao clara e completa nos materiais que sdo
fornecidos aos interessados para que sejam facil-
mente compreensiveis.

e Transparéncia e responsabilidade para conhecer
guem participou do processo de tomada de deci-
sdo e qual tem sido o procedimento que levaram
as contribuicdes a serem consideradas.

2. Garantia de um quadro legislativo que regule as
atividades de influéncia na tomada de decis6es

Além disso, é recomendavel que se regule a transpa-
réncia na atividade dos diferentes grupos de interesse
que participam dos processos de decisdo publica. De
acordo com o Férum para a Transparéncia, entidade
gue reune varios dos principais escritérios de advocacia
e empresas de consultoria, e que trabalha para impul-
sionar uma regulamentacao especifica dos grupos de
interesse, necessitamos:

e Colocar em andamento registros de grupos de
interesse como carater obrigatério por parte das
administragdes publicas.

e Publicar um Cédigo de Conduta que oriente o com-
portamento dos atores, bem como as sang¢des por
descumprimento.

e Acesso publico as agendas dos altos funcionarios
e do pessoal de livre nomeacao, identificando os
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motivos das reunides, bem como os principais do-
cumentos trocados durante os eventos, com o limite
do sigilo comercial e da protecdo dos dados pessoais.

e [nstituir processos de «pegada legislativa», nos quais
é dado publicidade a reunides e relatérios utilizados
por deputados e funcionarios publicos em processos
legislativos.

3. Cumprimento das regras que regulam a
participacdo nas tomadas de decisdes

O compliance é um desafio particular quando o legisla-
dor aborda preocupacées emergentes, como a transpa-
réncia nas atividades dos grupos de interesse.

A mera aprovacdo de normas ndo garante a correta
implementacdo e aplicacdo das mesmas se estas ndo
forem dotadas de um marco de sangdes e de recursos
humanos que garantam o cumprimento das mesmas.
E pertinente que todos os atores-chave e, em particular,
os politicos, autoridades, lobistas, sociedade civil e espe-
cialistas independentes participem tanto do processo
de estabelecimento de normas e padrdes que orientem
sua atividade quanto de sua implementacao.

4. A crescente complexidade da tomada de decisGes
puablicas torna aconselhavel uma visido técnica dos
desafios que o legislador enfrenta

Na era da globalizacdo e da digitalizacao, ndo deve pas-
sar despercebido o fato de que as areas que devem ser le-
gisladas pelo regulador apresentam uma complexidade
técnica sem precedentes. Consequentemente, 0s grupos
de interesse podem melhorar a formulagdo de politicas
ao proporcionar um conhecimento rigoroso sobre te-
mas de carater técnico. Quando existe a circunstancia
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de que os especialistas ndo contribuem com sua visao
técnica, é muito provavel que hajam situacées nas quais
os interesses, tanto dos cidadaos quanto do setor pri-
vado, se vejam afetados de maneira negativa e invo-
luntaria, como consequéncia de uma politica publica
mal deliberada.

Principios orientadores da regulacdo da participacao
nas tomadas de decisdes publicas

TRANSPARENCIA INTEGRIDADE IGUALDADE DE ACESSO

Registro obrigatério de grupos de Restrigbes prévias e posteriores Implementagédo de mecanismos
interesse. do emprego para reduzir os telematicos que favorecam a
riscos associados as “portas participagdo pablica na tomada de

Supervisdo do sistema de registro

2 5 giratérias” entre os setores decisdo.
e sangdes por descumprimento.

Implementagdo da “pegada pablicole privato. Informagéo clara e completa sobre

legislativa’. Cédigos de conduta para os materiais fornecidos as partes

funcionrios do setor piblico. interessadas.

Cédigos de conduta para grupos Acesso pliblico as agendas dos
de interesse. altos funcionarios.

Aumente os padrdes de transparéncia na tomada de
decisdes publicas é um elemento-chave para favorecer
modelos de governancga que permitem a inclusdo de
diversas perspectivas e solu¢cdes nos processos legisla-
tivos, assim como processos que ajudam na:

e Elaboracdo de leis e implementacdo de politicas
mais equitativas, que reflitam a diversidade de opi-
nides e preocupacdes, e que devem ser registradas
por meio de um processo de registro de opinides de
todas os atores interessados.

¢ Estabelecimento de um sistema de alerta precoce,
que permita ao legislador detectar preocupagoes e
inquietudes da sociedade civil e do setor privado.

e Fortalecimento da democracia e prevencao de ten-
sbes sociais entre diferentes atores.
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e Gerenciar conflitos sociais, reunindo diferentes
partes interessadas e grupos de interesse na mesma
mesa.

e Um melhor desenho das leis e aimplementacgao de
politicas mais equitativas que reflitam a diversidade
de interesses.

e Garantir a legitimidade das politicas propostas e
aumentar a apropriagao e a responsabilidade na
implementacao da decisao.

Em suma, somente por meio da promoc¢ao da trans-
paréncia, da integridade e da imparcialidade no pro-
cesso de tomada de decisdo se avancara em padroes
que favorecam a participacdo de cidadaos, organizacoes
nao-governamentais e empresas nos processos legis-
lativos, contribuindo assim para a maior protegao do
interesse publico.
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Empatia corporativa: um novo
enfoque da gestdo da reputacao

Juan Cardona
Diretor da Area de Lideranca e Posicionamento Corporativo
da LLORENTE & CUENCA na Espanha

Jorge Tolsa
Consultor Sénior da Area de Lideranca e Posicionamento Corporativo
da LLORENTE & CUENCA na Espanha

Entender bem a influéncia das crencas compartidas na
reputacdo é essencial. Uma coisa é o comportamento, e
outra bem diferente a interpretacao (o sentido) que pode
ter esse comportamento entre determinados grupos ou
coletivos. Perante um mesmo comportamento a valora-
cdo pode variar significativamente. E a valoracao final
(ou seja, a reputacao) depende mais da interpretacdo do
comportamento do que do comportamento em si mesmo.

A reputacdo é uma valoragdo subjetiva e emocional.
O enfoque da gestdo da reputacdo na ultima década cen-
trou-se em gerir corretamente o gap entre a percepcao
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e a realidade, obedecendo ao seguinte esquema logico:
«faga as coisas bem, comunique-as bem e, como resultado,
obtera reputacado e reconhecimento». Com este esquema,
a chave da reputacao se encontrava na gestao excelente
de dimensdes «intra-corporativas», como os resultados
econdmicos, aspectos comerciais, recursos humanos,
inovagao, responsabilidade social, etc.

No entanto, as recentes investigagdes no campo da
neurociéncia colocam o foco na gestao das crengas com-
partidas e das expectativas delas derivadas, como base
para a gestdo da reputacao: «aja como se espera de vocé.
Se vocé supera as expectativas tera uma boa reputacao».

Um exemplo cinematografico de como um sistema
de crencas compartidas é o marco a partir do qual se
constréi a reputacao, é o seguinte argumento: um ho-
mem regressa a povoacao da sua infancia para iniciar
uma nova vida, mas choca continuamente com o que
«se espera dele», com as expectativas da comunidade
depositadas na sua pessoa. Finalmente, ele devera agir
respondendo a essas expectativas, para ser aceite e va-
lorado. Seguramente conhecem o exemplo que mencio-
namos: estamos falando de John Wayne, Innisfree e do
filme O homem tranquilo (John Ford, 1952).

Existem cinco tipos de expectativas cuja satisfacdo
permite melhorar de forma eficaz a reputacdo de uma
companhia, marca ou pessoa.

1. Expectativas aspiracionais

Aimagem ou atrativo que projeta socialmente a organiza-
¢a0/pessoa, e a0s quais nos queremos associar. Quem nao
deseja uma vida divertida, saudavel e cheia de amigos?
Uma empresa familiar da Nova Zelandia conseguiu re-
volucionar os ginasios de todo o planeta, com o conceito
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«Les Mills». Associada com Reebok, gracas a sua conexao
com as aspirac¢des dos cidadaos urbanos ocidentais ela
se converteu num gigante do setor. Cada dia, milhdes de
pessoas compartem a sua paixdo por uma marca que
lhes oferece momentos felizes, e que soube se identificar
plenamente com as suas aspiragoes.

2. Expectativas pragmaticas

A utilidade, o cumprimento de promessas e os resulta-
dos esperados.

As companhias Iberia e Iberia Express receberam
o prémio de «Companhia mais pontual do mundo em
2016». Um prémio muito importante num setor em que
a promessa de pontualidade e de um bom servico é
chave para competir, e no qual as expectativas prag-
maticas jogam um papel decisivo.

3. Expectativas relacionais

Determinam o tipo de relagdo que se espera com a em-
presa/pessoa (confianca, proximidade, veracidade, etc.).
Todos os amantes do desporto associam os All Blacks,
(Prémio Princesa de Asturias do Desporto 2017) a ge-
nerosidade, esforco, grandeza ou empatia com os seus
adeptos. Recém-finalizado o Campeonato do Mundo,
uma crianga entra no terreno de jogo para abracar um
jogador. A reagao do esportista, Sonny Bill Williams,
reforca a reputacao coletiva da equipe, porque excede
totalmente as expectativas: ele oferece ao jovem a sua
medalha de campe&o do mundo.

4. Expectativas éticas

Vinculadas aos valores da organizacao/pessoa, em re-
lacdo com os préprios valores. No dia 3 de novembro
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de 2017, apenas alguns dias depois que Kevin Spacey se
visse implicado num escandalo por acusacdes de assédio
sexual a menores, Netflix anunciou que ndo renovaria
a popular série «House of Cards» (protagonizada pelo
ator) enquanto Spacey formasse parte da série, e que
também cancelava o projeto de um filme sobre Gore
Vidal, protagonizado pelo ator.

5. Expectativas sociais

Vinculadas ao propésito ou a contribuicdo da organi-
zacao/pessoa para a solugao de problemas sociais. A
mudanca climéatica em geral, e as situa¢des de seca em
particular, fizeram com que a conscientizagdo sobre a
necessidade de uma utilizacdo mais racional da 4gua
se tenha instalado nas conversas e na sensibilidade
dos espanhdis. Alinhando-se com essa preocupacao,
Coca-Cola se compromete a reduzir ao minimo o seu
consume de dgua e a devolver a natureza toda a 4gua
que contém os seus produtos.

Estes cinco tipos de expectativas se transmitem ao
modelo de gestdo nas seguintes cinco dimensoes:

e Imagem: esta dimens3do descreve se a empresa ou a
pessoa «gera sentimentos positivos entre o publico»,
e permite-nos obter um indicador de atrativo, que
mede o grau de alinhamento com as expectativas as-
piracionais dos stakeholders (ou seja, se estes querem
ou ndo ser relacionados com essa marca ou pessoa),
e classificar aimagem da empresa ou da pessoa em
funcdo da sua valoracdo como inovadora, diferencial,
corrente, desvalorizada ou obsoleta.

e Credibilidade: esta dimensao descreve se a empresa
ou a pessoa «responde as promessas que gera», e
permite-nos obter um indicador de fiabilidade que
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mede o grau de alinhamento com as expectativas
pragmaticas dos stakeholders, em relacdo com o
cumprimento das promessas realizadas (proposta
de valor percebido), e classificar a empresa ou a pes-
soa em funcao da sua valoracdo como excelente,
rigorosa, disciplinada, informal ou fraudulenta.
Transparéncia: esta dimensao descreve se a em-
presa ou a pessoa «proporciona uma informacao
clara e suficiente sobre as suas atividades, produtos
e servicos. Ndo enganav, e permite-nos obter um
indicador sobre a capacidade de uma empresa para
dar explicacdes e estabelecer rela¢des sinceras com
0s seus publicos, medindo o grau de alinhamento
com as expectativas de dialogo e de relacionamento
dos stakeholders, e também classificar a empresa ou
a pessoa em func¢do da sua valoragdo como préxima,
proativa, reativa, opaca ou mentirosa.
Integridade: esta dimensao descreve se a empresa
ou a pessoa «atua com ética e honestidade no
mercado», e permite-nos obter um indicador do
comportamento com base nos valores, medindo
o grau de alinhamento com as expectativas éticas
dos stakeholders no sentido de ser uma empresa
honesta, justa e que respeita as normas (com uma
conduta exemplar), e também classificar a empresa
ou a pessoa em funcdo da sua valoragao como exem-
plar, honesta, legal, desleal ou corrupta.
Contribuicdo: esta dimensédo descreve se a empresa
ou a pessoa «contribui positivamente para melho-
rar a sociedade», e permite-nos obter um indicador
de relevancia, que mede o grau de alinhamento
com as expectativas sociais dos stakeholders, e
também classificar a empresa ou a pessoa em
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funcao da sua valoracdo como comprometida,
responsavel, insensivel, irresponsavel ou nociva.

Como é 6bvio, as empresas que queiram gozar de
uma boa reputacao terdo que «fazer bem as coisas» e
«comunica-las bem». Mas fazer bem as coisas significa,
antes demais, saber entender as expectativas dos grupos
de interesse.

O enfoque tradicional da gestdo da reputagdo fun-
ciona utilizando a comunicacdo como um instrumento
direcional para transmitir aos publicos as mensagens
por meio de determinados canais. Hoje em dia sabemos
que a gestdo da reputacao funciona ao contrario: parte
da escuta e da interpretacdo das crencgas e das expec-
tativas dos publicos (é preciso entender), para poder
formular uma resposta empéatica (ser entendido). Esta
resposta contempla tanto o plano da agao como da
comunicacao, pois ambas as variaveis afetam a inter-
pretacao e a valoracao final por parte dos stakeholders.

Comunicagao e reputagao sdo dois componentes
de uma férmula magistral, que tem como resultado a
geracao de valor para empresas, instituicoes e pessoas.
Cada vez mais, estes atores econdmicos sabem que
os dois fatores os podem ajudar a fazer crescer a sua
empresa, a melhorar a Conta de Resultados, a se mane-
jar melhor num mercado muito complexo e exigente.
Grandes expectativas, a que é preciso saber responder
com profissionalismo.
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O novo consumidor latino-americano:
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Ameérica Latina: uma regiao em constante transformacao

Embora esteja distante de registrar indices como os
dos paises asiaticos, a expectativa de crescimento do
Produto Interno Bruto (PIB) acima dos 2 % esperados na
América Latina? para os proximos dois anos, reflete uma
reativagao econémica naregido, sustentada, em grande
parte, no consumo privado. Nesse cenario, a relacao de
confianca entre consumidores e empresas se converte
em peca fundamental para o desenvolvimento da regido.

2 A Comissdo Econdmica para a América Latina (Cepal), assim como outras organizagdes
multilaterais, calcula um crescimento econémico de 2,2 % para 2018, em razdo, sobretudo,
da demanda interna. Saiba mais no site da Cepal.
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O presente estudo explora essa relacdo e seus de-
safios a partir de quase 4 mil pesquisas, realizadas em
nove mercados (Argentina, Brasil, Chile, Coldmbia,
Equador, México, Panama, Peru e Republica Domini-
cana), em seis setores-chave: Alimentacao e Bebidas,
Automotivo, Farmacéutico, Servicos Financeiros, Varejo
e Telecomunicacdes.

Escala de Confianca
Pontuagdo Qualificacdo
' Excepcional
Boa

Vulneravel
Ruim

Péssima

Fonte: elaboragdo prépria

O novo consumidor latino-americano

O fortalecimento do consumo privado na América La-
tina é um dos muitos indicadores que refletem uma
série de mudangas, entre as quais se destacam?:

e Aumento da populacdo urbana: estima-se que até
2030, 85 % dos latino-americanos viverdo em areas
urbanas, aumentando a demanda por moradia,
infraestrutura e servicos.

e O numero de familias unipessoais esta aumentando
na América Latina a taxas nunca antes vistas.

e Consumidores mais velhos: os consumidores com
mais de 65 anos representam, hoje, 7 % do mercado
latino-americano. Estima-se que este numero

3 Saiba mais em Euromonitor International, Consumer Lifestyles in Latin America,
margo de 2018.
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alcancara 15 % em 2020, chegando a 83 milhdes de
pessoas.

¢ A renda das familias latino-americanas esta cres-
cendo, como resultado, em grande medida, de um
numero maior de mulheres no mercado de traba-
lho. Estima-se que sua participacdo crescera em 20
milhdes até 2030.

Como em outras partes do mundo, esses movimentos
sociodemograficos somam-se as tendéncias globais que
empoderaram os consumidores em suas rela¢cdes com
as empresas, tais como:

e Aumento na conectividade: a regido ja ultrapassa
a marca dos 61 % da populacdo conectada a Rede.
Embora siga existindo uma demanda pendente,
0s avangos sdo evidentes. E esse maior acesso tem
impulsionado o novo consumidor latino-americano.

e E-commerce: consequéncia do exposto acima, o
crescimento do comércio eletrénico devera atingir
16 % nos préximos anos. Além dos numeros, essa
tendéncia mostra um consumidor mais ativo e
proativo em seu relacionamento com empresas
e marcas.

e Hipertransparéncia: naturalmente, o aumento da
conectividade e o crescimento do acesso as redes
sociais transformaram a relacdo entre marcas e
consumidores em uma espécie de caixa de vidro,
gue exige um relacionamento mais direto e trans-
parente. O desafio de atender as expectativas na
era das Fake News nao é ser infalivel, mas honesto
guando se falha.

Nesse ambiente, a confianca entre o consumidor e a
empresa também se mescla com exercicios de cidadania,
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de grande importancia para ambas as partes. Espe-
cialmente para as empresas, que devem reforcar essa
relacdo de confianca como um motor de crescimento.

As chaves da confianca na regido

A andlise da percepcdo da confianca de seis setores
econdmicos, entre quase 4 mil consumidores, de nove
mercados da América Latina, produziu como principais
conclusdes:

Confianca nos setores por paises

Alimentagao e Servigos

Bebidas Automotivo Farmacéutico Einancaiios Varejo Telecomunicacées

Argentina : ° T4 6,8 7.3 57 6,6 6
Brasil T 74 7.5 6.8 7.2 64
Chile [y 66 67 6 58 6.3 63
Colombia [ 76 74 72 68 76 7
Equador h 7.6 7.2 7.6 Tl 73 71
México It. 7.9 T 7.8 6,7 77 73
Panams g 7 76 75 73 76 74
reru ] J} 73 6.4 6.8 6.4 7 68
Repiiblica W 7.8 7.5 76 71 T4 7.3

Dominicana
Fonte: elaboragédo proépria

1. Apesar de existir um bom clima geral de confianca

nas empresas, nenhum setor se mostra em uma

situacdo excepcional, de acordo com a escala de
confianca. Nenhum setor detém uma confianca ex-
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tremamente sélida na regido. No entanto, em média,
os consumidores latino-americanos confiam mais
em suas empresas que os consumidores espanhdis,
por exemplo.

Se confia mais na parte Norte da regido do que
no Sul. México, Panamé e Republica Dominicana
sdo os paises que registraram um maior indice de
confianca nas empresas. Por sua vez, no Chile, Ar-
gentina e Peru registram com os menores registros
de confianca.

Alimentacdo e Bebidas € o setor com maior indice de
confianca na América Latina. O setor farmacéutico
foi o0 segundo melhor posicionado em termos de
confianca.

Os setores financeiro e de telecomunicagdes rece-
beram as avaliagdes de confianca mais baixas na
regido. Gestdo de dados, transparéncia e questdes
éticas foram atributos que influenciaram significa-
tivamente a percepcao dos entrevistados.
Automotivo e varejo conseguiram se posicionar
acima da média na escala de confianca da regiao.
Garantia e informacdes sobre o produto sdo as
chaves desses setores para os consumidores lati-
no-americanos.

A Credibilidade que deriva do Produto/Servigo e a
Integridade nas praticas de negécios sdo dimensodes-
-chave para garantir a confianca do consumidor. A
transparéncia é relevante, mas é menos priorizada
gue as outras duas dimensdes.
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Os 16 principios éticos dos comunicadores

José Antonio Llorente
Sécio fundador e presidente de LLORENTE & CUENCA

A pés-verdade e as fake news ja levavam varios anos
rondando os comunicadores, mas em setembro do ano
passado a faléncia da firma Bell Pottinger, como conse-
quéncia das suas praticas na Africa do Sul, veio desper-
tar de suibito a consciéncia da industria da comunicacgao.
A reputagdo mesma, de um setor que vende reputagao,
foi golpeada desde dentro pelo escandalo causado pela
firma britanica, e que levou ao seu desaparecimento.
Apenas trés meses atras, Cambridge Analytica, tam-
bém com sede em Londres, embora promovida pela fa-
milia do norte-americano Robert Mercer, conhecida pelo
seu apoio a causas conservadoras, foi dissolvida depois
da abertura de diligéncias judiciais para esclarecer a sua
participacdo em diversas campanhas eleitorais, incluindo
as que levaram a Donald Trump a presidéncia dos EUA, e
o Reino Unido a abandonar a Unido Européia. Mais uma
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vez, o setor deixava de ser testemunha, e se convertia em
ator protagonista de més praticas profissionais.

Até agora, sempre olhamos para as fake news e a
pbs-verdade, manifestacées da mentira, como se fossem
algo alheio ao nosso exercicio profissional, mais uma
dificuldade a que nos tinhamos que enfrentar como
comunicadores, quase como uma condi¢do inerente ao
entorno. Nao queriamos pensar que por tras dessas no-
ticias falsas ou falsificadas podia estar «um dos nossos».

Agitados pelo impacto global do escdndalo Bell
Pottinger, a Global Alliance for Public Relations and
Communication Management convocou em Madrid,
no inicio do més de fevereiro deste ano, uma cimeira
ética, a qual assistiram representantes das principais
associacgoes profissionais de todo o mundo.

Richard Edelman, Presidente da consultora que
tem o seu nome, e que reiteradamente tinha expres-
sado sua preocupacao pelo impacto reputacional dos
acontecimentos referidos, apoiou com a sua presenca
a implicacdo do setor da consultoria, perante os sinais
de perigo que representavam esses comportamentos,
fora do marco ético e deontoldgico.

LLORENTE & CUENCA também este presente,
apoiando a iniciativa do presidente da Global Alliance
for Public Relations and Communication Management,
José Manuel Velasco, lider da area de Coaching de nossa
consultora. Arturo Pinedo, Sécio e Diretor-geral para
Espanha e Portugal, também participou no encontro,
cuja principal conclusao levou a criacdo de um grupo
de trabalho para articular uns principios globais de
aplicacdo geral para a profissao.

Os representantes das associagdes participantes
acordaram a seguinte declaracao:
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A atual crise de confianca tem diminuido a capacidade
das instituicées, governos e organizagdes para operar de
maneira efetiva na sociedade. As noticias falsas, e o uso
inadequado das comunicagdes automaticas em particular,
minam a confianca e a reputacdo nas nossas instituicées.

Para combater esta situacdo e assumir uma posicao de
lideranca na pratica global das rela¢des publicas, varias
associagdes profissionais reuniram-se em Madrid para
explorar possiveis melhoras a introduzir em seus c6digos
de ética que, no seu conjunto, guiam centenas de milhares
de profissionais em todo o mundo. Nesta discussao global
sobre cddigos de ética, os participantes concordaram em
explorar novas formas de melhorar e elevar a reputacao
das relacGes publicas, preservando a confianca através da
melhoria dos cédigos de ética e de um acordo sobre um
conjunto geral de principios, que sirvam de guia para a
profissao.

Apesar das dificuldades de conciliar as opinides
de associacdes profissionais de diferente natureza e
origem, o grupo conseguiu finalmente estabelecer 16
principios éticos para a pratica da comunicacao. Este
é um marco que nao pode passar inadvertido para o
nosso setor, porque a principal matéria-prima que
gerimos é a credibilidade, seriamente ameacada por
todo o tipo de atores a quem a verdade resulta incé6-
moda. Sem ir mais longe, 300 jornais norte-americanos
e varias associagOes internacionais de comunicadores,
entre elas a Global Alliance, assinaram recentemente
uma declaracdo para a defesa da liberdade de imprensa
no mundo, ameacada por condutas irresponsaveis e
impréprias de governantes, em diversos paises, entre
os quais se incluem os Estados Unidos da América de
Donald Trump.
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O Cédigo Etico da Public Relations Society of Ame-
rica (PRSA), a maior associagao profissional de comu-
nicadores do mundo, insiste na importancia de gerir
de maneira responsavel a informacao: «A protecdo de
um fluxo livre de informacao precisa e veraz é essencial
para servir o interesse publico, e para contribuir para a
tomada de decisdes bem informadas, numa sociedade
democratica».

Jornalistas e comunicadores travamos esta guerra
no mesmo bando, o que tem a verdade como referéncia
suprema da nossa atividade. Uma verdade formada por
fatos e por emocgdes, que ndo sio dissociaveis, e que
tem uma repercussao direta na confianca em todas as
instituicbes que articulam a nossa sociedade. Como
profissionais da comunicagao, temos uma responsabi-
lidade social, que transcende o compromisso com as
organizacdes que servimos, quer seja como profissionais
in-house, ou como consultores.

Assim, os principios acordados assinalam: «Ao servir
organizacdes e empregadores, nos dedicamos a cons-
truir e a manter relacdes essenciais entre os que propor-
cionam licenca para operar, melhorando a comunicacao,
o entendimento e a cooperacao entre diferentes pessoas,
grupos e institui¢ées da sociedaden».

«Trabalhar pelo interesse publico», afirma precisa-
mente o primeiro destes principios que nos regem. O
responsavel pela comunicagcdo nio estad somente ao
servico da organizacdo de que forma parte, mas também
deve atuar como garante do didlogo com os grupos de
interesse. A sua principal missio é escutar as conversa-
¢cOes que tém como objeto a sua organizacgao, assegurar a
coeréncia do relato corporativo em relagdo com os fatos,
descodificar o contexto para o harmonizar interior e
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exteriormente. Se ele cumpre eficazmente a sua missao,
ndo s6 proporcionara mais valor para a entidade para
a qual presta servico, como também para o conjunto
da sociedade, ao facilitar o didlogo entre os diferentes
atores sociais.

Assim como as empresas abastecedoras de agua
tém que zelar pela qualidade desse elemento liquido
(a sua garantia de abastecimento e salubridade), os co-
municadores temos a responsabilidade de zelar pela
qualidade das conversacdes que todo o tipo de organi-
zagdes, desde as instituigdes as empresas, mantém com
os seus grupos de interesse. Utilizando o paralelismo das
empresas abastecedoras de agua, a garantia de abaste-
cimento equivaleria a criacao de espagos seguros para
o dialogo; e a salubridade, a credibilidade dos contetidos
que geramos para alimentar essas conversacoes.

Os 16 principios acordados pela Global Alliance for
Public Relations and Communication Management e
pela Internacional Association of Business Communi-
cators (IABC), a que também aderiram a International
Communications Consultancy Organization (ICCO) e
a Public Relations and Communications Association
(PRCA) do Reino Unido e do Médio Oriente e Norte de
Africa, constituem um guia para manter a reputacio
de um setor que nao se pode permitir a existéncia de
davidas sobre as suas praticas profissionais.

Principios reitores

1. Trabalhar pelo interesse publico.

2. Obedecer as leis e respeitar a diversidade e os
costumes locais.

3. Liberdade de expressao.

4. Liberdade de reunido.
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Liberdade de imprensa.

Honestidade, verdade e comunicac¢do baseada
nos fatos.

Integridade.

Transparéncia e divulgacao.

Privacidade.

Principios para a pratica profissional
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1.

Compromisso com a aprendizagem continua e
a capacitagao.

Evitar os conflitos de interesses.

Defesa da profissao.

Respeito e equidade no relacionamento com os
publicos.

Experiéncia sem garantia de resultados, mais
além das capacidades.

Comportamentos que melhoram a profissao.
Conduta profissional.



Transparéncia, uma oportunidade
para gerar um ambiente
de confianca no longo prazo

John Alves
Diretor Geral do McDonald's Espanha

Em um contexto de constante evolucdo, em que as
novas tecnologias revolucionaram a forma como nos
relacionamos e como consumimos contetidos, no qual
consumidores tém acesso ilimitado a informacao e estao
se tornando cada vez mais sofisticados e exigentes, a
transparéncia por parte das empresas ja nao é simples-
mente algo opcional ou recomendavel. Tornou-se uma
prioridade.

E é al onde grandes corporagdes, como a McDonald's
Espanha—companhia a qual represento—, devem avan-
car no mesmo ritmo trilhado pela sociedade, para sermos
capazes de responder as demandas dos consumidores
e, de certo modo, falar um mesmo idioma. A abertura a
informacao e sermos cada vez mais transparentes, longe
de ser um fardo que devemos carregar, representa uma
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oportunidade para agirmos de modo honesto com nés
mesmos e com aqueles que nos rodeiam.

De forma mais concreta, se nos referimos a empresas
de catering, encontramos um consumidor particular-
mente exigente, cada vez mais preocupado com a sua
alimentacdo, com a origem dos produtos e sua composi-
¢do nutricional, o que exige transparéncia por parte das
empresas no momento de oferecer informagdes sobre
seus produtos, processos e valores que estas contam,
além de certificagdes de terceiros que a endossam.

Assim, ha alguns anos, desde a industria de ali-
mentos, trabalhamos com o compromisso de fornecer
informacdes claras aos consumidores, apresentando a
composicao e o valor nutricional de nossos produtos a
partir de um sistema de informacées simples e acessivel,
composto por icones facilmente identificaveis. Desta
forma, os consumidores podem tomar decisées sobre
o consumo que melhor se adaptem as suas necessida-
des e estilos de vida. Tal como funciona o «seméaforo
nutricional», adotado em paises como o Reino Unido
ou a Espanha, o sistema «Keyhole», usado nos paises
escandinavos ou o «Nutriscore», proposto pela Franca.

Da mesma forma, como industria, nosso maior
expoente € a qualidade e a seguranca alimentar em
toda a cadeia de valor. A transparéncia na cadeia de
suprimentos é de suma importancia para conhecer a
procedéncia dos produtos e, por isso, N0 nosso caso es-
pecifico, estabelecemos ferramentas de comunicagdo
continua com todos os elos da cadeia, além de controles
rigidos, que vao desde a selecdo das matérias-primas,
métodos de producdo dos fornecedores, temperaturas e
condigdes de transporte dos alimentos, até a preparacao
dos mesmos no restaurante, onde sao realizados mais
de 80 controles diarios.

82



COMUNICAGAO CORPORATIVA

Mas as demandas dos consumidores vao muito além
da atividade habitual das empresas. Cada vez mais,
elas estdo ligadas a consciéncia de causas sociais e am-
bientais, confiando naquelas empresas responsaveis e
comprometidas que oferecem resultados tangiveis e
transparentes para a sociedade. E por isso que, cons-
cientes do papel da nossa companhia, realizamos im-
portantes esforcos em termos de mudancas climaticas,
reciclagem, alimentacao infantil e trabalho de jovens,
para os quais desenvolvemos projetos em todos os pa-
ises nos quais estamos presentes.

As empresas trabalham, em definitivo, para satisfazer
aos consumidores e grupos de interesse e, junto com
eles, aprendemos e crescemos dia a dia. Comportar-se
de forma honesta e transparente nos oferece a opor-
tunidade de nos aproximarmos destes e criarmos um
ambiente de confianca bidirecional, s6lido e duradouro
no longo prazo. E isso é algo que continuaremos a tra-
balhar arduamente.
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E hora das empresas
abandonarem o siléncio

Arturo Pinedo
Sécio e Diretor Geral na Espanha e Portugal
da LLORENTE & CUENCA

Na recorrente, mas inevitavel analise das mudangas so-
ciais que nos assombram, me pergunto onde fica a voz
da Empresa (destaco-a com E maitisculo para abarcar o
conjunto heterogéneo das empresas tradicionais). Sdo
intmeras as declaracées de lideres empresariais que
assumem os desafios e anunciam sua vontade de adap-
tarem-se aos novos tempos: basta assistir a um férum
de gestores, ler o volumoso dossié de entrevistas ou de
colunas publicadas na imprensa para reconhecé-la. No
entanto, e admitindo honrosas excecdes, é como se a
Empresa assistisse ao espetaculo da revolugdo como
uma espectadora passiva, mais preocupada em decifrar
as chaves que determinarao seu comportamento do que
com vislumbrar ideias que marquem o trajeto.

Esta é a questado: as empresas estdo assumindo uma
posicao defensiva, ajustando-se como podem as mudan-
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cas que lhes sdo impostas, sem participar ativamente do
debate ou, ao contrario, estdo tentando liderar e canalizar
o debate social, propondo novas ideias que satisfagcam os
desejos de certeza e seguranca dos cidaddos?

Ao longo da histéria do capitalismo, a Empresa
enfrentou o impeto da mudanca gracas a sua capaci-
dade de ceder parcelas de poder conforme a pressao
social se tornava irrefredvel ou que um fator de risco
era imposto a sua sobrevivéncia. Sempre na esteira dos
acontecimentos, acabava aceitando uma melhor distri-
buicdo de beneficios, medidas sociais vantajosas para
os trabalhadores ou regulamentacdes que limitavam
sua atuacdo no mercado.

Talvez porque ainda nao tivesse tomado consciéncia
do tsunami que estava se aproximando, da sensacdo de
que a maioria das corporacdes se sente a vontade no
papel de simples peticionaria dos avais de legitimidade
em um ambiente mutavel, no qual, hoje, prevalecem
critérios que amanha ja serdo diferentes. O conceito de
licenca social para operar, tdo valorizado na atualidade,
pode se converter em uma armadilha se apenas reflete
uma atitude de tacita aceitacdo do que é imposto de
fora. Porque esta pressdo externa —e este é o cerne
do risco— é fruto, muitas vezes, de impulsos ou rei-
vindica¢bes nem sempre razoaveis, promovidos por
movimentos de opinido que conseguem que as suas
solicitagdes se tornem incontestaveis, gracas a capaci-
dade de mobilizacao, a negligéncia ou a desinformacao
da maioria e da auséncia de argumentos sélidos que os
contestem.

E verdade que a Empresa, com frequéncia, tenta fazer
valer suas razdes frente a essas correntes de opinido, e
também que seus triunfos sdo geralmente escassos. Na
minha opinido, por duas razdes principais: a primeira,
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porque a Empresa deixou, ha muito tempo, de ser uma
referéncia de autoridade, cuja voz é respeitada e valori-
zada; a segunda, porque seus argumentos quase sempre
soam como justificativas em defesa prépria, como resis-
téncia, mas poucas vezes como uma proposta inovadora,
original, atraente e entusiasmante.

Neste momento, enfrentamos um novo paradoxo:
enguanto numerosos fatores, como a precariedade no
emprego, a desigualdade, a lacuna digital ou a perda dos
direitos sociais, entre outros, ddo naturalidade a ideia de
que o capitalismo sem alma ressuscita, nos deparamos
com um novo cendrio, marcado pelo surgimento de um
poderoso ativismo cidaddo, nem sempre organizado (ou
organizado em torno de movimentos ndo regulamen-
tados, ndo tradicionais), que esta conseguindo tragar o
rumo das politicas de governos sustentados, por sua vez,
por partidos que ja ndo respondem aos velhos esque-
mas. Nas instancias do poder, a voz do cidad&o ressoa
com maior forca, abafando a da Empresa. Os novos gru-
pos e movimentos politicos demonizam «os mercados»
e seus representantes e questionam, permanentemente,
o discurso de transparéncia e de responsabilidade que
muitas corporacdes se esforcam em difundir.

O antigo poder das grandes corporagdes, capaz de
moderar as aspira¢es de uma mudanca social radical,
agora tem sua réplica em uma multiplicidade de atores
que, atuando em conjunto (ainda que ndo necessaria-
mente de acordo), estdo preparados para modificar
substancialmente o cenario politico, social e econ6-
mico. O mais impressionante é que, entre 0s precurso-
res da revolucao, estdo grandes companhias (Google,
Uber, Facebook, Amazon, Alibaba...) que encabegam
as listas de faturamento ou capitalizacdo de mercado,
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impulsionando as grandes inovacgdes tecnolégicas e os
novos modelos de economia: elas sim estdo definindo
0 que querem que o futuro seja, ainda que seu projeto
responda aos seus proprios interesses e ndo necessa-
riamente aos da sociedade como um todo.

Diante disso, a sociedade aguarda a resposta da Em-
presa. Qual é a sua receita e seu compromisso com a
crescente deterioracdo das relagdes de trabalho —com
a quebra quase definitiva da lealdade mitua— ou diante
da ameaca do desaparecimento de postos de trabalho
em razao da robotizacao, da necessidade imperativa de
transformar os processos produtivos para combater
o impacto ambiental, dos efeitos indesejados da glo-
balizacdo e do localismo ou da provavel expulsdo de
milhdes de cidadaos / consumidores do sistema, como
consequéncia de tudo isso?

O problema é que o tempo de gestos mais ou menos
grandiloquentes, de titulares politicamente corretos,
do olhar complacente e dos avancos relutantes esta se
esgotando. Em meio a um entorno caracterizado pela
decadéncia das referéncias morais, ideolégicas e inte-
lectuais, que sdo substituidas pela demagogia populista,
pela infoxicacdo ou fake news, a Empresa pode e deve
reivindicar seu papel de lider, mostrando sua capacidade
de reformular a totalidade de seu discurso e sua acao,
propondo um novo modelo de relagdo com a sociedade,
cujo objetivo deve ser construir um futuro melhor para
todos e ndo simplesmente remendar as fendas que re-
conhecemos hoje.

Artigo publicado originalmente no jornal espanhol Cinco Dias, em 2 de
novembro de 2018
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A reputacao da empresa familiar
diante da transformacao digital

Javier Rosado
Sécio e Diretor Geral da Regido Norte
da LLORENTE & CUENCA

Pau Solanilla
Diretor Geral para Panama da LLORENTE & CUENCA

Francisco Hevia
Diretor Sénior de Comunicac¢do Corporativa
de LLORENTE & CUENCA no Espanha

As empresas familiares sdo um dos atores fundamentais
da vida econémica e social no continente americano.
Apesar dos desenvolvimentos dispares e da multipli-
cidade de causas, essas empresas tém muitas caracte-
risticas e desafios comuns. Por um lado, adotam um
comportamento estratégico diferente daquele verificado
em outras empresas e, as vezes, assumem decisdes
que vao além dos interesses de rentabilidade ou da
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idoneidade do negdcio. Por outro lado, caracterizam-se
por serem muito comprometidas, tanto do ponto de
vista humano quanto social em relacio a seus trabalha-
dores e colaboradores, e geram grande valor socioeconé-
mico em todos e em cada um dos paises que compdem a
regido. Tanto por seu peso e representagao econdmica,
assim como por seu compromisso e contribuicées feitas
ao territério e as comunidades nas quais operam, assim
como por seu desejo de estabilidade e permanéncia ao
longo do tempo, sdo fator essencial para o desenvolvi-
mento socioeconémico da regido.

O desafio da corporatizacdo

O principal desafio ao qual essas empresas se voltaram
nos ultimos anos tem sido a grande transformacao que
a corporatizacao trouxe, ou seja, ceder o lugar que cor-
responde a cada um e conciliar as complexas dindmicas
que ocorrem na triplice condi¢cdo de familia, acionistas e
trabalhadores. Tudo isso, com o horizonte definido
em sobreviver a terceira geracdo, momento em que a
maioria das empresas familiares entram em crise e até
mesmo desaparecem como tal. A experiéncia de muitas
delas ao longo dos ultimos anos mostra que, a medida
que estas passam de «empresa familiar» para converte-
rem-se em «familia empresaria», é preciso identificar e
contar com os melhores recursos humanos para tornar
0 negécio sustentavel.

Apesar de seus desafios particulares, o negdcio fami-
liar ndo escapa das grandes transformacdes enfrentadas
em uma sociedade, que vao desde a abertura ao capital
estrangeiro, passando pela necessidade de internaciona-
lizacdo, até responder as tendéncias sociais emergentes,
como é o caso da hipertransparéncia ou da infoxicacao.
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Atualmente, o ambiente e a comunidade na qual se
opera quer saber tudo a respeito das corporacdes. Isto
é,quem e porque fazem o que fazem. Isto tem especial
relevancia na Ameérica Latina, com as suas muito jovens
democracias, nas quais os riscos reputacionais foram
multiplicados pela grande quantidade de ruidos iden-
tificados pela multiplicagdo dos meios de comunicacao
e dos micros meios amplificados pelas redes sociais. A
infoxicagdo é um risco particularmente significativo,
especialmente para aquelas corporagdes que levam o
nome da familia: o impacto reputacional sobre a familia
é infinitamente maior do que aquele verificado em uma
empresa cuja propriedade esta completamente diluida
entre centenas e milhares de acionistas.

Vivemos uma nova realidade, um momento de rup-
tura em muitos setores econdmicos e sociais, em decor-
réncia da transformacdo digital. Embora seja normal
para a empresa familiar questionar-se até que ponto
a tecnologia impacta o desenvolvimento do negécio,
geralmente ndo é tdo comum que analisem como essa
disrupcao digital, a partir da perspectiva da comunica-
cdo da empresa e do bom nome de seus proprietarios,
pode ter um impacto importante na reputacao fami-
liar. A transformagcao digital fez girar 1800 as formas
de relacionamento; a hiperconectividade deu lugar a
hipertransparéncia, e quem nao é capaz de adaptar-se
a um contexto transparente, corre o risco de perder a
sua prépria reputacao.

Atualmente, qualquer CEO deve cuidar de sua identi-
dade digital como mais um ativo da empresa. Se este é 0
proprietario ou a empresa leva o seu sobrenome, é pre-
ciso preocupar-se ainda mais. Os riscos reputacionais
ligados ao nivel de seguranca juridica em muitos paises,
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os escandalos de corrupcdo ou o simples fato de ser
citado em uma investigacdo, mesmo que na qualidade
de testemunha, pode criar um estigma que vai além da
reputacgado pessoal e é capaz de impactar todo o negé-
cio familiar. Isso pode significar a inclusdo em listas de
World Compliance e, entre outras consequéncias, causar
problemas na obtencao de linhas de crédito ou trazer
efeitos a contas bancarias pessoais ou corporativas.

Por outro lado, do ponto de vista empresarial, a ges-
tdo da reputacdo se converte, ou deveria converter-se,
em um eixo de trabalho prioritario para assegurar a sus-
tentabilidade da empresa diante de qualquer situacédo
inesperada. Cuidar da reputacdo pode fazer com que os
grupos de interesse concedam uma segunda oportu-
nidade no caso de algum problema reputacional. Para
isso, é imprescindivel fazer as coisas bem, assim como
informa-las de maneira cristalina, para que esses grupos
de interesse estejam dispostos a continuar oferecendo
essa segunda oportunidade.

Em uma terceira esfera, é evidente que a sociedade
tem, a cada dia, mais poder de influéncia. Gracas as redes
sociais e a todas as plataformas disponiveis na Internet
(na América Latina, o tempo que o usuério de Internet
passa em redes sociais é praticamente o dobro do que
aquele gasto por um norte-americano ou um europeu),
os cidadaos tém cada vez mais capacidade de expressar
suas inquietacdes e anseios. Se ndo estivermos atentos,
se ndo os ouvirmos e o decodificarmos, a partir da escuta
ativa das conversacdes, questdes e territérios —como
denominamos na LL&C—, ndo teremos capacidade de
nos adaptarmos as suas necessidades. A escuta é uma
ferramenta de colaboracdo, um gerador de participa-
¢ao, 0 que sempre ajudara a incentivar a transparéncia.
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Entdo, quando falamos sobre como devemos nos ajus-
tar as necessidades dos cidadaos, ndo apenas estamos
nos referindo a um produto ou servico, mas a propria
existéncia da empresa, uma vez que até mesmo a licenca
social para operar pode ser impactada.

Familia, neg6cios e valores: o desafio da reputacao

De maneira geral, nos referimos as corporacdes familia-
res como aquelas em que a propriedade ou o controle
efetivo das empresas esta nas maos de uma mesma
familia ou em vérias delas. Organizacdes desse tipo
tém um peso importante no mercado global. As 500
empresas familiares mais importantes do mundo geram
vendas totais anuais de US$ 6,5 trilhdes, criam cerca de
21 milh&es de postos de trabalho e empregam em torno
de 42 mil pessoas por companhia. Da mesma forma,
dessas 500, 52 % sao de capital aberto e 48 % sao de
capital fechado. Por regido, a Europa é lider, com 50 %
delas incluidas na lista, seguida pela América do Norte,
com 24 %, enquanto, na América Latina, elas constituem
um pequeno grupo no volume mundial, mas com alta
relevancia regional.

A maioria das empresas familiares transfere e trans-
mite seus valores especificos para suas organizacdes,
impregnando a cultura corporativa. E por isso que o
propdsito e o legado das diferentes geracdes e, por-
tanto, sua reputacao, constituem elementos centrais e
diferenciadores desse tipo de negbcio, em comparagdo
as outras companhias do setor. No entanto, esse valor
social impar, tdo caracteristico da ligagdo entre familia
e empresa, e sua forma particular de participagdo na
gestao, é um dos elementos que, em alguns casos, tém
exercido uma funcio estanque para a profissionalizaco,
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dificultando a competitividade e até mesmo a sobre-
vivéncia de algumas delas. De acordo com um estudo
elaborado pela Universidade de Harvard, que analisou
mais de mil empresas familiares, os principais fatores
do desaparecimento destas sdo os conflitos entre os
membros do cla familiar, apontando que 70 % de las
falham no momento de transferir o comando a segunda
geracao, por falta de preparacdo, e o consequente im-
pacto reputacional.

As empresas familiares possuem particularidades
e uma maior complexidade em comparacgado as demais
companhias. Em um mundo em que a marca é um dos
principais ativos da imagem das corporacdes, as empre-
sas familiares também estdo, além disso, intimamente
ligadas a imagem e a reputagdo das familias proprieta-
rias. Assim, o gerenciamento adequado da comunicagao
é especialmente determinante para alimentar e proteger
a reputacao e o bom nome das familias. Muitas delas
ndo tém, ainda hoje, estratégia profissionalizada ou
protocolizada de comunicacao, e embora tenham sido
registrados avangos importantes no campo da Gover-
nanca Corporativa, a comunicagao segue como uma
das lacunas em muitas corporacdes de carater familiar.

Hé& uma crenca generalizada sobre os riscos de comu-
nicar muitas agoes, politicas e estratégias corporativas
por temor de uma superexposicdo da familia. Muitas
delas ainda ndo tém qualquer tipo de estratégia de co-
municac¢do, nem seus membros receberam qualquer
tipo de treinamento ou capacitacio para enfrentar os
desafios comunicacionais e de reputag¢do. No mundo
atual, em que os mercados e a sociedade exigem cada vez
mais transparéncia, a geracao de confianca e reputacao
passaram a figurar no imaginario coletivo e no mundo
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dos negbécios como um dos ativos estratégicos das com-
panhias. Vale lembrar o ditado usado no setor: «o que
nao é comunicado, ndo existe». Além da expertise da
gestao da empresa, devemos avangar em dire¢do a pro-
fissionalizagdo da comunicagéo, tanto externa quanto
interna, para contribuir com a boa reputacdo no ambito
do negdcio e da familia.

Os profissionais de comunicagdo sabem bem que
produtos e empresas nio valem tanto pelo que foram
ou pelo que sdo, mas pelo que significam para os clien-
tes, para os consumidores e para os ambientes em que
operam. Uma das chaves para o sucesso das empresas
familiares reside, precisamente, em como estas sao
percebidas enquanto corporagdes que integram uma
comunidade, projetam uma imagem humana e préxima,
e contribuem para o desenvolvimento econémico e so-
cial do territério e entorno. Tudo isso esta perfeitamente
alinhado aos valores socialmente emergentes do Bran-
ding moderno. As marcas de hoje buscam ser percebidas
como geradoras de experiéncias positivas, oferecendo
nao apenas beneficios funcionais, mas também emocio-
nais, para os quais empregam uma inteligente estratégia
de comunicacao e relacdes publicas, a fim de alinhar
expectativas as crencas compartilhadas e melhorar
significativamente a reputacao.

As empresas familiares tém sido tradicionalmente
reconhecidas por sua credibilidade, integridade e con-
tribuicdo, mas precisam melhorar o cuidado com a ima-
gem e, em especial, com a transparéncia. A reputagao
é um intangivel, um reconhecimento concedido pelos
stakeholders ou pelas comunidades, e assim como é
conquistado, é passivel de perda, de modo que é ne-
cessario implantar uma ousada e inteligente estratégia
para protegé-la.
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As trés dimensdes da comunicacdo nas empresas
familiares

Contar com uma boa estratégia de comunicagao é abso-
lutamente importante para qualquer organizacao, mas
especialmente crucial para empresas familiares. Geren-
ciar propriedade, administragio e familia se converte em
um desafio estratégico para o bom desenvolvimento do
negdcio e como elemento central no comprometimento
da familia com a empresa. Para isso, é imprescindivel
transmitir os valores fundacionais e contribuir para a
continuidade dos mesmos com uma correta sucessao
e transicao da propriedade para as geragoes futuras.

1. Comunicag¢éo no seio da familia

A primeira e mais especifica razdo é aimportancia de um
correto gerenciamento da comunicagdo no seio familiar
ou entre as diferentes ramifica¢des da familia. Isto é espe-
cialmente importante para unir as diferentes vises entre
as geragdes que convivem em uma corporacgao. Muitas
empresas contam, atualmente, com membros fundado-
res que gerenciam negécios pertencentes a geracdes que
tém nada ou pouco a ver, em forma e substancia, com
as novas, compostas por millennials ou centennials, que
deveriam ser os sucessores naturais desses negdcios nos
préximos anos. Em uma década, inimeras empresas fa-
miliares enfrentarao o desafio de criar cargos executivos
para uma nova geracao, a dos millennials, que enxerga o
mundo com um olhar diferente das anteriores, criando
um grande obstaculo para a transicdo das companhias.
As empresas familiares estdo preparadas para encarar
esse desafio? Existe uma estratégia de comunicacao
intrafamiliar que permita preparar todos os membros
para enfrentar isso com sucesso?
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Uma analise realizada a partir de entrevistas de
herdeiros de empresas centro-americanas, intitulada
«Millennials da empresa familiar»4, e conduzida por
Miguel de Merodio, concluiu que as préximas geragdes
tém objetivos semelhantes aos de seus antecessores.
Ou seja, de focar na expansao e profissionalizacdo das
empresas, na digitalizacao dos negdcios e na consolida-
¢do da governanca corporativa e familiar. No entanto,
o estudo identificou uma série de valores «milénicos»,
caracteristicas que os definem como uma geracao, e que
sdo importantes para suas vidas. Um desses valores é a
transcendéncia, isto é, ter um propdésito que faca com
que a vida tenha sentido para eles, com autenticidade,
lealdade e liberdade. Particularmente relevante é o apelo
ao desejo de equilibrar trabalho e vida pessoal, algo que
se difere muito das gera¢des anteriores e pode ser mo-
tivo de discordancia ou conflito no interior da familia,
uma vez que o antigo padrao estava baseado em viver
por e para a empresa familiar.

Por isso é importante planejar ndo apenas o futuro
legado da familia, mas construir uma cultura de comu-
nicagdo familiar que acompanhe, de forma coerente e
inclusiva, o processo de construcao de valores e de uma
cultura empresarial compartilhada. Para além de quem
tem a responsabilidade da administra¢ao, os membros
da familia devem ter um sentimento de pertencimento
associado a empresa, de modo que ndo apenas o futuro,
mas o presente, seja atraente para a préoxima geracao.

Uma pesquisa realizada pela Escola de Negocios
[ESE sobre a comunicacdo em empresas familiaress,
aponta que, apesar da auséncia de canais formais de

4 http://www.empresarius.com/wp-content/uploads/2018/02/Los-millennials-de-la-
empresa-familiar.pdf
5 http://blog.iese.edu/in-family-business/estudio-valores-3/
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comunicacdo em muitas corporacdes, quase 80 % dos
entrevistados admitem que a existéncia de mecanismos
formais de comunicacao influencia tanto o nivel de com-
prometimento da familia com a empresa, quanto a con-
tinuidade (72,5 %), a evolucao e o crescimento da mesma
(68,8 %). Os resultados confirmam que a grande maioria
dos entrevistados (81,3 %) considera imprescindivel con-
tar com mecanismos para transmitir valores familiares,
assim como aumentar a qualidade das relac¢ées (75 %).
E relativo a isso, a tecnologia e a digitalizacdo podem
desempenhar um papel fundamental. Os millennials es-
tdo crescendo com esse fendmeno e este é seu ambiente
natural, o que faz com que os atuais gerentes tenham um
grande desafio, mas também uma oportunidade, para
interessar, conectar e comunicar-se com este publico, a
partir da criacdo de novos canais que complementem as
tradicionais reunides familiares, de modo a transmitir
informac6es, conhecimentos e valores para construir um
projeto futuro de empresa compartilhada. A integridade
e a autenticidade de uma organizacio familiar devem ser
transmitidas em um novo ambiente hiperconectado, que
ndo abarca subterfugios ou falta de clareza.

2. Comunicacéo entre a familia e a empresa

Outro aspecto fundamental para preservar a reputacao
das empresas familiares e, em particular, a das familias
proprietarias, é gerenciar de maneira inteligente a comu-
nicacao entre familia e a empresa. Ou seja, transmitir
de forma adequada o propésito da empresa e os valores
que a familia projeta entre seus funcionérios e colabo-
radores para criar a cultura empresarial.

A medida que a gestdo da empresa passa para as
geracdes seguintes, conciliar o legado das geracdes
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anteriores, o dos fundadores, com o propésito da em-
presa e 0s objetivos das novas geragdes, torna-se um
trabalho mais complexo. Tudo isso é verdadeiramente
desafiante se existem diferentes interpretagdes ou
zonas de conflito entre os proprietarios ou gestores
pertencentes a familia. E comum identificar, dentro de
algumas empresas familiares, diferencas ou falta de co-
esdo interna, transmitidas e projetadas para o interior
das companhias, particularmente, para funcionarios e
colaboradores, disseminando duvidas sobre a direcdo e a
eficacia da gestdo e, sobretudo, minando a credibilidade
de todos os membros da familia.

Assim, é necessario implantar uma estratégia de
comunicagdo interna que transmita, de forma clara
e compreensivel, seus valores e objetivos, mesmo que
existam opinides diferentes a respeito dessas no interior
das familias. Para isso, é preciso profissionalizar a comu-
nicacao, de modo a evitar a transferéncia da informali-
dade das relagdes familiares para os processos internos
das empresas. Um dos maiores desafios identificados
é o desenvolvimento de politicas de employee engage-
ment, visando ampliar o orgulho de pertencimento e o
comprometimento de seus colaboradores com o projeto
empresarial e familiar, o que, em suma, é a melhor ga-
rantia para aumentar a produtividade, a efetividade e
a continuidade das corporagdes.

E o que é Employee Engagement? E o compromisso
emocional que os funcionarios tém com a empresa na
qual trabalham e com os objetivos que a definem. Um
funcionéario comprometido ou engajado é aquele que
compartilha a visdo da organizac¢do a qual pertence,
gue encontra sentido no trabalho que realiza e que esta
disposto esforcar-se, voluntariamente, acima do que lhe
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é pedido. Agdes que buscam aumentar esse sentimento
interno positivo terdo impacto ndo apenas no interior
das companhias, melhorando o ambiente de trabalho,
mas em inuimeras variaveis externas, como a satisfacao
dos consumidores, as vendas e, acima de tudo, a capaci-
dade da empresa de atrair novos talentos que garantam
a competitividade das empresas familiares.

Quando falamos de Engagement, nao falamos ape-
nas sobre a felicidade ou a satisfagdo do funcionério.
Estamos falando de compromisso, da conexao que estes
tém com o propdsito e com os valores da empresa e,
em Ultima analise, com os valores das familias proprie-
tarias e sua contribuicdo para a reputacao familiar e
empresarial. Atualmente, ninguém discute o papel
fundamental dos funcionarios como fonte credivel
quando se trata de dizer o que acontece dentro das
organizagdes, particularmente em relagdo a conflitos
ou diferencas entre as familias proprietarias. E por isso
que uma estratégia inteligente de comunicagdo interna,
voltada para o Employee Engagement, é essencial para
qualquer companhia, ainda mais para as corporacoes
familiares. Em outras palavras, a escuta ativa e a geracao
de um espaco de trabalho aberto e participativo sdo
uma necessidade basica na politica de comunicacao e
reputacdo nas empresas dessa natureza.

3. Comunicacgédo corporativa das empresas familiares

Muitas empresas familiares tém sido tradicionalmente
prudentes e até mesmo opacas em suas estratégias de
comunicacdo corporativa. As caracteristicas daquelas
empresas com estruturas fechadas a acées e néo cota-
das na Bolsa fizeram com que estas nao tivessem ou
nao acreditassem na necessidade de criar estratégias
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ou politicas de comunicacao corporativa. Tradicional-
mente, sua comunicacdo estava fundamentada em uma
modesta presenca na internet, a partir de uma pagina
web com informacgdes corporativas basicas, e contato
com meios de comunicag¢do muito focados nos produ-
tos e servicos oferecidos, buscando pautar a presenca
na midia para garantir e controlar o que era publicado
sobre eles.

Na era da «economia da atengao», a comunicacao
tornou-se um recurso crucial, tanto para o desempenho
e a competitividade do negécio, quanto para construir
uma imagem reputacional sélida. O estudo do I[ESE an-
teriormente mencionado, mostra que 80 % das empresas
familiares carecem de politicas de comunicacao, contra-
dizendo a opinido majoritaria dos gestores entrevista-
dos, que consideram a comunicagdo uma ferramenta
chave e estratégica, que ajuda a transmitir os valores
da empresa familiar. Assim, as corporacdes familiares
precisam quebrar seus «tetos de vidro» para implantar
uma estratégia de comunicacdo de visao global, que
lhes permita continuar gerando valor ao seu capital
diferencial, contribuindo para sua competitividade,
sustentabilidade e protecdo da reputagao familiar. A
comunicacao é uma ferramenta imprescindivel para
adaptacdo aos novos tempos e para operar em merca-
dos cada vez mais conversacionais, caracterizados pelo
empoderamento comunicativo dos diferentes grupos
de interesse ou stakeholders, pela velocidade das trans-
missdes de um mundo online e on live e pelo crescente
acesso aos dados.

O principal desafio das empresas familiares, assim,
é ser capaz de comunicar o propésito fundacional atu-
alizado e modernizado, transmuta-lo e conta-lo nos
territérios e nas comunidades na quais atua, criando
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um relato que alcance o envolvimento dos diferentes
grupos de interesse de referéncia. Ao fim e ao cabo, a
habilidade comunicativa de hoje requer a capacidade de
ser transparente, algo que sé se aprende e se desenvolve
com uma atitude proativa. Algumas empresas familia-
res colocam cada vez mais o cidadao, o consumidor e o
cliente no centro de suas decisdes, com uma visao mais
clientecéntrica. No entanto, ainda ndo sdo capazes de
compreender que as novas tecnologias de informacao
e comunicagdo fazem com que os consumidores e o
publico em geral tenham o controle da conversagao
sobre nés, vinte e quatro horas por dia, em multiplos
canais e formatos. As redes sociais sdo o lugar no qual
se pode construir ou destruir marcas e companhias,
portanto, além de ouvir, é preciso também participar
da conversacao, criando a narrativa apropriada, com
base em um propdésito claro e compartilhado com a
empresa. O storytelling também se tornou um «dever»
para o gerenciamento da reputacdo da familia.

E aconselhavel deixar para tras pensamentos ob-
soletos, como um daqueles que apregoa que «se nao
estivermos nas redes sociais, ninguém falara sobre nés».
Em um mundo hiperconectado, sempre havera alguém
que vai fazer algum comentario, positivo ou negativo
a respeito, o que nos obriga a estar preparados para
comunicar, ouvir e interagir, para proteger a reputacao
da empresa e o bom nome da familia. Ha alguns exem-
plos de boas praticas, nos quais empresas familiares
investiram em estratégias de comunicagao criativas e
inteligentes para gerar uma imagem sélida e forte, que
contribui tanto para a reputacgdo corporativa quanto
para a familiar.

Definitivamente, a comunicagdo corporativa deveria
ser 0 eixo e 0 manto integrador do relato da empresa
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familiar. A transformacao do paradigma empresarial e
do ambiente de comunicacao faz com que as empresas
enfrentem novos e complexos desafios para continuar
respondendo as tradicionais e novas exce¢des no modelo
de negécio, e a promessa de valor das empresas entre
seus stakeholders. O maior desafio consiste, portanto,
em detectar essas novas tendéncias e expectativas em
sua fase inicial para fornecer respostas de carater mais
imediato. Como bem assinala José Antonio Zarzalejos
em seu artigo «A Reputacao e o Valor da Antecipagdo™, o
desafio que enfrentamos hoje se resume a «antecipar-se
ou morrer», como uma nova formulacao do aforismo
«renovar-se ou morrer».

A reputacao e a transformacao digital serdo as vari-
aveis que movimentardo o mundo nos préximos anos e
a empresa familiar devera ser capaz de geri-la, de modo
efetivo. A crescente interconectividade entre os cida-
daos e a ascensdo da democratizacao deram lugar a uma
era que ndo é entendida sem o valor da transparéncia;
menos ainda no caso daquelas empresas que procuram
defender seus valores familiares no dia a dia com uma
projecdo de sustentabilidade futura. As transformacoes
econdmicas e sociais estdo ocorrendo a uma velocidade
vertiginosa, com novas tendéncias que substituerm, alte-
ram ou condicionam outros precedentes. Os consumi-
dores veem cada vez menos diferenciagdo em produtos
e servigos, mas apreciam, cada vez mais, a distin¢do na
reputacio e no bom nome das companhias.

6 http://www.desarrollando-ideas.com/wp-content/uploads/sites/5/2016/03/reputacion-
valor-ebook.pdf
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Ha pelo menos uma década vivemos tempos agitados
em razao de escandalos de corrupcgao e sistemas de
justica precéarios que, muitas vezes, apesar de serem
0S responsaveis por investigar e punir esses crimes,
terminam sendo a fonte dessa mesma praga.

O custo da corrupgao é um problema global. Segundo
estimativas de 2016 do FM], o custo anual girava entre
US$ 1,5 trilhdo e US$ 2 trilhdes por ano a economia
mundial, montante que representa cerca de 2 % do
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PIB do planeta’” Na América Latina —antes mesmo
de escdndalos como o da Odebrecht—, estima-se que
o custo era de aproximadamente 58 % do PIB per capita
da regido. O impacto alcanca tal dimensao porque afeta
os sistemas de contratacdes, juridicos e financeiros,
criando um sistema econdémico paralelo, dilapidando
0s recursos publicos.

Isso trouxe um alerta aos sistemas de controle finan-
ceiro e de Justica, e também deu um novo impulso aos
mecanismos preventivos, como o compliance, conceito
que aponta a funcdo que as organizagdes realizam para
estabelecer procedimentos capazes de garantir o cum-
primento normativo interno e externo.

Originario do mundo anglo-saxdo, e também fruto
de escandalos de corrupgao durante os anos 1970 e 1980
nos Estados Unidos, o compliance foi se expandindo.
Mais tarde, a partir de 2008, ganhou forca. Surgiu como
resultado da crise financeira iniciada em Wall Street,
situacao em que varias violagdes éticas, processos ina-
dequados de gestdo empresarial e falhas de regulacado
financeira ficaram em evidéncia.

Outra problematica que veio a tona logo apés a crise
e a posterior Grande Recessdo foram as dificuldades na
aplicacdo de leis penais, tanto nacionais como inter-
nacionais. Anos mais tarde, por exemplo, nenhum dos
lideres de Wall Street foi condenado. Ou pior, na maioria
dos casos, 0s processos penais nem sequer chegaram a
ser abertos. A excecao foi a Islandia, pais em que pelo
menos 26 banqueiros foram levados a prisio pelos mes-
mos tipos de fraudes®.

7 http://www.eleconomista.es/economia/noticias/7558130/05/16/El-FMI-estima-que-
la-corrupcion-cuesta-hasta-2-billones-de-dolares-al-ano-a-la-economia-mundial.html
8 Barak, Gregg. The Invisibility and Neutralization of the Crimes of the Powerful: The
Case of Multinational Corporate Crime (UBA).
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Essa crise nos mostrou uma limitacdo que precisava
ser abordada a partir de um enfoque mais regulatério
e de maior supervisdo. Era preciso colocar énfase na
prevencao, e entdo o compliance novamente voltou a
ocupar um papel protagonista. Embora este conceito
nao seja novidade, sdo novos o estabelecimento de mar-
cos normativos de responsabilidade penal de pessoas
juridicas e agora a obrigacao estabelecida a empresas
de adotar programas de compliance e departamentos
auténomos para detectar e evitar violagdes da lei.

Neste artigo, lancamos um olhar sobre a figura do
compliance no marco do impulso da Boa Governanca
Corporativa e sua implementacdo continua nos paises
da América Latina, sobre casos emblematicos e, acima
de tudo, em como esse conceito relativamente novo
responde, agora, a uma exigéncia normativa. Também
observamos os desafios que persistem para garantir a
eficacia do compliance. E, finalmente, explicamos como
este é também um novo pilar para gerenciar e melhorar
areputacdo institucional das empresas. Esta leitura nos
permitira levantar ou reconhecer os desafios e tendén-
cias de compliance no futuro.

Da Boa Governanca Corporativa ao conceito de
compliance

O conceito da Boa Governanga Corporativa (BGC) existe
h& muito tempo, como um atributo fundamental a
qualquer organizacdo saudavel. E um sistema de gover-
nanca baseado em elevados padrdes de transparéncia,
profissionalismo e eficiéncia, que geram confianca no
mercado e que, a longo prazo, elevam o valor e a compe-
titividade da empresa ou organizacdo. E também uma
forma transparente e profissional de estabelecer relacao
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entre o conselho de uma empresa, a administracao e
demais areas da organizacao.

Esta férmula visa proteger os interesses dos stakehol-
ders, em especial os dos acionistas, de conflitos éticos que
podem colocar em risco, nas empresas, a sustentabilidade
alongo prazo e a rentabilidade no curto prazo. E orientada
atornar rentavel o investimento e a resguardar o patrimé-
nio. Portanto, deve garantir o acesso a informacdes opor-
tunas e de qualidade, que permitam participar da tomada
de decisGes positivas para a reputacao e rentabilidade
no longo prazo da companhia®. Isso também é adotado
pela Organizacao para a Cooperacao e Desenvolvimento
Econémico (OCDE) em seus Principios de Governanca
Corporativa para os paises membros do G20%.

Mesmo que a BGC tenha permanecido em vigor por
muito tempo como uma forma de organizagdo interna
transparente, esta nao incluia qualquer obrigacao legal
ou regulatéria por parte das empresas. Respondia, antes,
a um modelo tipico de estrutura interna, proveniente
da diretoria de uma empresa, com regulamentacoes
corporativas ou de seguranca. Foi simplesmente uma
boa maneira de trabalhar e, verdade seja dita, em nossos
paises, ganhou forca apenas nos Gltimos anos e esta
longe de ser uma pratica generalizada.

O conceito de compliance, como veremos, ndo é inter-
cambiavel com os da BGC, uma vez que o modelo impde,
por meio de normas regulatérias impostas pelo governo,
uma estrutura de governanca interna proveniente de
agentes externos®. Sao as dificuldades ou a impossi-

9 Por exemplo, segundo informagdes da Bolsa de Valores de Lima (BVL), as empresas
que integram o Indice de Boa Governanca Corporativa (IBGC), cotaram suas acoes com
vantagem em relacdo a empresas de outros indices locais.

10 OCDE (2016) Principios de Gobiernos Corporativo de la OCDE y del G20, Editions
OCDE, Paris. Disponivel em: http:/dx.doi.org/10.1787/98789264259171-es

11 Corporate Governance in an era of Compliance. Disponivel em: https://corpgov.law.
harvard.edu/2016/05/10/corporate-governance-in-an-era-of-compliance
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bilidade dos governos de perseguirem legalmente as
empresas apés casos de corrupcao virem a tona que
tornam, por parte das companhias, urgente o cumpri-
mento de certos requisitos (legais) para fazer negécios.

Assim surge o compliance, a nova governanga corpo-
rativa, como denomina Sean J. Griffith, da Fordham Law
School, que afirma que este modelo esta se tornando
um requisito regulatério cada vez mais rigoroso para
evitar a pratica de crimes'2

O que entendemos por compliance?

O termo inglés compliance refere-se ao cumprimento
normativo, interno e externo das empresas, viabilizado
a partir da gestao de estratégias corporativas voltadas a
prevenir condutas criminosas das organizacoes. Entre elas
estdo a regulamentacado de boas praticas, a criagdo de um
Codigo de Etica, a regulamentacéo do mercado de acdes, a
prevencao de riscos, a protecdo de dados, 0 mapeamento
de riscos de subornos, de lavagem de dinheiro, etc.

Mais do que um resultado, € um conjunto de pro-
cedimentos: ferramentas que as organizacdes adotam
—geralmente exigidas por alguma norma de regula-
cdo— para identificar e classificar os riscos operacionais
e legais aos quais estdo submetidas. Isso permite as em-
presas estabelecer mecanismos internos de prevencao,
gestao, controle e reacdo a essas ameagas, que diferem
de acordo com a natureza de cada negécio®. Esses riscos
surgem nao apenas das decisdes corporativas, mas tam-
bém da atividade dos funcionarios da organizagdo. Além
disso, ndo se trata apenas de evitar o risco derivado de
crimes, mas também aqueles contrarios a integridade
e a ética da companhia.

12 Ibidem.
13 www.worldcomplianceassociation.com
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Embora isso nasca de uma obrigacao legal para obter
aisencdo ou a prevencao da responsabilidade criminal
da pessoa juridica e suas consequéncias, o compliance
pode ser analisado a partir de um enfoque mais amplo.
A falta de conformidade pode levar a perda da reputa-
¢do corporativa, 0 que para uma empresa se traduz em
perdas econémicas e de valor de mercado, quando ndo
uma sentenca de morte. No entanto, seu valor nao esta
apenas relacionado a cumprir um requisito, mas tam-
bém em uma oportunidade de gerir empresas a partir
de um marco de uma cultura ética e transparente, com
novas oportunidades de eficiéncia.

A conformidade ou adequacgdo da gestdo de uma em-
presa aos requisitos de compliance se reflete até mesmo
na estrutura e na organizacao destas. Embora os novos
departamentos de compliance tenham surgido como
uma espécie de nova area, hierarquicamente abaixo dos
conselhos, a autoridade por parte de seus responsaveis
em estabelecer conformidade, por exemplo, tem outro
peso dentro da empresa, porgue estes estdo amparados
pela lei. Estes tém a responsabilidade na adocao, aplicacdo
e manutencao das politicas e procedimentos necessarios.

O compliance officer é um érgao fundamental e deve
ser permanente, independente e eficaz para auxiliar a
alta administragdo no controle e avaliacdo de medidas
e procedimentos preventivos e corretivos que ja sdo
obrigacdes da empresa.

Como foi implementado normativamente em
diferentes paises?

Como ja mencionamos, esse conceito nasceu no mundo
anglo-saxdo, entre 0s anos 1970 e 1980, COMO consequ-
éncia da promulgacdo da Foreign Corrupt Practices
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Act, a FCPA (1977)* —Lei de Praticas de Corrupgao no
Exterior—, que sanciona os atos de corrupgao e suborno
mesmo fora das fronteiras geograficas dos Estados Uni-
dos. De acordo com esta lei, qualquer companhia com
sede nos EUA, que faca parte da sociedade americana e
invista ou que tenha sido contratada por uma empresa
vinculada aos EUA, pode ser julgada por esta lei. No
Reino Unido, também apéds um escandalo protagoni-
zado pela empresa BAE Systems PLC, o compliance
ganhou novo impulso a partir da promulgacao do Bri-
bery Act (2010) —ou a Lei do Suborno, conhecida como
a legislacdo mais severa do mundo—, de modo que a
companhia acabou selando seu compromisso com a
Convencgao da OCDE de Luta Contra a Corrupgao.

Os crimes cometidos por pessoas juridicas em um con-
texto organizacional, buscando beneficios, ocorrem cada
vez em mais paises. Alguns Estados seguiram as reco-
mendacdes de organizacdes internacionais ao incorporar
aresponsabilidade penal por parte de pessoas juridicas.
A possibilidade de responsabilizar pessoas juridicas®. (e

14 Em 1988, a FCPA foi alterada e a proibi¢ao de subornos em transagdes internacionais foi
negociada com os membros da OCDE para os maiores parceiros comerciais dos Estados
Unidos. Negociagdes posteriores na OCDE culminaram com a assinatura da Convengao
Antissuborno, que obrigava as partes a considerar o suborno de funcionérios estrangeiros
como um crime. Em 1998, a FCPA foi novamente alterada para cumprir essa Convengao.
15 Por exemplo, o Art. VIII (Suborno transnacional) da Convengédo Interamericana
contra a Corrupgao (CIACC,1997), o Art. 2 (Responsabilidade das pessoas juridicas) da
Convencao da OCDE para combater o suborno de servidores publicos estrangeiros
em transagdes comerciais internacionais (ABC, 1999) e o Art. 26 (Responsabilidade
das pessoas juridicas) da Convengdo das Nagdes Unidas contra a Corrupgdo (UNCAC,
2003). Nos termos do disposto no Artigo 2 da Convencao para Combater a Corrupgao
de Funciondrios Publicos Estrangeiros em Transa¢des Comerciais Internacionais, da
OCDE (Convengao contra o Suborno) e no Artigo 26 da Convencao das Nagdes Unidas
Contra a Corrupgdo (CNUCC ), cada um dos Estados signatarios comprometem-se
a adotar «as medidas necessarias, de acordo com os seus principios juridicos, para
estabelecer a responsabilidade das pessoas juridicas» para casos de suborno de um
funcionério ptblico estrangeiro e outros crimes de corrupgao. A responsabilidade das
pessoas juridicas podera ser criminal, civil ou administrativa. O Artigo VIII da Convengao
Interamericana contra a Corrupgao (ICAC) afirma que cada Estado Membro «proibira
e punira o oferecimento ou a outorga a um funcionario ptiblico de outro Estado, direta
ou indiretamente, por parte de seus nacionais, pessoas que tenham residéncia habitual
no seu territério e no caso de empresas domiciliadas nele».
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nao apenas pessoas fisicas) transmite a mensagem de
que a corrupc¢do ndo é parte integrante da maneira de

fazer negécios.

A maior parte dos sistemas legais estabelecem
modelos de autorresponsabilidade corporativa. Estes
caracterizam-se pela responsabilidade da organizacao
gue, embora pressuponha um delito cometido por uma
pessoa fisica, fundamenta-se no reconhecimento do ndo
cumprimento de certos deveres e supervisao por parte
da prépria organizacdo. No entanto, a tendéncia nao é
homogénea: paises como a Espanha ja preveem a isen-
cao de responsabilidade criminal para pessoas juridicas
a empresas com formacdo de Sistemas de compliance,
mas em outros, como em Portugal, ainda ndo ha este

tipo de previsao.

Tabela de normas e ano de implementacio de acordo com os paises

Normas de responsabilidade das

Paises pessoas juridicas Ano de implementacao
Espanha él;l Orgénica n° 5/2010; Art. N° 31 Bis 2010
Portugal Lein® 59/2007 2007
Mo Lei Ge"ral do Sistema Nacional Antico- 2016

Irupcao
Rep. Dominicana Lein° 155-17 2017
Panama Leinc23 2015
Colémbia Lein® 1778 2016
Equador Decreto Executivo n®1.331 2016
Peru Lei n° 30424; DL n° 1352; Lei n° 30.835 2016/2017/2018
Chile Lein° 20.393 2009
Brasil Lei n® 9.605/1998 e Lei n° 12.846/2013 1998/2013
Argentina Lei n° 27.401 2017

Fonte: elaboragdo prépria

A regulamentacao do compliance abrange os dife-
rentes blocos regulatérios que afetam a atividade em-
presarial, assim como aqueles compromissos assumidos
voluntariamente por parte das empresas (a chamada
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autorregulacdo). Esta concepcao de compliance é a que
esta prevista nos padrdes internacionais (ISO 19600
sobre Compliance Management System —Sistema de
Gerenciamento de Conformidade— e ISO 37001, sobre
o Antibribery Management System —Sistema de Ge-
renciamento Antissuborno).

A tabela apresentada na pagina anterior contém as
normas nacionais que regulam a responsabilidade de
pessoas juridicas em matéria de corrupgao, em casos
de crimes deste tipo, em um contexto administrativo,
civil ou criminal.

Na Espanha, o Codigo Penal estabeleceu a responsabi-
lidade penal das empresas em 2010, a partir da publicacao
da Lei Orgénica n° 5/2010. No entanto, em 2015, 0 artigo
31do Cédigo Penal passou a contemplar especificamente
0s requisitos que um programa de compliance ou de pre-
vencao de riscos criminais deve cumprir: a vontade de
um 6rgao administrativo de elabora-lo e implementa-lo,
a identificagdo de riscos penais, a criagao da figura do
compliance officer ou érgao de conformidade dentro das
empresas, a abertura de um canal de dentincias para co-
municar irregularidades, a gestdo de recursos financeiros
adequados, a promocado de campanhas de treinamento
e conscientizagao e a revisdo continua tanto da analise
dos riscos quanto da implementacao das medidas de
supervisao e controle aconselhaveis. Ou seja, a funcdo
do compliance é agora incorporada como algo que vai
além da mera prevencgao criminal.

Atualmente, a grande maioria das organizagdes es-
panholas dispde de uma politica interna de compliance,
assim como funcdes especificas dentro de sua estru-
tura que monitoram o cumprimento deste programa.
Da mesma forma, ja possuem um mapa ou inventario
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de riscos de conformidade e contam com cédigos de
ética ou conduta.

As grandes empresas foram as primeiras a implemen-
tar essa funcdo em suas organizagdes. Atualmente, 78 %
das empresas com mais de 5 mil funcionarios dispdem
de uma funcao de compliance, enquanto esse percentual
é reduzido a 38 % no caso de empresas com menos de 5
mil funcionarios. Neste caso, a tendéncia é que exista
uma equipe de compliance especializada, que conta
com um compliance officer. Essa equipe geralmente
depende diretamente do conselho de administracao,
garantindo assim sua independéncia® e funcionando
como uma das linhas de defesa dos 6rgaos de governo
sobre as atuagdes dos 6rgdos de gestdo de sua propria
organizacao.

Este ano, ap6s o pronunciamento do Supremo Tri-
bunal Federal, foi reconhecido que implementar um
programa de compliance representa uma boa pratica
corporativa e que ele ndo é apenas importante em ra-
zao da responsabilidade criminal da empresa quando
os crimes afetam terceiros, alheios a organizacéo, mas
também para preservar a reputacao da mesmaY.

Portugal, por sua vez, previa a responsabilidade penal
de pessoas juridicas diante de infracées econémicas e
crimes contra a saude publica no Decreto-Lei n° 28/1984.
Vinte anos depois, a Lei n° 59/2007 foi incorporada ao
Codigo Penal, ampliando tal responsabilidade a um
grande nimero de crimes cometidos por pessoas fisicas
que ocupam uma posicao de autoridade na empresa.

16 A funcdo do compliance na empresa espanhola. Deloitte Espanha. Governo Cor-
porativo. www2.deloitte.com/es/es/pages/governance-risk-and-compliance/articles/
la-funcion-compliance-en-la-empresa/.html

17 https://insights.redflaggroup.com/the-red-flag-group-espa%C3%B1ol/la-
evoluci%C3%B3n-del-compliance-en-espa%C3%B1a-del-c%C3%B3digo-olivenza-al-
tribunal-supremo
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Portanto, o delito deve ser cometido em nome e em re-
presentac¢do a instituicao, e em seu interesse particular.
Mas, além disso, esta intimamente relacionada as ativi-
dades normais da pessoa fisica dentro da organizagdo®.
Nao ha excecdo para casos nos quais se implementam
programas de compliance.

Na Ameérica Latina, o Chile é o pais lider em com-
pliance que, como consequéncia das obrigacdes assumi-
das na Convencdo da OCDE, promulgou a Lei n°20.393,
em 2009, mediante a qual introduz a responsabilidade
penal das pessoas juridicas. O fundamento ndo esta no
cometimento do delito por uma pessoa fisica vinculada
a entidade, mas na violacdo, por parte da empresa, de
seus deveres de gerenciamento e supervisdo. O alcance
da responsabilidade criminal se reduz a apenas trés cri-
mes: lavagem de dinheiro; financiamento do terrorismo
e suborno de funcionarios publicos nacionais e estran-
geiros. Essa norma, no entanto, prevé que um modelo
de prevencao de crimes, além de um «responsavel pela
conformidade» (compliance officer), o que permite que
as empresas sejam isentas de responsabilidade no caso
de qualquer funcionario incorrer em crimes tipificados
na referida lei.

O Peru seguiu o exemplo chileno e a partir da Lei
ne 30.424, de 2016, implementou a responsabilidade
administrativa da pessoa juridica, mas apenas pelo crime

18 Os atos ilicitos sdo aqueles expressamente contemplados, entre os quais se desta-
cam: os maus-tratos (Artigo 152.°-A); violagdo dos regulamentos de seguranca (Artigo
152.°-B); escraviddo (Artigo 159.°); trafico de pessoas (artigo 160.%); alguns crimes contra
a liberdade sexual (Artigos 163 a 166, sendo uma vitima menor de idade, e Artigos 168,
169 e 171 a 176); crimes de fraude (Artigo 217.° a 222.°), discriminagao racial, religiosa ou
sexual (artigo 240.9); falsificacdo de documentos (Artigo 256.0); falsificacdo de relatérios
técnicos (Artigo 258); crimes de falsificagdo de dinheiro e alguns crimes de perigo
comum (Artigos 262.° a 283.° e 285.°), associagao criminosa (Artigo 299.9); trafico de
influéncia (Artigo 335.%); desobediéncia (artigo 348); violagdo de imposi¢des, proibi¢des
ou interdicGes (artigo 353); suborno (artigo 363.0); favorecimento pessoal (artigo 367.°);
lavagem de dinheiro (artigo 368.>-A) e corrupgao (artigos 372.° a 374.9).
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de corrupcdo ativa transnacional. Somente em janeiro
de 2017 foi promulgado o DL n° 1352, que modificou os
artigos da Lei n° 30.424, ampliando a responsabilidade
administrativa das pessoas juridicas em caso de delitos
como a lavagem de dinheiro e outros crimes relacionados
a mineracao ilegal e ao crime organizado. Em agosto do
mesmo ano, a partir da Lel n° 30835, dois novos crimes
foram incluidos: fraudes e trafico de influéncia.

A Argentina aprovou, em 2017, a Lel n° 27.401, que
estabelece a responsabilidade criminal de pessoas ju-
ridicas por alguns crimes especificos: suborno e trafico
de influéncia nacional ou transnacional, negociacdes
incompativeis com o exercicio das funcées publicas,
concussao, enriquecimento ilicito de funcionarios e
balancos e falsas dentincias, tornando as empresas
isentas de responsabilidade criminal. Esses crimes s6
eram interpretados assim nos casos em que a pessoa
fisica que cometeu o ato, agiu em beneficio exclusivo
e sem gerar qualquer vantagem para a empresa. Um
ponto central é a inclusdo dos Programas de Integridade
que, além disso, também sao obrigatérios para aquelas
empresas que estabelecam contratos com o Estado.

No caso do Equador, em julho de 2016 foi promulgada
a Lei Organica para a Prevencao, Deteccao e Erradicagdo
do Crime de Lavagem de Dinheiro e do Financiamento
de Crimes, que visa aprofundar a vigilancia sobre o
movimento de recursos e estabelecer as Bases para a
prevencao da lavagem de dinheiro no pais. Com esta
nova regulagdo, pretendia-se implementar um dever
de diligéncia que permitisse o estabelecimento de me-
canismos efetivos de prevencao, por meio de maiores
parametros de vigilancia.

Em 2016, a Colémbia, por meio da Lein°1.778, estabe-
leceu a responsabilidade de pessoas juridicas por atos
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de corrupcao transnacional e outras disposicées na luta
contra a corrupcao. A promulgacdo dessa lei envolveu o
compromisso de todos os atores empresariais em adotar
transparéncia em todas as transacdes realizadas pelas
empresas. Os programas de conformidade também fo-
ram considerados elementos fundamentais para minar
a responsabilidade criminal das pessoas juridicas.

No Brasil, com excecdo dos crimes relacionados
a0 meio ambiente —Lei de Crimes Ambientais (n°
9.605/1998)—, as empresas ndo podem ser responsabi-
lizadas criminalmente pelos atos e omissdes de seus
empregados ou de terceiros. No entanto, &€ possivel que
as empresas estejam sujeitas a responsabilidade civil
e/ou administrativa por tais atos. Por exemplo, a Lei n°
12.846/2013 (Lei das Empresas Limpas do Brasil) impde
responsabilidade civil e administrativa a entidades juri-
dicas por atos cometidos contra a administragdo publica
e estrangeira, especialmente por atos relacionados a
préticas corruptas.

No México, a responsabilidade penal de pessoas
juridicas foi introduzida apés a entrada em vigor do
Cddigo Nacional de Procedimentos Criminais (CNPC),
publicado em marco de 2014. Este foi modificado em
junho de 2016, quando praticamente todos os regula-
mentos foram alterados para processar penalmente as
pessoas juridicas (artigos 421 a 425) e se introduziu a
necessidade de as empresas terem, dentro de sua estru-
tura organizacional, um programa de conformidade de
normas (compliance) que lhes permita excluir a respon-
sabilidade criminal que, de maneira direta e auténoma,
agora os entes coletivos podem assumir®,

19 https://elmundodelabogado.com/revista/posiciones/item/necesitan-las-empresas-
en-mexico-un-programa-de-compliance-penal
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Finalmente, o Panama: a Lei 23 de abril de 2015 re-
gulamentou os mecanismos de supervisao, controle e
cooperacao internacional na esfera da prevencao da
lavagem de dinheiro, financiamento do terrorismo e
proliferacdo de armas de destruicdo em massa.

Os padrées internacionais

No final de 2015, a Organizac¢do Internacional de Nor-
malizacdo publicou a ISO 19600 sobre o Compliance
Managment System (CMS) —Sistema de Gerenciamento
de Conformidade—, um padrao especifico que permite
as organizacdes fazerem uso de uma ferramenta espe-
cializada para identificar e minimizar riscos.

Trata-se de diretrizes orientadoras sobre a imple-
mentacao, avaliagdo, manutencgao e melhoria de um
sistema de gerenciamento de compliance eficaz e
eficiente. E um documento colaborativo para a alta
administracdo de uma organizacao e para os respon-
saveis pela conformidade. Em teoria, ndo é certificavel,
no entanto, as empresas que estao considerando a
normalizacdo deveriam seguir essas diretrizes. Caso
as atividades da empresa tenham uma dimensao in-
ternacional, boas praticas terdo que ser certificadas
pela norma ISO 37001, que estabelece requisitos para
implementar este sistema de gestdao na organizacao,
ajudando a prevenir, detectar e gerir adequadamente
as possiveis condutas criminosas de suborno. Além
disso, exige que as organizacdes estabelecam proce-
dimentos para evita-las®.

20 A norma menciona regulamentacao, entretenimento e hospitalidade, doagdes
politicas ou de caridade, viagens publicas oficiais, despesas de promogao, patrocinio,
associagdo a clubes e favores pessoais, entre outras agdes.
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Os programas de conformidade sdo realmente eficazes?
Casos relevantes
Siemens

E complicado medir o impacto de um Programa de
compliance, uma vez que estes sdo destinados jus-
tamente a impedir novos casos desse tipo. Assim, a
auséncia ou inexisténcia destes ndo necessariamente
sera atribuivel a um programa de compliance. Mas se
acontecem, pelo contrario, sim, é factivel atribuir uma
falha a este.

A complexidade do compliance é que, embora seja
composto por uma série de ferramentas e procedi-
mentos, sua eficacia depende, em grande medida, de
comportamentos e condutas empresariais e, em muitos
casos, de principios, valores e padrdes com os quais a
alta lideranca empresarial lida. E necessario estabe-
lecer uma cultura de conformidade e transparéncia
na cultura corporativa da empresa. Os escandalos de
corrupcao dos ultimos quinze anos tém relagao com
falhas na gestao de riscos, porém, em muitos casos, estes
ndo se devem apenas a aspectos técnicos, mas a graves
deficiéncias éticas.

Embora as iniciativas de conformidade sejam imple-
mentadas de acordo com as diretrizes internacionais,
elas variam dependendo do setor, da maturidade dos
programas e do histérico da companhia. Empresas que
ja passaram por um grande escandalo agora parecem ter
programas mais eficazes. O dano sofrido levou-as a fazer
todo o possivel para evitar que isso aconteca novamente.

Casos emblematicos resultaram na implementagao
de melhores sistemas de compliance. Talvez o caso res-
ponsavel por marcar um antes e um depois ao conceito
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seja o da Siemens, a renomada empresa alema, que
foi multada em mais de US$ 1,6 bilhdes pelos crimes
de suborno e corrupcao cometidos do final dos anos
80 até a primeira década deste século. Em 2008, como
resultado de uma investigacao realizada nos Estados
Unidos que colocou em risco seus negdcios naquele
pais, a Siemens AG reconheceu pagamentos ilegais e
nomeou alguns dos seus destinatarios, o que envolveu
até mesmo politicos do mais alto nivel. Esta revelou,
além disso, que subornar funcionarios era uma pratica
generalizada adotada pela empresa e que havia pra-
ticado o mesmo em outros paises, em relagdo a quase
300 contratos. Apés esse escandalo, o Banco Mundial
assinou um acordo com a Siemens AG que incluiu o
compromisso da empresa de desembolsar US$ 100 mi-
lhdes ao longo dos préximos quinze anos para apoiar
programas anticorrup¢ao, mudar praticas industriais,
reorganizar as praticas na cadeia de fornecedores e
comprometer-se em agdes coletivas com o Grupo do
Banco Mundial.

No marco deste acordo, a Siemens AG langou, em
dezembro de 2009, sua Iniciativa de Integridade, atual-
mente em vigor, que compreende o0 apoio a organizacoes
e projetos que lutam contra a corrupc¢ao e a fraude, por
meio de ag¢des coletivas de educagao e treinamento.
Entre elas esté a assinatura do Pacto Global contra
a corrupcao, firmado em 2010, que financiou projetos
anticorrupcao que exigiram o desembolso de US$ 4,35
bilhdes de délares por parte da companhia.

Por outro lado, a Siemens AG também decidiu
afastar toda a cipula administrativa e implementar
mecanismos internos rigidos. A empresa adotou uma
cultura de gestdo ética e transparente desde o mais
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alto cargo, assim como ferramentas, entre as quais
estdo o Codigo de Conduta Empresarial e o Sistema
de Compliance. O Cédigo é aplicavel ndo apenas a con-
sultores e parceiros de negdcios que atuam em nome
da Siemens, mas também a fornecedores, parceiros
comerciais e outras entidades com as quais a empresa
realiza negécios. O Sistema de Compliance foi desen-
volvido em trés niveis de agao: prevencao, deteccado e
resposta, e é, em teoria, um dos modelos mais abran-
gentes ja implementados. Representa um esforco de
oito anos e, hoje, a Siemens voltou novamente a ser
uma empresa de sucesso, reconhecida no mundo pelas
boas praticas.

Odebrecht

A América Latina ndo esté alheia a essa evolugdo. Em
razao de uma situacdo semelhante a da Siemens, a
construtora brasileira Odebrecht esta sendo investi-
gada. Seus subornos, envolvendo milhées de ddlares,
revelaram uma corrupc¢ao sistémica e crénica que aba-
lou estruturas publicas e privadas na América Latina.

No Equador, o vice-presidente Jorge Glas foi en-
volvido. No Panam4, ha 68 pessoas processadas por
participagao nos subornos da multinacional, entre
elas varios ex-ministros. Na Republica Dominicana, a
Odebrecht admitiu o pagamento de subornos da ordem
de US$ 92 milhdes. Na Colémbia, o ex-vice-ministro dos
Transportes Gabriel Garcia Morales e o ex-senador Otto
Bula estao presos, aguardando julgamento, acusados de
crimes ja confessados de recebimento de propinas
da Odebrecht de US$ 6,5 e 4,6 milhdes, respectivamente.
No Brasil, o caso faz parte da operacao policial conhecida
como «Lava Jato», que investiga os subornos praticados
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pelas principais construtoras do pais para beneficiar
obras da gigante petroleira estatal Petrobras.

No entanto, o exemplo de maior magnitude politica
do caso Odebrecht é o do Peru, onde os tlltimos quatro
presidentes foram investigados, acusados ou presos.
No Peru, apds o escandalo da corrupcao brasileira, a
necessidade de levar em consideragao as diretrizes de
compliance e Boa Governanga nas empresas torna-se
mais importante, sobretudo se for investigada e sancio-
nada pelos tribunais norte-americanos.

Como parte de seu acordo de colaboragdo com o
sistemna de justica dos EUA, a prépria Odebrecht esta
imersa na implementacao de iniciativas de compliance.
Assim, concordou em manter Monitores Independentes
durante trés anos, o que deve assegurar que a compa-
nhia cumpra com os acordos com a redugao de riscos
para que se cometa qualquer um dos crimes previstos
na FCPA. A Odebrecht devera implementar medidas de
controle interno que sejam efetivas, razoaveis e eficien-
tes. Para garantir sua eficacia, o Programa de compliance
deve ser tdo ou mais importante que as estratégias de
vendas. Portanto, sera necesséario pessoal qualificado,
um or¢amento anual direcionado a area e acesso irres-
trito a todas as informacdes da empresa.

As consequéncias afetaram ndo apenas a empresa
Odebrecht, empresarios e politicos, mas também em-
presas vinculadas a ela, direta ou indiretamente. A
construtora peruana Grafia y Montero, com operagdes
também no Chile e na Colémbia, se viu envolvida em
seis projetos de investimento associados a companhia
Odebrecht. Esta sofreu golpes ndo apenas na esfera
criminal —seus principais executivos foram presos e
estdo sendo investigados—, mas, em quatorze meses,
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seu valor —o maior ja alcancado por uma construtora
no Peru— caiu 73 %.

O impacto econdémico e reputacional para a Grafiay
Montero levou a empresa a iniciar importantes esfor-
cos para reestruturar seu sistema de gestao, a partir do
estabelecimento de um Sistema de compliance e de um
Comité de Sustentabilidade. Os mais altos dirigentes da
companhia aprovaram politicas corporativas e medi-
das necesséarias que preveem canais confidenciais para
denuncias e para formular um comité de governanca.
Além disso, a empresa reorganizou as geréncias imedia-
tas por meio da designacao de areas dedicadas exclu-
sivamente a enfrentar o efeito Odrebrecht. Da mesma
forma, o Cédigo de Etica e o Cédigo de Conduta foram
fortalecidos e um processo de auditoria mais rigoroso
foi estabelecido.

A Grafia y Montero, com suas novas politicas de
conformidade, somou, durante o ano de 2017, 500 horas/
homem em capacitacéo voltada a Carta Etica, Coédigo
de Conduta e Uso do Canal Etico e outras 400 horas/
homem em capacitagdo direcionada a questdes anti-
corrupcao. Também realizou 70 sessdes de trabalho
do Comité de Risco, Conformidade e Sustentabilidade.
Além disso, implementou avalia¢des de risco para em-
presas com as quais pudesse estabelecer uma potencial
sociedade.

Os grandes casos de corrupcao nos deixam licoes e
estas tém impactado a avaliacdo e o desenvolvimento
do compliance, ndo apenas a de que nao é possivel exi-
mir-se da responsabilidade criminal ou administrativa,
mas de que é preciso estabelecer modelos de gestao
mais transparentes como ferramentas para recuperar
a reputacao institucional.
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Compliance e reputacao

Muito embora seja dificil medir a efetividade dos Pro-
gramas de compliance, sua implementacao é frequen-
temente avaliada pelo quao longe as empresas podem
se manter afastadas de problemas regulatérios e legais.
No entanto, cada vez mais se considera que a principal
finalidade do compliance é minimizar a possibilidade de
acontecimentos que degradam a reputagdo da empresa.
Portanto, o papel do compliance officer e seu trabalho,
em coordenacao com o alto comando executivo e o
responsavel pela area de Comunicacao, é considerado
cada vez mais importante.

Especialistas em matéria de Risk Assistance Network
Exchange (RANE) analisaram uma recente pesquisa da
consultoria Aite, que assinalou que 68 % dos profissio-
nais de compliance em empresas de servicos financeiros
no mundo apontam como a protecdo da reputacao da
empresa representam sua prioridade. De fato, estes afir-
mam que o investimento nesse assunto gera retornos
positivos a reputacao institucional®. Os principais pon-
tos que consolidam essas declara¢des sdo os seguintes:

e O compliance é um investimento: o problema de
apontar que a reputagao positiva deriva do com-
pliance é que as pessoas costumam ouvir sobre
esses programas apenas quando algo de ruim acon-
tece. No entanto, de acordo com o consultor da Dow
Jones? Jim Lord, um bom programa de conformi-
dade pode impedir precisamente a necessidade de
reparar a imagem ou a reputacdo de uma empresa.

21 https://www.dowjones.com/insight/how-strong-compliance-can-produce-positive-
reputation/

22 Jim Lord, Partner, Inman Flynn, P.C. Consultant to Dow Jones. https://www.dowjones.
com/insight/how-strong-compliance-can-produce-positive-reputatition
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¢ A boareputacdo provém do processo e ndo do resul-
tado: como dissemos anteriormente, o compliance é
composto por um conjunto de ferramentas e proce-
dimentos destinados a cumprir as regras e a fazer
o trabalho de maneira mais efetiva e honesta. Por-
tanto, é importante concentrar-se em um programa
de compliance que convenga os grupos de interesse
de que essa é uma prioridade para a companhia.
Lord enfatiza que ndo basta ter um programa de
compliance sélido; é importante estabelecer uma
cultura de conformidade em toda a empresa para
verificar os resultados.

e Transmitindo o compliance: para fazer com que as
praticas de compliance impactem na reputagao da
empresa, este tera que impressionar varios publicos.
E preciso que a sociedade conheca a empresa por
suas boas praticas para que, diante de um escandalo,
a primeira coisa que surja seja a duvida. Para isso, é
necessario difundir essa cultura de conformidade,
exposta na missdo e visdo da empresa, como uma
prioridade.

e Conheca seu publico: de acordo com Ann Wa-
lker Marchant, fundadora e CEO do The Walker
Marchant Group, a maioria dos empresarios ou
investidores desejam fazer negécios com empre-
sas honestas, transparentes e cumpridoras da lei.
Um bom programa de compliance pode ser mos-
trado ao publico como evidéncia da honestidade
e transparéncia. Mesmo os danos causados pelas
mas praticas geralmente podem ser neutralizados
se a empresa tomar as medidas necessarias para
abordar publicamente o problema. Assim, esses
atributos —os da transparéncia e honestidade—
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tornam-se parte da identidade da empresa. Para
os investidores, uma instituigao que conduz seus
negdcios com ética e responsabilidade é aquela
em que vale a pena investir. Para reguladores, a
reputacdo da empresa também é muito importante
nesse quesito, ja que isso influencia os processos
de supervisao?®.

Contudo, é importante que uma verdadeira cultura
de conformidade seja estabelecida. A ética e integridade
devem fazer parte da cultura da organizacao, estar presen-
tes em sua histéria, seus costumes e comportamento de
maneira patente. Para fazer com que essa cultura se torne
parte do ativo da empresa, é necessario, além de contar
com politicas e procedimentos, que isso esteja explicito
nas declaragdes de identidade da companhia.

A titulo de conclusio: desafios e tendéncias de
compliance

Desde o inicio, a evoluc¢ao do compliance tem sido mar-
cada por escandalos de corrupgao. Foram essas crises
que levaram a implementacgao de novos regulacdes e
obrigacdes legais. Em suas origens, os programas de
compliance foram implantados para eximirem-se de
responsabilidade e, em quase todos os casos, por obri-
gacdes legais externas. No entanto, ao longo do tempo,
e especialmente apds os casos de empresas que sofre-
ram escandalos, tanto os programas de compliance e 0s
codigos de conduta, assim como a implementagdo dos
compliance officers tornaram-se obrigatérios. Inclusive,
retornaram com um novo propésito diferente do origi-
nal: recuperar a reputagao institucional.

23 https://www.dowjones.com/insight/how-strong-compliance-can-produce-positive-
reputation/
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Devemos identificar os desafios, os riscos e transfor-
ma-los em oportunidades. O compliance é uma oportu-
nidade para que as empresas sejam geridas de maneira
mais transparente e eficiente. E uma area que avanca
rapido e esta ganhando terreno.

Matthias Kleinhempel, professor especialista do
Centro de Governanga e Transparéncia do [AE, da
Universidade Austral*, assinala desafios que mesmo o
compliance deve enfrentar, uma vez que sua eficacia
é muito dificil ou impossivel de medir. Apresenta dois
grandes desafios, especialmente no caso das transna-
cionais. O primeiro esta relacionado a dificuldade de
mapear o risco ético e de conformidade.

E necessario ter um mapa de risco efetivo, pois é o
que permite que os recursos sejam alocados de maneira
correta e resulta em um bom indicador da adoc&o dos
codigos por parte da lideranga da empresa. Este ultimo
é crucial, ja que depende do comportamentos e aspectos
psicolégicos e culturais, com ou sem atos indevidos.

O segundo grande desafio tem a ver com o com-
pliance de terceiros ou fornecedores. As investigagdes
de cadeias de valor de terceiros sdo complicadas, assim
como aquelas relacionadas a atividades terceirizadas.
De acordo com Kleinhempel, em investiga¢des condu-
zidas a partir de entrevistas com os compliance officers,
70 % deles ndo sabem o que esta acontecendo nas ca-
deias de suprimentos. A auditoria deve ser reforcada,
assim como ser realizado o monitoramento de rotina do
conjunto de fornecedores. Também é possivel promover
treinamentos na drea de comunicacao e transparéncia,
bem como estabelecer clausulas de rescisdo em caso de
violagdes éticas.

24 https://wwwyoutube.com/watch?v=npBL3zFVHnE
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Por outro lado, ha alguns aspectos observaveis que
sdo importantes destacar. Um deles tem a ver com a
importancia que o responsavel pela conformidade esta
adquirindo nos paises da América Latina e, particular-
mente, na América do Sul. Agora, segundo Kleinhempel,
30 % reportam diretamente ao CEO ou ao conselho,
quase 50 % deles participam das decisOes estratégicas
das empresas e podem influenciar e alcancar mudancas
no modelo de negécio quando o consideram arriscado.
Ao todo, 50 % destes se relinem periodicamente com os
CEOs, e 60 % com o Conselho, a cada trimestre do ano.

Segundo Kleinhempel, encontramos duas tendén-
cias principais que devemos observar no compliance.
A primeira é a criacdo de uma auténtica cultura de
compliance, baseada na ética. Nao importa qudo bons
sejam os procedimentos implementados, uma vez que
eles serdo ineficazes se ndo criarmos uma verdadeira
«cultura de compliance» na organizacao, que liga o vér-
tice executivo da empresa a base geral de colaboradores.

Como ha cada vez menos incentivos guiados pela lei,
o compliance baseia-se mais em principios do que em
regras. Mais do que cumprir normas e regulamentos,
trata-se de como as empresas tomam boas decisdes em
situages dificeis. Portanto, a decision making, os prin-
cipios éticos e a lideranga adquiriram muita relevancia.
Os grandes escandalos dos tltimos anos se deram, prin-
cipalmente, em razdo de problemas e falhas na lideranca
ética. Por essa razao, os programas de compliance devem
ter como publico-alvo aqueles executivos e colabora-
dores que precisam de orientagdo e ajuda em casos de
tentacdo ou, até mesmo, extorsdo. O compromisso do
conselho é fundamental, pois eles decidirdo a cultura
da empresa.

128



COMUNICAGAO CORPORATIVA

Os treinamentos de compliance provaram ser inefica-
zes e chatos. A educacao deve acontecer, cada vez mais,
diante dos dilemas e de situacdes dificeis a enfrentar.
Essas circunstancias admitem que as empresas operam
em uma area cinzenta e que tém problemas dificeis de
resolver e ndo ha solugao correta. As companhias devem
ir além do compliance e enxergar o comportamento
humano para que cumpram sua fungao de prevencao.

Uma segunda grande tendéncia tem a ver com a tec-
nologia. Muitas companhias estdo atrasadas e compro-
metidas com uma grande quantidade de dados. Cerca de
80 % dos responsaveis pela conformidade consideram
que a tecnologia tem um grande impacto no compliance.
O Big Data e a Data Analytics, por exemplo, permitem
uma melhor segmenta¢ao, melhor monitoramento
de riscos e melhor identificacdo das necessidades dos
executivos, a fim de proporcionar uma educagao mais
ad hoc de suas atividades.

A revolugdo digital esta impondo novas formas de
se relacionar dentro e fora da empresa. Cada vez mais
pessoas trabalham em nuvem, em plataformas digitais
que eliminam camadas de burocracia e de gerencia-
mento. Também é crescente o numero de empresas
que deslocam equipes ou unidades de negdcios para
torna-los mais ageis e liberta-los da rigidez das grandes
corporagdes. Da mesma forma, novos riscos e respon-
sabilidades inerentes ao uso de algoritmos na analise
de dados e no uso de inteligéncia artificial também
surgem. Sem duvida, existem desafios éticos e legais
que dizem respeito diretamente a corporate compliance,
além da questdo da protecdo de dados. E essencial que
as areas de Risco e de compliance comecem a gerir, em
seu campo de competéncia, esse mundo cibernético que
se apresenta de maneira inevitavel.
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O compliance teve inicio em uma abordagem legal,
que entdo parecia ineficaz, mas que fornecia ferramen-
tas e uma estrutura para uma melhor gestio e uma
melhoria na reputacao das empresas. Posteriormente,
a ética foi incorporada e, finalmente, hoje se utiliza
uma abordagem a partir da 6tica do comportamento.
Muitas vezes o0s programas ja ndo se chamam apenas
de compliance, estdo sendo renomeados, pois se con-
centram mais em aspectos de integridade e ética do
que em aspectos unicamente juridicos.
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Sete principios para fazer a
gestdo da transparéncia

José Manuel Velasco
Lider da &rea de Coaching Executivo de Comunicacdo
da LLORENTE & CUENCA

Atribui-se a Francis Bacon (1561-1626) a afirmacao de
que «saber é poder». No entanto, o filésofo britanico
se referia ao conhecimento (ipsa scientia potestas est,
o que se traduz como «conhecimento é poder»). Seu
secretario, o também filésofo Thomas Hobbes, deu um
passo adiante ao estabelecer em sua obra, Leviata, uma
conexao entre «conhecer» e «saber» aplicada a esfera
das relagées do individuo com o poder institucionali-
zado. Hobbes estava preocupado com o uso que cada
pessoa (0 homem é o lobo do homem) poderia fazer de
seu livre arbitrio, a ponto de propor que tal «micropo-
der» fosse parcialmente cedido ao Estado ou Leviat3,
para que este corrigisse os desequilibrios naturais da
condi¢do humana.

A era digital em que vivemos é o resultado da
confluéncia de sistemas das telecomunicacdes e dos
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sistemas de informacao. E sua principal consequéncia
é que esta facilitou, democratizou, universalizou e ace-
lerou o acesso a informacgao e, por meio dela, ao conhe-
cimento. Os cidadaos do século xvil também queriam
estar informados, mas ndo tinham meios eficientes
para acessar, de forma imediata, os dados ou opinides
gue precisavam para tomar suas decisdes. O cidadao
digital do século xx1 tem o poder de acessar as infor-
macodes de que precisa, praticamente a qualquer hora e
em qualquer lugar. Em muitas circunstancias, sua vida
desenvolve-se e projeta-se online e on live.

A facilidade de acesso esconde uma relevante mu-
danca de paradigma: o poder ja ndo é mais alavancado
pela posse de informacdes, mas pela capacidade de
distribui-las. A informagado ndo é dada, é tomada. De
alguma forma, o cidaddo recuperou a cota de poder
que havia cedido as institui¢fes coletivas. <O homem
que pode, é rei», argumentou o historiador Thomas
Carlyle. E «0os homens», armados com o poder que a
tecnologia lhes outorgou, decidiu reinar sobre suas
préprias necessidades de informacgdo, ndo apenas do
ponto de vista da recepcdo passiva, mas também da
emissdo ativa.

Os tempos da Internet também derrubaram um
segundo paradigma: a abordagem das informacdes e
conhecimento sob uma perspectiva de controle. Em um
ambiente caracterizado por incertezas, pretender contro-
lar a informacao sé pode conduzir a ansiedade. Ndo ha
possibilidade de escolher entre informar e ndo informar
e, com frequéncia, nem sequer quando informar.

«O siléncio ndo ocupa espaco», diz José Carlos Losada
Diaz, em seu livro (No) Crisis. Comunicagéo de crise em
um mundo conectado, editado pela UOC. O professor da
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faculdade de Comunicacao da Universidade de Murcia
sustenta que permanecer em siléncio diante de uma
crise é uma estratégia errbnea porque outras fontes ocu-
parao o espago que a organizacgao deixa vago. O siléncio
ndo ocupa espago, mas se comunica, especialmente em
um momento em que a suspeita é onipresente.

A estas duas mudancas de paradigma foi adicionada
uma nova férmula de equacao razdo-emocdao. De fato,
as emogdes sempre foram importantes, mas atualmente
elas tém mais peso sobre os processos informativos,
basicamente por trés razdes: a primeira é a maior ca-
pacidade de projeté-las para além da esfera individual,
principalmente a partir das redes sociais; a segunda
refere-se a maior facilidade de contégio proporcionada
pela internet; e a terceira é derivada da superficialidade,
0 que acarreta na maior velocidade de uma reagdo-opi-
nido diante dos fatos que recebemos como noticias e
outros formatos de mensagem.

A Internet expandiu o alcance do nosso olhar e o
alcance de nossas acdes. E uma porta para um universo
sem fronteiras ou distancias. Com efeito, o acesso a
Rede ou a qualidade da conexdo constituem um pri-
meiro fator de discriminacao entre as pessoas em sua
busca de oportunidades. Quanto maior o oceano pelo
qual podemos navegar, menor o impulso de mergulhar
em um espaco especifico. Em termos informativos, o
mundo tem uma epiderme mais extensa e sensivel. A
tentagdo é deixar-se acariciar, ao invés de deixar que
estas alcancem as profundezas da pele, onde as razées
encontram um equilibrio mais estavel em relacéo as
emogcoes.

As mudangas de paradigma em torno da propriedade
da informagdo —desamortizada em grande medida—, 0
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(des) controle e efeitos que estas sdo capazes de produzir
conduzem a um novo cenario de comunicagao, no qual
a transparéncia ndo € uma estratégia, nem uma opgao,
mas uma condicao inevitavel.

Estamos no inicio da era da «Hipertransparéncia.
Poderiamos definir esse conceito como a somatéria
das informacgédes, acrescida dos dados online, mais a
velocidade, em um contexto caracterizado pela des-
confianca das instituic¢ées, incluindo das empresas, que
tradicionalmente sempre organizaram nossa vida em
comunidade. Quanto maior é a desconfianga, maior é
também a demanda por transparéncia.

«Hoje,nenhum outro slogan domina tanto o discurso
publico quanto a transparéncia. Isto é exigido de ma-
neira efusiva, especialmente em relacio a liberdade de
informacdo. A demanda onipresente por transparéncia,
gue aumenta até se tornar um fetiche, até totaliza-la,
remonta a uma mudanca de paradigma que ndo pode
ser reduzida ao dmbito da politica e da economia».
Byung-Chul Han, fil6sofo sul-coreano e ensaista no
livro A Sociedade da Transparéncia.

A hipertransparéncia é a caracteristica de uma época
em que «ndo ha para onde fugir nem lugar para se es-
conder», segundo Andrea Bonime-Blanc, fundadora
da empresa GEC Risk Advisory. Tanto é assim que o
primeiro exercicio que uma organizacao deve fazer
para enfrentar esse novo tempo é aceitar que nado ha
opcao de ocultar-se ou permanecer em siléncio, muito
menos ser um objeto passivo das conversagdes geradas
em torno dela.

A transparéncia é essencialmente uma atitude.

Entendida dessa forma, deve ser abordada com os
seguintes principios:
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Acessibilidade

Este principio é, para a transparéncia, como o valor
civico é para o soldado. As organizacdes devem criar
um menu informativo sob demanda, que seja acessivel
aos stakeholders (cada vez mais dificeis de agrupar).
Isso implica que ele seja facil de levar até onde as in-
formacdes relevantes estao localizadas e no lugar onde
o demandante deseja.

As organizacdes podem optar por um design res-
ponsivo ou desenvolver aplica¢des para as formas
mais comuns de acesso. O design responsivo se baseia
em fornecer a todos os usuarios o mesmo contetido e
experiéncia, com o tipo de acesso o mais semelhante
possivel, em comparagdao com outras abordagens de
desenvolvimento da Web mével, como a criacao de apps,
a mudanca de dominio ou de sites oferecidos dinami-
camente, em funcao do dispositivo.

Um exemplo da aplica¢do do principio da acessibili-
dade direcionado a transparéncia no ambito interno é a
ferramenta desenvolvida pelo Bankinter para permitir
0 acesso de todos os seus colaboradores aos dados da
empresa, independentemente do departamento ao qual
este pertence. Esta iniciativa € uma demonstragdo de
confianca em relacdo as pessoas que integram o Bankin-
ter, assim como um sinal de eficiéncia, a medida em
que reduz a burocracia interna relacionada ao acesso
da informacao, especialmente quando se integra uma
outra unidade de negbcio.

Relevancia

Transparéncia total ndo existe. Além disso, teorica-
mente, 100 % de transparéncia estaria em desacordo
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com o principio da relevancia. Nao se trata de sobre-
carregar o solicitante de informagées, com um fluxo
impossivel de gerenciar, mas com aqueles fatos, dados
e circunstancias que sdo realmente relevantes para que
se possa forjar critérios.

O critério de relevancia é fundamental para aplicar o
principio de cooperagdo na comunicacao elaborado por
Paul Grice: «faca sua contribuicao conforme necessario,
no espago em que este ocorre, com o proposito ou dire¢do
de troca que seja possivel sustentar». O filésofo britanico,
conhecido sobretudo por suas contribui¢des a filosofia da
linguagem no ambito do significado e da comunicacao,
desenvolveu esse principio em quatro maximas:

1. Quantidade: que sua contribuic¢do contenha o
maximo das informacdes requeridas. Que sua
contribuicdo ndo tenha mais informacgdes do que
0 necessario.

2.Veracidade: ndo afirme o que acredita ser falso. Nao
afirme nada que nao tenha provas suficientes.

3.Relacionamento ou relevancia: que o que se fala
seja oportunamente relevante.

4.Modo: evite se expressar sombriamente. Evite ser
ambiguo. Seja breve e ordeiro.

Seus discipulos, Sperber e Wilson, concentraram suas
pesquisas na teoria da relevancia, segundo a qual «as ex-
pectativas de conformidade, com a maxima de relevancia
que uma afirmacao gera, devem ser tao precisas e pre-
visiveis que guiam o ouvinte até significado do falante».

Em 2013, Juan Béjar Ochoa tornou-se o Conselheiro
responsavel pelo Grupo Fomento de Construcciones y
Contratas S.A.,, uma empresa que operava em um setor
que ndo era precisamente caracterizado por um alto
grau de transparéncia. A fim de fornecer informacées
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relevantes aos funcionarios em um momento de grande
preocupacao com a crise que o grupo empresarial enfren-
tava, e diante do processo de adaptacao e transformacao
empreendido, ele pediu ao diretor-geral de Comunicagao
e ao membro do comité de direcdo que escrevesse um
resumo das decisdes adotadas pela companhia e as pu-
blicasse na intranet. Obviamente, 0 resumo das reunides
nao era a ata da comissdo nem revelava dados que pu-
dessem comprometer o desenvolvimento da estratégia,
mas listava os assuntos tratados e as principais decisées
para que todos os colaboradores da FCC tivessem uma
visdo clara do caminho que a empresa estava seguindo.

Linguagem clara

A importancia de usar uma linguagem clara deriva
do principio anterior. A International Plain Language
Federation define assim este conceito: <A comunica-
cdo resulta em uma linguagem clara se a expressao, a
estrutura e o design sdo tdo claros que o publico-alvo
pode facilmente encontrar o que precisa, entender o
que encontra e usar esta informacaon.

O Departamento Nacional de Planejamento do Go-
verno da Colédmbia publicou, em 2015, o Guia para a
Linguagem Clara dos Servicos da Colémbia®, no qual
detalha as vantagens de usar uma linguagem simples
e clara para que o cidadao possa entende-la com faci-
lidade. Seus beneficios sdo aplicaveis a qualquer orga-
nizagao publica e privada.

A linguagem clara:

e Reduz erros e esclarecimentos desnecessarios.
e Reduz custos e encargos para o cidadao.

25 http://www.portaltributariodecolombia.com/wp-content/uploads/2015/07/portaltri-
butariodecolombia_guia-de-lenguaje-claro-para-servidores-publicos.pdf
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® Reduz custos administrativos e operacionais para
as entidades.

e Aumenta a eficiéncia na gestdo das solicitacées dos
cidadaos.

e Reduz o uso de intermediérios.

e Promove um exercicio efetivo da prestacdo de con-
tas por parte do Estado.

e Promove a transparéncia e o acesso a informacao
publica.

e Facilita o controle cidadao na gestao publica e a
participacao cidada.

e Incentiva a inclusao social de grupos com defici-
éncia, para o efetivo gozo de direitos, em igualdade
de condigdes.

Um exemplo desse principio é o Projeto TCR (Trans-
parente, Claro e Responsavel), empreendido pelo BBVA,
em 2014. Esta iniciativa estd materializada nas fichas
de produto, contratos, roteiro de vendas por telefone,
reclamacdes e publicidade de TCR. Em relagdo aos
cartdes, o site do banco afirma: «Antes de adquirir um
produto, é vital que o responsavel tenha informacdes
claras sobre os beneficios, vantagens, custos e riscos
do que vai adquirir. Por esta razdo, os arquivos TCR
(documentos breves, com informacdes relevantes so-
bre o produto) estdo presentes em 90 % dos produtos
BBVA para clientes privados na Espanha, México, EUA,
Argentina, Chile, Peru, Colémbia e Venezuela».

Materialidade

Alinguagem clara repercute sobre o principio da materia-
lidade. Embora seja atualmente aplicada as politicas de
responsabilidade social corporativa, sua origem esta nos
regulamentos contabeis. As normas internacionais de
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contabilidade introduzem a materialidade por meio do
conceito da importancia relativa, que permite que certos
itens, dados e fatos das informacdes financeiras sejam
excluidos das demonstracdes financeiras por nao serem
materialmente relevantes.

A linguagem clara repercute sobre o principio da ma-
terialidade. Embora seja atualmente aplicada as politicas
de responsabilidade social corporativa, sua origem esta
nos regulamentos contabeis. As normas internacionais
de contabilidade introduzem a materialidade por meio
do conceito da importancia relativa, que permite que
certos itens, dados e fatos das informagdes financeiras
sejam excluidos das demonstragdes financeiras por ndo
serem materialmente relevantes.

No ambito da Responsabilidade Social Corporativa
(RSC), a materialidade é definida pela Global Reporting
Initiative (GRI), como «o limiar no qual os aspectos ad-
quirem importancia suficiente para serem relatados». O
relatério deve cobrir aspectos que refletem os impactos
econdémicos, ambientais e sociais significativos sobre
sua influéncia, tanto positiva quanto negativa, sobre a
visao, objetivos e estratégias da organizacao.

A materialidade aplicada a transparéncia implica
em ordenar a informacgao e sua distribuicao, de acordo
com o impacto que ela pode causar aos stakeholders
ou aos grupos de interesse. Obviamente, a aplicacao
do principio da materialidade exige que a organizacao
conheca as preocupagdes e expectativas dos grupos com
os quais se relaciona. Dessa forma, a organizagdo nao
responde as perguntas que faz a si mesma, mas aquelas
que fazem ou acredita que outros possam fazer.

A Mapfre aplica o critério de materialidade aos seus
relatérios desde 2014. A seguradora realiza esse exercicio
de transparéncia em duas fases. A primeira delas é a fase
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de anélise interna dos temas identificados. «Questdes
especificas e temas transversais foram determinados
por grupos de interesse, incluindo aqueles que destacam
a transparéncia, os direitos humanos, a inovagao, a se-
guranca da informacao e o meio ambiente». A segunda
é a consulta de grupos de interesse por meio de um
questionario online, anénimo e confidencial.

Rastreabilidade

Organizacgdo Internacional para Padronizacao (ISO, em
sua sigla em inglés) define a rastreabilidade como «a
propriedade do resultado de uma medida ou do valor
de um padrao relacionado a referéncias estabelecidas,
geralmente padrdes nacionais ou internacionais, por
meio de uma cadeia continua de comparagdes, todas
com incertezas estabelecidas».

Talvez isso possa ser formulado de maneira mais sim-
ples: de onde vém os dados, 0 que ou quem os sustenta,
e com quais referéncias.

Se pensarmos em um produto em um supermercado,
arastreabilidade deve nos permitir reconstruir a histé-
ria de como ele foi fabricado e o caminho percorrido até
chegar ao consumidor. Assim, o rétulo deve informar
sobre a origem dos componentes, o histérico dos proces-
sos aplicados ao produto, a distribuicao e a localizacdo
apos a sua entrega.

A rastreabilidade é um dos principios aplicados pela
Nestlé para garantir que o 6leo de palma utilizado em
seus produtos ndo tenha ligacdo com o desmatamento.
«Trabalhamos com nossos fornecedores e nosso parceiro
The Forest Trust (TFT), a fim de aumentar a rastreabi-
lidade e realizar avalia¢Ges sobre o local, com base em
nossas diretrizes para o fornecimento responsavel». A
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Nestlé, que utiliza 0,7 % de todo 6leo de palma produzido
no mundo, assegura que pode tracar a origem de 90 %
de seu insumo e declara que sua meta é obter «um 6leo
de palma de origem 100 % responsavel até 2020».

Follow-the-money

Um dos dados mais importantes para conhecer a moti-
vacao de uma informacao é o beneficio econdmico que
sua distribuicio pode produzir. E o principio conhecido
como follow-the-money.

Um relatério elaborado por um grupo de 39 especia-
listas, a pedido da Comissao Europeia, considera que
este principio é uma das chaves para a transparéncia.
O grupo, liderado por Madeleine de Cock Buning, pro-
fessora da Universidade de Utrecht, especializada em
propriedade intelectual, direitos autorais e meios de
comunicacao, propde aplicar este critério aos anuncios
publicitarios, de tal forma que se evite o financiamento
de sites dedicados a desinformacao.

Este principio aplica-se ndo apenas as acdes de
comunicagao publicitaria, mas ao desdobramento in-
formativo de qualquer organizacdo. Saber quem esta
por tras e quem é o proprietario ajuda a interpretar as
informacdes.

O Cédigo de Boas Praticas da Industria Farmacéu-
tica® é um bom exemplo. As empresas que aderiram ao
c6digo sdo obrigadas a publicar, em suas paginas web,
as informacdes relacionadas a doagées a organizacdes
de sauide, contribui¢des para atividades de treinamento
e reunioes cientifico-profissionais, remuneracdo por
servicos profissionais e contratos de P&D. Em breve,
essas informacdes incluirdo dados individualizados de

26 https://www.codigofarmaindustria.org/servlet/sarfi/elcodigo.html
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cada médico ou pessoa que receba algum tipo de doacao,
atencdo ou retribuicdo em espécie.

A empresa Farmalndustria afirma que «o cédigo é
um elemento-chave para garantir que a informacao
fornecida no d&mbito da promoc¢do de medicamentos
sujeitos a receita médica seja completa, imediata e ver-
dadeira, em acordo com o interesse da Administracao
Sanitaria, bem como da prépria industria farmacéutica
e para a protecdo e melhoria da satde publica».

Contexto

O apoio financeiro da informacao faz parte do seu con-
texto. Este termo deriva do vocdbulo latino contextus,
que se refere a tudo que envolve, seja fisica ou simbo-
licamente, um acontecimento. A partir do contexto,
portanto, um fato pode ser interpretado ou entendido.
Contextualizar envolve expor quem faz ou diz o qué,
onde, em que circunstancias e com quais objetivos.
Adequar ao contexto legitima as opinides porque revela
guem as emite.

Para as organizacdes, 0 contexto tem essencialmente
duas dimensdes: as circunstancias fisicas da comunica-
cdo e as culturais. A primeira se refere a quando, onde
e com quais elementos a comunicagao é produzida; a
segunda é formada pelo conjunto de conhecimentos e
experiéncias, o modo de agir, pensar e sentir dos indi-
viduos que vivem em uma determinada comunidade.

Em um mundo hiperconectado e online, a informacdo
converteu-se quase em uma commodity. O maior valor
nao reside na capacidade de transmitir noticias, mas de
coloca-las em um contexto, analisar suas circunstancias.
No campo do jornalismo, e uma vez superada a onda de
trivialidade que as redes atravessam, ao clique de um
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mouse, 0s meios de comunicacdo com maior futuro serdo
aqueles que melhor explicardo os fatos, sem que tenham
que renunciar a sua linha editorial. Da mesma forma que
o setor de comunicacao, os melhores profissionais ndo
serdo aqueles que sabem mais sobre sua empresa, mas
sobre a industria da qual faz parte.

Nesta linha, o Global Capacities Framework (GCF),
um projeto da Universidade de Huddersfield (Reino
Unido) e da Global Alliance for Public Relations and
Communication Management, aponta a «inteligéncia
contextual» como uma das principais capacidades para
o exercicio da comunicag¢do. O documento explora a
inteligéncia intelectual em trés subcapacidades: 1) Ter a
capacidade de enxergar todo o quadro (the big picture),
isto é, considerar as implicacdes sociais, culturais, politi-
cas, econdmicas e tecnolédgicas da atividade da organiza-
¢do; 2) identificar oportunidades estratégicas, ameacas,
assuntos-chave e tendéncias; e 3) operar em um mundo
conectado, demonstrando uma compreensao global e
local de culturas, valores e crencas.

O principio do contexto explica uma das motivagdes
da Orange para criar seu préprio meio de comunica-
¢do: o0 Nobbot. «Queremos oferecer uma nova proposta
gue estara mais atenta ao "o que" ou "porque", do que
simplesmente "a que" ou "quando", e sempre tendo em
mente o beneficio que a tecnologia aporta para indivi-
duos e empresas. Embora o formato e a intengdo sejam
jornalisticos, ndo pretendemos competir com os meios
de comunicagao, que ja abordam, com brilhantismo, as
novidades tecnolégicas em nosso pais. Vamos tentar, é
claro, complementar as informacdes com nossa prépria
voz,a da Orange». A esta declaracdo de principios acres-
centa-se uma afirmacgao sincera do tipo «ndo seremos
objetivos, mas seremos honestos».
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Transparéncia radical: como aproveitar
atecnologia para impulsionar o
dialogo com seus stakeholders

Ivan Pino
Sécio e Diretor Sénior da Area Digital
da LLORENTE & CUENCA

Jorge Lopez Zafra
Diretor Sénior da Area Corporativa Financeira
da LLORENTE & CUENCA

A essa altura, sobram dados estatisticos” para reconhe-
cer que vivemos em uma «sociedade digitalizada». Basta
considerar a quantidade de cabecas voltadas a dispositi-
vos moveis que podemos observar em nossas ruas e até
mesmo em nossos lares, a qualquer hora do dia.
Tampouco parece necessario apontar a «<hipertranspa-
réncia» a qual as institui¢des e corporacdes estdo subme-
tidas em decorréncia desse fendmeno planetario (Cortés

27 De acordo com o relatério Sociedade Digital na Espanha 2017 (Fundagao Telefénica,
2018), 84,6 % dos individuos entre 16 e 74 anos usaram a Internet ao longo de trés meses
em 2017, 0 que representa um aumento de 5 % em relagdo ao ano anterior, alcangando,
assim, 29 milhdes de pessoas.
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e Pino, 2016). Sdo inumeras as noticias de escandalos po-
liticos e empresariais que vém a tona em todo o mundo
como efeito da difusdo de experiéncias pessoais, dados
privados ou documentos confidenciais nas redes sociais.
No entanto, gerir as fronteiras entre a privacidade e a
publicidade das informacdes corporativas, nesse con-
texto de transformacdo digital, esta se tornando uma
guestdo crucial para a maioria das empresas.

«A transparéncia corporativa ja ndo é suficiente» tal
como havia sido concebida até agora. E o que afirma a
pesquisadora Elisa Baraibar em sua tese sobre o tema
(Baraibar, 2013), para quem, gragas as novas tecnologias»,
é necessario «incorporar as mudancas sociais e transfor-
macoOes na relagdo [das empresas] com os stakeholders».

Transparéncia radical

Em sua pesquisa, Baraibar recorre ao conceito de «trans-
paréncia radical», citando Thompson (2007), para definir
um modelo de gestdo de transparéncia que implica na
«capacidade da alta direcdo de uma empresa em ado-
tar tecnologias baseadas na Internet (..), a fim de criar
um diédlogo direto e continuo com os clientes e outros
stakeholders». Uma transparéncia que geralmente pode
ser encontrada na genética de empresas emergentes
(startups), e que estdo adotando, acima de tudo, as so-
lucdes tecnoldgicas de algumas das maiores empresas
do mundo.

A leitura de prestigiados analistas da economia di-
gital (Anderson, 2006, Beal e Strauss, 2008, Holtz e Ha-
vens, 2009, Tapscott e Ticoll, 2003) permite identificar os
padrdes de comportamento e crencas compartilhadas
que compdem essa cultura de «transparéncia radical».
Diretrizes e crengas se opdem, em varios pontos, as da
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transparéncia convencional, o que dificulta a adaptacado
de empresas tradicionais as expectativas de seus grupos
de interesse em uma sociedade digitalizada®.

Em relagéo ao receptor

Os receptores da informacao, entendidos como grupos
de interesse ou stakeholders da empresa, sao os grandes
esquecidos no conceito da transparéncia convencional,
que ignora a crenga essencial do empoderamento do
individuo (VV.AA., 1999), no qual estd fundamentada a
transformacao digital.

A cultura da transparéncia radical, ao contrario, as-
sume o principio de que sdo os clientes, colaboradores,
fornecedores, acionistas e cidadaos privados os atores
protagonistas da comunicacao corporativa. Estes sdo os
principais promotores da transparéncia das empresas
a partir da sua participacao ativa nas redes sociais na
Internet.

Em relagéo ao canal

E possivel encontrar uma centena de estudos rela-
cionados ao reporting ou apresentacao de relatérios,
impressos ou online, como canal de expressao mais
predominante da transparéncia corporativa. E a sua
diretriz mais forte, baseada em modelos precisos de
apresentacao (IFRS, GRI, IR...).

Resulta muito mais complicado descobrir doutrina
ou literatura cientifica que credite as redes sociais da
Internet o status de canais legitimos de transparéncia
corporativa. Algo que, no entanto, caracteriza a pratica

28 Para articular essa reflexdo, tomamos como referéncia a «contextualizagdo da
transparéncia na integragdo dos elementos da comunicag¢do empresarial» proposta
por Baraibar (2013).
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cotidiana da transparéncia radical, particularmente pelo
uso de suas redes sociais pessoais por parte de lideres
das préprias empresas.

Em relagéo a mensagem

As diretrizes relativas a disclosure ou divulgacao de in-
formacbes empresariais, sejam elas financeiras ou das
chamadas de ESG (Environmental, Social, Governance),
também sdo prolixas em documentos e referéncias vol-
tadas a concepcao cléssica da transparéncia (Commis-
sion Aldama, 2003). Nesse sentido, resulta interessante
a seguinte classificacdo dessas mensagens:

e Sobre o volume de informagao, a tendéncia aponta
a priorizacao da qualidade sobre a quantidade, em
consonancia com as abordagens do relatério inte-
grado (IR).

e Sobre a materialidade das informacdes, a transpa-
réncia herda das normas contébeis, acima de tudo,
os requisitos da precisdo e da confiabilidade dos
dados.

e Sobre a temporalidade da informacao, a énfase esta
sobre a periodicidade ou a regularidade da publi-
cacgao dos relatérios de informagdes para aqueles
a quem elas possam ser Uteis.

e Sobre o envolvimento dos receptores, o debate
centra-se na acessibilidade (fisica e intelectual) da
informacao para os diferentes grupos de interesse
de forma equitativa ou simétrica.

Agora, se observarmos esses mesmos atributos do
ponto de vista da transparéncia radical, encontraremos
perspectivas muito desafiadoras para a gestao da infor-
macao em um contexto de transformacao digital:
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e Em relacdo ao volume de informacédes, leva-se em
conta o papel dos algoritmos dos mecanismos de
busca e das redes sociais para a administracdo da
quantidade e qualidade das informacdes corpora-
tivas que, em ultima anélise, chegam aos grupos
de interesse. Dai a importancia das técnicas de
posicionamento de mensagens: Search Engine Op-
timization (SEO) e Social Media Optimization (SMO).

e Sobre a materialidade da informacéo, toda a preo-
cupacao esta centrada, hoje em dia, em assegurar a
verificacdo de mensagens corporativas (fact checking)
frente a capacidade exponencial de tergiversacao e
falsificacdo das mesmas nas redes sociais (fake news).

e Sobre a temporalidade da informagao, sem divida,
o desafio da gestdo vai além da periodicidade para
dar resposta a demanda continua de informagao e
interacao por parte dos grupos de interesse (real time)
nas redes sociais de internet, em tempo real.

e Sobre o envolvimento dos receptores, a transpa-
réncia radical entende que as mensagens alcancam
seu objetivo ndo apenas porque o destinatario as
acessa, mas também porque interagem com elas,
comprometendo-se (engagement) em um dialogo
com a empresa.

Em relagéo ao emissor

A crenca fundamental compartilhada da transparéncia
consiste na obrigacdo moral do accountability, de «pres-
tar contas» quando uma responsabilidade nos é confe-
rida. Na concepgao tradicional, essa responsabilidade é
conferida por uma autoridade politica a uma entidade
empresarial (o emissor de informacdes corporativas),
por meio de cddigos e regras de conduta.
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Na visdo radical da transparéncia, essa responsa-
bilidade é conferida as empresas por seus diferentes
grupos de interesse, que também aguardam e exigem
a oportuna prestagdo de contas do emissor; utilizando,
além disso, os codigos préprios dos meios e redes sociais
da Internet: visuais, pessoais e em tempo real.

Concluindo, para ser considerada «transparente»,
uma empresa deveria assimilar, por um lado, duas
crengas fundamentais:

e A primeira, vinculada ao conceito de reputacao®,
de que as expectativas das partes interessadas ou
stakeholders da empresa sdo o ponto de referéncia
constante durante todo o processo de comunicagdo
gue constitui a transparéncia.

¢ E asegunda, relacionada a responsabilidade corpo-
rativa, de que a empresa assume, diante de todos e
cada um desses grupos de interesse, a responsabili-
dade de «prestar contas» tanto por seu desempenho
ou impacto econémico como pelo aspecto social e
ambiental.

Além disso, no atual contexto de transformacao di-
gital, uma empresa «transparente» precisaria adotar,
ao menos, quatro padrdes de conduta caracteristicos
do brand journalism e do authentic advocacy:

e Envolvimento dos diretores no processo de comu-
nicacao da transparéncia corporativa, usando sua
proépria identidade digital como canais.

e Exercicio de uma «disciplina de verificacao» das in-
formacdes relacionadas a empresa, de acordo com
as melhores técnicas de jornalismo.

29 O modelo de reputagdo da «Relevancia de Reputagdo» da LLORENTE & CUENCA
inclui a dimenséo de «transparéncia» como uma expectativa relacional de grupos de
interesse em relagdo ao comportamento da empresa (Cardona e Tolsg, 2018).
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e Pratica constante de escuta ativa e interacdo em
tempo real com as partes interessadas a partir das
redes sociais na Internet.

¢ Aplicacao de técnicas de posicionamento de meca-
nismos de busca (SEO) e de propagac¢ao transmidia
(SMO) para as mensagens corporativas.

Elon Musk (Tesla): «<Financiamento garantido»

Caso alguém peca indicagdo de um empresario que po-
deria ser descrito como «disruptivo», provavelmente o
nome do CEO da Tesla, Elon Musk, sera citado. A capa-
cidade do executivo de quebrar paradigmas e as regras
estabelecidas é notoéria. Ele exerce essa for¢ca motriz na
industria automotiva, de transportes ferroviarios e até
no setor aeroespacial; mas também o faz, como veremos
agora, no mundo rigido da transparéncia corporativa
ou financeira.

Em agosto de 2018, depois de varios tweets infelizes, e
em um clima de desconfianca dos acionistas em relacdo
ao futuro da empresa, Musk postou em seu perfil no
Twitter a seguinte mensagem: «Estou pensando em
tornar a Tesla privada por US$ 420. Financiamento
garantido». A polémica estava assegurada.

O debate provocado pelo tweet teve duas consequén-
cias. A primeira foi, no mesmo dia, ter aumentado o valor
da acao da Tesla em 11 %, embora esta tenha voltado a
cair, o que permitiu avaliar a resposta do mercado a pos-
sivel privatizacdo da empresa. Trata-se de uma avaliacdo
muito relevante para uma empresa tdo endividada, com
a qual os detentores de bdnus podem converté-los em
acoes de um determinado valor, livrando a empresa de
fazer frente a esse desembolso de dinheiro.

A segunda foi que, durante duas intensas semanas,
todo o mundo financeiro (bancos de investimento,
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reguladores de valores mobiliarios, investidores insti-
tucionais, acionistas...) se viu obrigado a emitir algum
tipo de pronunciamento sobre os planos de Tesla, de
uma forma ou de outra. Muitos dagueles que, antes do
controverso tweet, questionaram seriamente o futuro
da empresa, ajudaram a reafirmar a continuidade da
empresa na Bolsa de Valores. «Dados 0os comentarios
que recebi, esta claro que a maioria dos acionistas da
Tesla acredita que somos melhores como uma empresa
publica», disse Musk (BBC, 28 de agosto de 2018).

Agora, o que foi tudo isso? Um exercicio de trans-
paréncia radical ou uma enorme provocagao, com
possiveis repercussoes legais? Provavelmente ambos
a0 mesmo tempo.

Sabe-se que a decisdo de retirar as acoes da Tesla da
Bolsa foi levantada, de fato, por um dos acionistas da em-
presa, o fundo soberano da Arabia Saudita, dono de 5 %
das acdes. E que antes do controverso tweet, 0 assunto
havia sido debatido pelo conselho de administragao da
empresa, que acabou formalizando um comité de estudo
de projetos, contando com assessores da Silver Lake e
a Goldman Sachs como consultores.

Sabe-se também que os canais formais e convencio-
nais de informacao financeira da transparéncia foram
dispensados de forma consciente. Nem o relatério
classico 8-K foi usado para anunciar esses tipos de
questdes nem foi mencionado no documento 10-K
do ultimo balango trimestral, embora tenha sido tratado
no mesmo Conselho que aprovou as contas.

Em vez disso, Musk usou o Twitter para promover
um debate aberto sobre os planos da empresa, algo que
a SEC permite, «desde que os investidores tenham sido
previamente informados sobre o uso de tais canais para
fazer anuncios». (De Haro, 10 de agosto de 2018). Assim,
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a Tesla estaria coberta, uma vez que, em novembro de
2013, «alertou seus acionistas de que o Twitter do Musk
se tornaria umav fonte adicional de informacdes» sobre
o fabricante de carros elétricos.»

Apesar de tudo isso, a Comissdo de Valores Mobili-
arios dos Estados Unidos (SEC, na sigla em inglés) de-
cidiuy, no final de setembro, processar Musk por fazer
«declaragdes publicas falsas e enganosas». Um breve
tweet do empresario lhe custou a presidéncia da Tesla
(embora Musk tenha mantido suas responsabilidades
como CEO) dois dias apds a apresentacao da queixa,
tida como prematura e excepcional por alguns, e quali-
ficada como ajustada e necessaria por outros.
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Contra as fake news na empresa: real advocacy

Eva Pedrol
Diretora da Areas de Comunicacéo Corporativa e Crise
da LLORENTE & CUENCA em Barcelona

Maria Obispo
Gerente da Area Digital na LLORENTE & CUENCA

O fenomeno das fake news

«Em um domingo qualquer de dezembro de 2016,
Edward Welch, de vinte e oito anos, pai de dois filhos e
bombeiro voluntério, saiu da sua casa na Carolina do
Norte decidido a resolver por conta prépria o que via nas
noticias. Conduziu o seu veiculo por 600 quilémetros
até Washington e entrou na pizzaria Comet Ping Pong,
armado com um rifle de assalto AR-15, uma pistola e
29 carregadores de municao, em plena hora do rush.
Disparou trés vezes para o ar, felizmente sem atingir
ninguém, e se dispds a procurar corredores, camaras
subterraneas e sinais satanicos. Estava convencido que
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ali dentro havia criancas sequestradas e exploradas
sexualmente por uma rede de pedofilia dirigida pelo
diretor de campanha de Hillary Clinton».

Assim comega o terceiro capitulo do livro Fake News.
La verdad de las noticias falsas (A verdade das noticias
falsas), publicado recentemente pelo jornalista Marc
Amords. Ele onde nos alerta para o fato de que as fake
news ndo sdo uma piada, e que podem ter consequén-
cias reais. Para Edward Welch, uma condenagao real a
quatro anos de prisdo pelo caso que ficou conhecido
como «PizzaGate», descrita nesta reportagem® do jornal
The New York Times.

Numa entrevista para Desarrollando Ideas (Desen-
volvendo Idéias) da LLORENTE & CUENCA, Amorés
define as fake news: «Se trata de uma informacéao falsa
com aparéncia de noticia real para que acreditemos
no que diz e que se difunde com um objetivo. Sem um
objetivo nao ha fake news. Basicamente, os objetivos
podem ser dois: ou econdmico, para obter um beneficio
monetario; ou ideoldgico, para manipular, inculcar ou
transmitir a um amplo setor da populagdo uma ideia em
relagdo com um objeto, uma pessoa ou uma politica».

Outra das caracteristicas das fake news é a sua po-
téncia e viralidade, guando comparadas com as noticias
reais. Segundo um estudo realizado por investigadores
do Massachusetts Institute of Technology (MIT), no qual
se analisaram 126 000 histérias de Twitter partilhadas
por 3 milhdes de pessoas, entre 2006 e 2017, as fake news
tém 70 % mais probabilidades de serem retuitadas, e
sd0 as pessoas reais (e ndo os bots), que se encarregam
da propagacao destas informacdes.

A proliferacao desta cascata de desinformacao afeta
por igual os meios tradicionais e os gigantes da Internet.

30 https://www.nytimes.com/interactive/2016/12/10/business/media/pizzagate.html
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No seu editorial como novo diretor do New York Times,
Arthur Gregg Sulzberger centra a atencao nas fake news
como um dos principais cavalos de batalha da «dama cin-
zenta»: «A desinformacao estd aumentando, e a confianca
nos meios vai diminuindo, a medida que as plataformas
tecnolégicas ddo prioridade aos cliques, aos rumores e a
propaganda, por cima da investigacao real (...) Tal como
0S Nossos antecessores no Times, 0s meus colegas e eu
nao cederemos perante esses poderes». Facebook, Goo-
gle e Twitter anunciaram no final do ano passado o seu
compromisso para usar indicadores de confianca (trust
indicators), para ajudar os usuarios a revisar a veracidade
das publicacées e dos jornalistas responsaveis pelos ar-
tigos que aparecem no feed de noticias.

Segundo Marc Amordés, «O que é preciso entender é
que as ferramentas tecnoldgicas ja estdo ao alcance de
todos, e tornam muito fécil a criacdo de fake news. Ape-
nas faz falta um pouco de engenho, um pouco de graca
para montar a noticia, Photoshop para manipular uma
fotografia, e inclusive ja existe software que permite
colocar na boca de alguém declaragdes que a pessoa
nao fez, com a sua proépria voz. Cada vez é mais dificil
detectar o que é verdadeiro e o que é falso. E se chega-
mos ao ponto em que ndo sabemos como distinguir
o que é verdadeiro e o que é falso, apenas poderemos
acreditar no que a nossa opinido confirman.

O império das fake news também ja invadiu a ficcdo
televisiva. Nas temporadas 6 e 7 da série Homeland, em
que Claire Danes interpreta uma agente da CIA, as no-
ticias falsas marcam o ritmo da trama (alerta spoiler).
Outras séries, como The Good Fight e Quantico tam-
bém escolheram as noticias falsas como eixo narrativo
preferencial, inspirando-se numa realidade que afetou
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gravemente os EUA nos ultimos anos, e que influenciou
a evolucdo da sua vida politica e social.

Muito além da politica. Fake news e empresa: o reinado
do boato

E bem conhecida a incidéncia das fake news no mundo
da politica, com a vitéria de Donald Trump, ou a campa-
nha a favor do Brexit no Reino Unido, convertendo-se
num ponto de inflexdo da nossa histéria mais recente.

As fake news nao sdo um fenémeno transitério, mas
sim uma tormenta perfeita, trazida pela tecnologia, e
gue ndo se dissipara nos préximos anos. A consultoria
tecnolégica Gartner assegura no seu relatério Previsées
Tecnoldgicas para 2018, que em 2022 os cidaddos das eco-
nomias mais avancadas consumirdo mais informacao
falsa do que verdadeira. E alerta também, para além do
impacto politico e mediatico que as fake news tiveram em
2017 a nivel mundial, que as noticias falsas representam
a0 mesmo tempo um grave problema para as empresas.
«As empresas ndo devem controlar de perto apenas o que
se diz sobre as suas marcas diretamente, mas também em
que contexto, para se assegurarem de que nao estejam as-
sociadas com nenhum contetdo que possa ser prejudicial
para o valor da sua marca», destaca o relatério.

Na Espanha, a batalha contra as fake news é liderada
pelo site Maldito Bulo. Com mais de 465 000 seguidores
nas suas diferentes redes sociais, conseguiu converter-se
numa voz autorizada e oficial para desmentir noticias
falsas, utilizando a mesma medicina: engenho, impacto
e viralizacao. Por tras deste exército de desmentidos esta
uma equipe de jornalistas, cujo objetivo &, segundo as
suas proéprias palavras, «dar aos leitores as ferramentas
para que nao se deixem enganar».
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O jornalista Julio Montes é co-fundador de Maldito
Bulo: «Nos chegam facilmente 15 boatos diariamente,
sem contar os que se repetem. Ndo temos capacidade
de analisar todos, procuramos desmontar os que estao
tendo mais impacto. Desde o inicio, ja desmontamos
mais de 500 boatos. Espero que este ano tenhamos ca-
pacidade para resolver mais boatos e o quanto antes,
que é o nosso grande objetivo, parar o boato antes que
este alcance a sua influéncia maximan.

Como abordar os boatos. O papel ativo das empresas

Atualmente existe um debate crescente sobre como
abordar as noticias falsas que circulam na rede. Alguns
autores, como Darrell M. West, diretor do Centro de
Inovagao Tecnolégica Brookings, cita a necessidade de
implicar governos, institui¢des, meios de comunicagao,
empresas e a cidadania, para resolver este problema.
Segundo West, os governos e as institui¢cdes educati-
vas devem promover a alfabetizacdo informativa, os
meios de comunicacdo devem oferecer jornalismo de
qualidade e combater a desinformagao, as empresas tec-
nolégicas devem investir em ferramentas que ajudem
a identificar os boatos, e por ultimo, a cidadania deve
sempre procurar contrastar a informacao.

Devem as empresas esperar que se tomem estas
medidas enquanto, como vimos atras, sdo afetadas por
boatos e por fake news? A nossa posi¢ao é que, na era da
hiper-transparéncia em que vivemos, o siléncio ja ndo
€ uma op¢ao, e somente assumindo uma posigao ativa
as empresas poderdo encontrar a forma de enfrentar
a desinformacado que as acossa.

Para o portal Maldito Bulo, o mecanismo para com-
bater a desinformacao é claro: transparéncia, detec¢ao
precoce e divulgacdo dos desmentidos através de canais
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de confianca da comunidade. «E preciso aprender a
combater a desinformacao com as suas préprias armas.
Viralizar os desmentidos e criar comunidades dispostas
a ajudar», indica Montes.

Neste sentido, Marc Amords oferece trés conselhos
fundamentais que as companhias devem seguir para
conseguirem vencer a batalha contra as fake news.
O primeiro deles é realizar uma escuta constante e
muito ativa nas redes sociais. «E preciso manter uma
vigilancia permanente, para poder saber qual é o seu
posicionamento e o dialogo da sua marca, com o objetivo
de poder detectar a tempo a circulacdo de uma fake
news. Quando mais cedo detectarmos um rumor em
circulagcdo, mais depressa poderemos reagir».

Em segundo lugar, recomenda atuar e desmentir a
informacédo falsa: «A marca nunca deve optar pelo silén-
cio perante uma fake news que lhe prejudica. Existem
marcas comerciais, como pessoas, que pensam que as
noticias ndo se tornarao virais, e optam por uma atitude
contemplativa. Mas quando despertamos, a noticia se
propagou a tal velocidade, e alcancou uma dimensao
tdo importante, que o problema agora é como seremos
capazes de desmentir isso?».

A ultima das recomendacgdes consiste em responder
na mesma direcao, dentro do mesmo marco mental da
fake news: «Dizer simplesmente que uma fake news é
mentira ndo funciona». Segundo Amorés, «<Nao se pode
tentar contrastar uma informagcao falsa que faz apelo
a uma emogdo ou a um sentimento, com dados frios».

Combater a desinformaciao com advocacy. Algumas
chaves

As reflexdes de Maldito Bulo e de Marc Amorés, gosta-
riamos de acrescentar a necessidade de trabalhar na
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prevencao. Mais além das técnicas de desmentidos, uma
vez detectado um rumor, é necessario construir meca-
nismos de prevencao que nos coloquem numa posicao
melhor para abordar uma fake news. Quais sdo esses
mecanismos e como se articulam? Em nossa opinido
eles passam, necessariamente, por desenvolver progra-
mas de identidade digital que promovam a presenca
dos diretores e colaboradores das empresas nas redes
sociais. A légica é enfrentar a mentira promovida por
perfis falsos interessados/desinformados com informa-
cdo verdadeira, promovida por embaixadores reais e
informados. Ou seja, enfrentar as fake news com real
advocacy. Podemos resumir as principais vantagens
desta perspectiva em quatro pontos fundamentais:

1. Humanizar a comunicagéo

Autenticidade, transparéncia, credibilidade e confianca
sdo valores que passaram a fazer parte do jogo na nova
era digital. Mas como aplica-los? Recentemente, Ivan
Pino, no relatério Digital Experience, oferecia uma
chave: «O meio ndo é a mensagem. O meio € a pessoa».
Este conceito ja foi aplicado na perfeicao pelos lideres da
Tesla e da Amazon. Elon Musk, CEO da Tesla, desmentiu
em seu perfil no Twitter a informacao publicada pelo
The New York Times sobre um modelo de automével, o
Model S. Seguindo a mesma estratégia, Jeff Bezos negou
de forma irénica, através de Twitter, a noticia relacio-
nada a intenc¢do da Amazon de abrir supermercados
automatizados. O tweet conseguiu mais de 1000 likes e
478 RTs. Estes sdo dois exemplos de como as companhias
conseguiram travar o impacto na sua reputacao, per-
sonalizando a mensagem e aproveitando a identidade
digital dos seus CEOs. No entorno digital, as companhias
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que apostam por uma «voz humana» como proposta de
valor aumentam a sua credibilidade.

2. Potencializar a lideranc¢a e aumentar a influéncia
das organizagdes

Para além dos canais corporativos de que dispdem as
empresas, 0s seus embaixadores convertem-se em por-
ta-vozes qualificados para colocar valor aos atributos
das suas companhias. Um exemplo disto é Antonio
Llardén, presidente de Enagéas, que através de um blog
pessoal compartilha a sua visdo sobre a atualidade e
o futuro do setor, valorizando aqueles aspectos que se
desenvolvem na companhia que lidera.

Mas os embaixadores ndo somente potencializam
a lideranca da companhia, como também conseguem
aumentar a sua influéncia. Segundo a RAE, influéncia
é «Poder, legitimidade, autoridade de alguém para com
outra, ou outras, pessoas». Uma qualidade das pessoas,
e ndo das corporacdes. Trabalhar a influéncia de uma
companhia, no ambito digital, passa necessariamente
por trabalhar a identidade digital dos seus diretores ou
colaboradores.

3. Posicionar os embaixadores como referentes

O desenvolvimento de uma identidade digital sélida e
consistente com os valores dos embaixadores, faz com
que a sua participacdo naquelas comunidades com que
partilham os seus interesses seja qualificada, e por isso
sejam vistos como prescritores sobre certos temas ou
assuntos. E o caso de Rosa Maria Garcia, presidente
de Siemens Espafia, que define a lideranca, a gestdo de
empresas e a inovagdo como eixos do seu discurso nas
redes sociais, ou Mary Barra, CEO de General Motors,
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posicionada no territério do empoderamento da mulher
e do seu desenvolvimento em STEM.

4. Fomentar a transparéncia e contribuir para a
reputacgéo

Os projetos de marca pessoal de diretores e porta-vozes
desenvolvidos pelas companhias sdo uma peca essencial
para fomentar o didlogo e o relacionamento com os seus
principais grupos de interesse, e, como consequéncia,
para apostar pela transparéncia. Em definitivo, como afir-
mou Adolfo Corujo na Revista UNO 13, <aqueles diretores
que abordem de maneira inteligente esta transformacao
cultural contribuirdo de forma decisiva para melhorar
areputacao corporativa das companhias que liderams.
Conscientes dos beneficios, mas também do estresse
cultural que esta perspectiva representa para as organiza-
¢Oes, como podemos abordar um programa deste tipo? Os
nossos colegas Luis Gonzalez e Jon Pérez desenvolveram
recentemente As dez regras de ouro de Employee Advo-
cacy, uma ferramenta de grande utilidade para abordar
programas com os colaboradores. Com base nestas regras,
queremos definir agora os passos a seguir para conseguir
tecer uma rede de embaixadores que transmita, com
autenticidade e veracidade, a realidade da companhia,
mas que chegado o momento, também possa servir de
escudo de prote¢do contra os rumores e 0s boatos.

Desenvolver um programa de advocacy passo a passo

Ponto de partida. Defina os seus territérios de
conversacdo e identifique as comunidades

Hé alguns anos atras, os nossos colegas Adolfo Corujo,
Ivan Pino e David Gonzalez Natal realizaram uma refle-
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x30 sobre as novas fronteiras da comunicacao, e intro-
duziram no debate dois conceitos novos: os territorios
como massas estaveis de conversacgao e as comunidades
de interlocutores que ndo se identificam por critérios de-
mograficos, mas sim pelo sentido de pertencimento a um
grupo que compartilha valores, interesses e propésitos.

Hoje em dia, a efetividade da comunicagao passa por
delimitar os territérios de conversacao em que quere-
mos nos posicionar como companhia e quais sdo as
comunidades a que quero chegar.

Este ponto é fundamental nos programas de desen-
volvimento da identidade digital. Se ndo formos capazes
de entender quem sdo as pessoas com que queremos
falar, e os temas de interesse, ndo seremos capazes de
desenvolver a influéncia dos nossos advocates. Como
mencionavam Pino e Gonzalez na sua reflexao sobre
Digital Experience, conjugando eficazmente a comuni-
cacdo e o marketing na fase de execucao de um processo
de conversao dos nossos stakeholders em embaixadores,
é chave o momento de exploracdo, em que «estaremos
em condicées de poder estabelecer os arquétipos das
pessoas a que queremos atrair e captar, com base em
seus interesses, emocdes e caracteristicas. Um esboco
dos membros da comunidade que aspiramos a promo-
ver, e do sentido de pertencimento que poderiamos
cultivar com eles, centrado em propésitos e em valores
compartilhados».

Fase I. Crie o marco de participacdo

Uma vez definidos os territérios de conversagao e as co-
munidades e pessoas com que queremos nos relacionar,
necessitamos estabelecer o marco de participagdo em
que desenvolveremos o programa.
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E provavel que uma companhia ja tenha implantadas
politicas de participagdo dos seus colaboradores, mas é
igualmente provavel que essas politicas tenham ja varios
anos de antiguidade e sejam mais restritivas e limita-
doras do que incentivadoras e motivadoras. Faz sentido
desenvolver programas de advocacy em organizacoes
com politicas de participacdo restritivas? A resposta é
6bvia. Embora pareca uma questdo de menor importan-
cia, antes de abordar um programa de embaixadores é
fundamental reformular a politica interna. Em muitos
casos, uma revisio e a implantacio de novas normas,
mais estimulantes, representa o verdadeiro ponto de par-
tida para trabalhar em programas de desenvolvimento
da identidade digital de diretores e colaboradores.

Fase II. ferramentas aos seus colaboradores e selecione
colaboradores com potencial de embaixadores

Depois da normativa vem a fase de capacitacao, de dotar
de ferramentas e de conhecimentos os potenciais em-
baixadores. As sessdes formativas ndo sé sdo uteis para
capacitar, mas também para identificar aqueles embai-
xadores com mais potencial. Neste ponto, é importante
colocar a questao: o que faz de um colaborador um bom
advocate? Em nossa opinido, existem duas qualidades
principais que definem um bom embaixador. Por um
lado, a sua atitude, ou seja, uma boa predisposi¢ao para
partilhar contetidos sobre a companhia e a sua identi-
ficacdo com o propésito. Por outro lado, a influéncia,
a sua capacidade de se converter em um referente ou
em um influencer em alguma das comunidades alvo
previamente definidas.

Uma boa capacitacio deve estar fundamentada nes-
tes dois objetivos: trasladar o beneficio mutuo (para a
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companhia e para o embaixador) de um programa de
advocacy trabalhando assim a atitude, e proporcionar
as ferramentas técnicas e algumas chaves que permitam
incrementar a influéncia dos colaboradores nas redes.

Fase I1I. Defina as linhas editoriais pessoais

A nossa identidade digital reflete quem somos e como
nos apresentamos como profissionais na Internet, e é
ela que constroéi a nossa marca pessoal e a pegada que
deixamos. Por isso, antes de abordar um programa de
advocacy com algum dos diretores ou colaboradores
da nossa organizacao, é essencial trabalhar com eles
sua proépria linha editorial e estabelecer um plano de
canais. De que temas vamos falar e qual é a nossa con-
tribuicdo para a discussao? A quem quero chegar e com
quem devo me relacionar? Estas sdo as perguntas que
devemos colocar se queremos ter éxito.

Fase IV. Organize, incentive e monitorize a participacdo

Na ultima fase, uma vez definidos os territérios e co-
munidades, criado o marco de participacado, formados e
selecionados os embaixadores, e desenvolvida com eles
a linha editorial, os esforcos devem concentrar-se em
organizar, incentivar e monitorar essa participacdo. A
chave é, por um lado, manter vivo o programa, para
aciona-lo perante os riscos sempre que necessario, e por
outro, medir a participa¢do dos nossos diretores e em-
pregados para detectar areas de melhoria do programa
e identificar aqueles embaixadores com mais potencial.

Nao estamos perante um problema facil, e por isso ele
exige de nés solucdes mais sofisticadas para nos prepa-
rarmos. Neste contexto, é ttil aplicar uma ideia atribu-
ida a Albert Einstein: «Se procuras resultados diferentes,
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nao facas sempre a mesma coisa». Os profissionais da
comunicacao e reputacao precisamos enfrentar novos
problemas com novas solucdes. E as noticias falsas sdo
um problema novo, que parece (infelizmente) que che-
gou para ficar. Neste caso, a frase «a realidade supera a
ficcdo» pode inclusive resultar em alguma confusao.
A ficcao acaba se convertendo, por tanto se repetir, em
realidade, e essa pseudo-realidade gerada, em «verdade
compartilhada». E nas méos das empresas.

173



Chaves e erros ao gerir crises
reputacionais em uma sociedade global

Eva Pedrol
Diretora da Areas de Comunicacio Corporativa e Crise
da LLORENTE & CUENCA em Barcelona

Natalia Sara
Gerente da Area de Crise da LLORENTE & CUENCA

O que significa transparéncia aplicada a gestdo da co-
municagdo de crise em um mundo onde a reputagao
nunca antes havia sido tao vulneravel e, ao mesmo
tempo, tdo necessaria? Passamos da transparéncia a
hipertransparéncia em uma sociedade global, onde
tudo, atualmente, é facilmente comprovavel. Contro-
lar a narrativa de uma empresa e protegé-la frente a
opinido publica e todos os seus stakeholders tornou-se
uma tarefa cada vez mais dificil e que, além disso, deve
ser feita em tempo real, que é o que define o ritmo em
um mundo digitalizado.

Curiosamente, essa realidade obriga todas as orga-
nizacdes a serem mais proativas em sua comunicacao,
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convertendo a gestdo da transparéncia em seu grande
desafio. Uma realidade que adquire ainda mais impor-
tancia pela corresponsabilidade ligada a percepcgao de
confianca, um elemento-chave na gestao da reputacao.
Portanto, a transparéncia tornou-se um ativo estraté-
gico da gestdo empresarial.

As empresas, marcas e também as pessoas vivem em
uma espécie de caixa de vidro, onde tudo é transparente
e suscetivel de se tornar publico, o que coloca a gestao
de riscos sob uma nova perspectiva e cuja abordagem
tornou-se um desafio. Além disso, empresas transparen-
tes no seu dia a dia serdao premiadas na gestao de uma
crise reputacional pela opinido publica e seus grupos de
interesse, ja que estas partiram de um nivel mais alto de
confiabilidade e um melhor contexto de relacionamento.

No entanto, por mais protocolos de gestao ou Manuais
de Crise que se tenham disponiveis, se o pilar da transpa-
réncia nao for aplicado desde o primeiro momento, ndo
serdo obtidos os melhores resultados nem minimizados
0s potenciais efeitos negativos. A transparéncia ndo é um
fim em si mesma, mas um meio para conseguir criar um
contexto de confianca dentro das organizacdes.

A conclusao é que ser transparente e responder atu-
ando com rapidez e eficacia é fundamental na gestao
de crises e tornou-se um ativo essencial para proteger
tanto a dimensao da marca quanto o negdcio: é o &s do
baralho de todas as organizagées em momentos de crise.

Caracteristicas do cenario de risco no atual contexto

Hoje, empresas estao expostas 24 horas por dia, 7 dias
por semana e 365 dias por ano a opiniao publica e qual-
quer crise se propaga na velocidade da luz. Empresas,
marcas, CEOs e gestores tém que estar preparados para
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responder demandas a qualquer momento, de forma
rapida e agil, uma vez que a escalada de uma crise nao
se da em uma questdo de horas, mas de minutos —a
chamada «Golden Hour» ja ndo existe—, e com uma
projecdo de impacto que ndo conhece fronteiras. Este
contexto sociodigital nos levou a um cenario de hi-
perconectividade e hipervulnerabilidade. Um mundo
em conectividade permanente, que permite a fluidez e o
feedback de maneira imediata. A hiperconectividade se
desdobra no ciberespaco, visto que vivemos em ambien-
tes e circunstancias totalmente dindmicos, onde muitas
crises manifestam-se primeiro nas redes sociais, o que
também nos torna muito mais vulneraveis.

Por um lado, o cidaddo esta empoderado por sua fa-
cilidade de divulgar e dar viralidade a qualquer tipo de
contetido, em uma vida na qual aslinhas onde comecam
e terminam o «online e o on-live» sdo difusas. Como ex-
plica José Antonio Llorente, sécio-fundador e presidente
da LLORENTE & CUENCA em seu ensaio publicado
na Revista UNO 31, «<Hiperconectados e Hipervulnera-
veis»?®, estamos testemunhando o nascimento de uma
cidadania ciborgue em razdo do uso de smartphones, o
que converteu todas as pessoas em vetores de risco: «Os
cidaddos (muitos deles convertidos em ciborgues, em
virtude de suas extensées méveis) nao apenas propagam
a informacao em questao de segundos, em escala pla-
netaria, mas as vezes o fazem com ainda mais interesse
quando esta é falsa, como demonstraram, recentemente,
pesquisadores do MIT#». Fator que ndo apenas favorece

31 Llorente, José Antonio, «Hiperconectados e Hipervulneraveis», Revista UNO 31,
2018. Disponivel em https://www.revista-uno.com/31-revista-uno-hiperconectados-
hipervulnerables/alto-coste-las-crisis -reputagdo-estamos preparados/

32 Science, 9 de margo de 2018, vol. 359, edi¢do 6380, pp. 1146-1151 «A disseminagéo de
noticias online verdadeiras e falsas». Disponivel em http://science.sciencemag.org/
content/359/6380/1146
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o crescimento do ativismo social, no qual usuarios de
servicos/produtos e pessoas se unem em torno de redes
sociais e féoruns para reivindicar seus interesses, mas
também alimenta as bolhas de desinformacéo.

Por outro lado, essa exigéncia de transparéncia pro-
vém de diferentes grupos de interesse: do cidadao, do
usuario ou cliente, do consumidor, do parceiro, das as-
sociacoes, dos meios de comunicacao, das instituicdes...
N&o ha diferenca: todos os stakeholders reivindicam,
em maior ou menor grau, a transparéncia por parte de
empresas, organizagoes ou governos no exercicio de suas
atividades diarias. Um quadro que, no que diz respeito
ao relacionamento com os meios de comunicagao, exige
que sejamos mais proativos, abertos e honestos. E a tudo
isso devemos acrescentar as ameacas cibernéticas, que
nos apresentam um futuro incerto em razdo da falta de
protecao de dados, e o cibercrime, que inclui todo tipo de
delitos digitais. Estes dois aspectos estao crescendo, tanto
em termos de sua prevaléncia quanto de seu potencial
disruptivo, conforme exposto no mais recente Relatério
Global de Risco 2018 do Forum Econémico Mundial®.

Cabe destacar que entre os 5 maiores riscos globais
por probabilidade citados este ano, o terceiro lugar
do ranking é ocupado pelos ataques cibernéticos e o
quarto, pelas fraudes ou furtos de dados, que incidem
diretamente nos niveis de transparéncia das empresas.
Alguns exemplos notaveis de 2017 foram os ataques do
WannaCry, que afetaram 300 mil computadores em 150
paises, e o NotPetya, que causou perdas trimestrais de
US$ 300 milhdes a varias empresas afetadas. O recente
ataque cibernético sofrido em agosto de 2018 pela British

33 Relatério Global de Risco 2018 do Férum Econdmico Mundial. Disponivel em https://
www.mmec.com/content/dam/mmec-web/Global-Risk-Center/Files/the-global-risks-
report-2018-es.pdf
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Airways, com o roubo de dados de seus clientes, sub-
tracdo de informacdes pessoais e financeiras daqueles
que efetuaram reservas no site e no aplicativo mével
da companhia aérea, exemplifica a vulnerabilidade e
a necessidade das empresas em estarem preparadas
para enfrentar este tipo de crise, que sera cada vez mais
recorrente e da qual nenhuma empresa esté a salvo.

Outra tendéncia crescente é o uso de ataques ciber-
néticos direcionados a infraestrutura fundamental e os
setores industriais estratégicos, o que leva ao temor de
gue, no pior dos casos, poderia desencadear um colapso
dos sistemas que hoje mantém as sociedades funcio-
nando. Essa dependéncia cibernética esta crescendo e
o aumento da interconexao digital entre pessoas, coisas
e organizacdes pode contribuir para amplificar e alterar
qgualquer tipo de risco.

Ao mesmo tempo, assistimos ao desafio de nos adap-
tarmos a um management liquido, no qual é preciso
aprender a viver com a imprevisibilidade, o que implica
que os antigos Manuais de Crise e Protocolos ja ndo sdo
mais validos: devem adequar-se tanto para fornecer a
eles uma visdo digital, como para incorporar protocolos
de atuagdo frente aos novos riscos cibernéticos, devendo
ser possivel acessar os procedimentos e materiais a
qualquer momento e a qualquer hora.

O crescimento vertiginoso da desinformacao, das
falsas noticias e das forgas da rumorologia obriga em-
presas a estarem em modo permanente, monitorar as
noticias e ter a capacidade de reagir para atuar e comu-
nicar diante de mentiras e preconceitos informacionais
ou meias-verdades. «Temos acesso a um grande volume
de informacgdes sem poder digerir os dados quando
milhares de novas noticias substituem aquelas que
as redes acabaram de nos disponibilizar. E a mesma
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hiperconexao que tornou a sociedade hipervulneravel
a desinformacao, fraudes, rumores e todos os tipos de
ataques cibernéticos», disse Ivan Pino, Sécio e Diretor
Sénior da Area Digital, e Luis Serrano, Lider Global da
Area de Crise e Riscos da LLORENTE & CUENCA, no
artigo «O novo paradigma da comunicacao de risco e
crise»*, publicado na Revista UNO 31.

Erros mais comuns na gestdo de crises em um
contexto de transparéncia

A maioria dos erros cometidos por empresas diante
de uma crise —levando em conta o cenario de risco
continuo ao qual estdo expostas— esta intimamente
relacionada a falta de transparéncia. A seguir, listamos
as 5 falhas mais comuns que vao contra a tao valorizada
transparéncia:

1. Transparéncia vs. dosagem: transparéncia é muitas
vezes confundida com a acdo (e, muitas vezes, com o
dever) de dosar as informacdes. Nos estagios iniciais
de uma crise, é importante reunir todos os dados e
documentacao necessarios para definir a estratégia,
as mensagens e tomar as decisées mais adequadas.
Ser transparente nao significa que tenhamos que
dar absolutamente todos os detalhes do que acon-
teceu desde o primeiro minuto, mas levar em conta
que ainda pode haver algumas incognitas a serem
esclarecidas. A transparéncia significa ndo mentir,
ser honesto e capaz de evoluir a histéria e os dados
amedida que a crise avanca.

2. Chegar tarde: a transparéncia é um ingrediente que
deve fazer parte da estratégia desde o principio. Aplica-lo

34 Pino, Ivan e Serrano, Luis, «O novo paradigma do risco e comunicagdo de crise»,
Revista UNO 31, 2018. Disponivel em https://www.revista-uno.com/31-revista-uno-
hiperconectados -hipervulneravel / hiperconectividade / hipervulnerabilidade /
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como ultimo recurso para tentar resolver possiveis
erros cometidos implica na puni¢do por parte da opi-
nido publica. Sem diivida, é melhor ser transparente
e reconhecer os erros desde o inicio.

A técnica da avestruz: acreditar que nao é neces-
sario ser transparente, que a crise vai acontecer e
que é melhor esconder a cabeca como a ave faz,
é também um dos erros mais comuns. A falta de
respostas e comunicados oficiais sera prejudicial
para a resolucgdo da crise.

Ocultar informacao: embora possa ser a primeira
reacdo humana a ser adotada por organizacdes, ocul-
tar as partes negativas de uma histéria (ou mesmo
mentir) sempre acaba sendo contraproducente. Por
uma razdo simples, as probabilidades de que as infor-
macdes eventualmente atinjam a opinido publica é
extremamente alta e, quando isso acontecer, a crise
se estendera e piorara. Além disso, a integridade da
empresa estara sob suspeita.

A auséncia de uma comunicagao corporativa pro-
ativa: uma empresa que comunica ou quer ser
transparente pela primeira vez em uma crise pode
gerar alguma incredulidade entre a opinido publica.
Porisso, é importante contar com uma estratégia de
comunicacado corporativa proativa, que sirva como
um escudo protetor e como base para a gestao e
comunicagao de uma crise.

Chaves para incorporar a transparéncia no
gerenciamento de crises

Executar uma estratégia de transparéncia em tempos
de crise significa que as empresas tém esse elemento
incorporado em sua cultura corporativa. Ao mesmo
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tempo, as empresas precisam contar com a tecnologia
e as ferramentas necessarias para gerenciar as crises
corretamente. Porque, de outra forma, embora exista
uma boa vontade e uma equipe preparada, ndo sera
possivel responder adequadamente. Assim, os principais
fundamentos que se deve levar em conta para incorpo-
rar a transparéncia na gestdo de uma crise sao:

e Prevencdo e monitoramento de possiveis questdes
criticas de modo continuo. A melhor medida pre-
ventiva é estar presente no ciberespaco permanen-
temente, escutando ativamente e aplicando uma
analise inteligente a todos os dados. Isso nos dara a
oportunidade de antecipar possiveis contingéncias
e enfrenta-las de maneira mais transparente.

e Liderar a comunicacdo. E crucial adiantar-se no mo-
mento de divulgar as mensagens da organizacao e
transmitir confianca: explique sua histéria antes que
os meios de comunicacao ou as redes sociais contem
por vocé. E a tinica maneira de proteger e fortale-
cer a reputacdo da empresa: assumir o controle da
comunicacao. Isto é explicado por José Manuel Ve-
lasco, Coaching Executivo de Comunicagdo, no artigo
«Sete Principios para a Gestdo da Transparéncia»®:
«N&o ha possibilidade de escolher entre informar
e ndo comunicar e, frequentemente, nem sequer a
opcao de quando informar». Lembre-se que estamos
diante de «um novo cendrio para a comunicagao, no
qual a transparéncia ndo é uma estratégia nem uma
opcao, mas uma condicao inevitavel».

e Transparéncia multistakeholder e multicanal:
a transparéncia ndo deve ser aplicada somente

35 Velasco, José Manuel, disponivel em https://www.desarrollando-ideas.com/2018/06/
siete-principios-para-gestionar-la-transparencia/
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como resposta aos meios de comunicagao. E pre-
ciso incluir todos os grupos de interesse e todas as
plataformas a partir das quais a empresa pode se
comunicar. As organizagbes devem ser capazes de
responder a crescente demanda por transparéncia
corporativa.

Dispor de um plano sélido de resposta diante de um
incidente ou crise é tudo: ele nos permite identificar
0S riscos, assim como ter os principais porta-vozes e
gerentes preparados e conscientes da importancia
de liderar a comunicagdo por meio de uma estra-
tégia de transparéncia. [sso nos permitira ganhar
agilidade e capacidade de coordenacgéo.
Incorporar a cultura de transparéncia nas organi-
zacdes: ndo apenas deve ser aplicavel em tempos de
crise, mas um valor intrinseco as organizagdes, 0 que
se traduzira em comportamentos mais efetivos no
momento de responder diante de um conflito. Os
colaboradores também podem ser essenciais, pois
tendem a ser ativos nas redes sociais. Portanto,
treina-los e transmitir os esforcos da companhia
em matéria de transparéncia pode converté-los em
embaixadores da marca, capazes de compartilhar
mensagens-chaves em seus proprios canais em
momentos turbulentos.

Etica: capacidade de autocritica, de estar em conti-
nua avaliacdo e de iniciar uma jornada introspectiva
para ter claros seus valores e propdésitos. Isto ira
permitir que as organizagdes ganhem transparéncia
e mostrem-se como realmente sdo diante da opinido
publica, ndo apenas em seu dia a dia, mas também
em situacdes de risco. Etica e honestidade sao alia-
dos da transparéncia.
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e Digitalizacdo: as empresas devem investir em

processos tecnolégicos que agilizem a detecgdo de
riscos, a notificacdo de alertas e aimplementacio de
protocolos de gestdo, com ferramentas que existem
no mercado, como SOS Works®*. A transparéncia
também esta ligada a transformacao digital e em
como repensar os procedimentos das empresas.
Um erro comum é pensar que o que acontece na
esfera digital é uma crise que habita apenas o cibe-
respaco. Atualmente, ja ndo existem barreiras e se
mantivermos departamentos estanques, isso atuara
em detrimento da transparéncia e contra a nossa
agilidade. Serdo mais transparentes e responderao
melhor as crises aquelas empresas que estiverem
mais avancadas no processo de transformacao
digital.

Em resumo, as empresas devem enxergar a trans-

paréncia como um elemento estratégico e nao como
um inimigo ao qual devem evitar, embora incorpora-la
no dia a dia das organizacdes signifique repensar ou
transformar a cultura corporativa e as formas de fun-
cionamento da instituicdo. A transparéncia é um valor
inalienavel na construcao e protecdo da reputagao e
sera a espinha dorsal durante a gestdo de uma crise.

36 https://www.sosworkstech.com/
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O novo paradigma da comunicacao
de crises e riscos

Ivan Pino
Sécio e Diretor Sénior da Area Digital
da LLORENTE & CUENCA

Luis Serrano
Lider global da Area de Crise
da LLORENTE & CUENCA

Vivemos em uma mudang¢a de paradigma comunica-
tivo. A sociedade foi digitalizada. Os cidadaos, como
aponta a ciber-antropéloga, Amber Case, foram con-
vertidos em ciborgues, em virtude de suas extensdes
moveis. Os smartphones mudaram a maneira como
nos informamos e nos relacionamos com nosso am-
biente. Desde que nos levantamos e até o momento em
que vamos para a cama, vivemos conectados. E certo que
estamos mudando a maneira pela qual estabelecemos
a conexao, mais intimamente ligados a interagdo por
meio das redes sociais abertas, com um alto consumo
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de nosso tempo disponivel. Mais focados, agora, em
buscar informacdes de qualidade, talvez cansados de
dedicar tanto tempo as redes. Mais atencao, portanto,
as Dark Social, redes interpessoais de comunicagao
instantanea e ndo-abertas, de acordo com um estudo
recente de Buzzsumo

A hiperconexdo na qual vivemos nos traz grandes
vantagens em termos de acesso a informagdes onipre-
sentes e instantaneas. Acessamos um grande volume
de informacdes sem poder digerir os dados quando
milhares de novas noticias substituem as que as redes
acabam de nos mostrar. E a mesma hiperconexao que
tornou a sociedade hipervulneravel. Hipervulneravel a
desinformacao, as fraudes, rumores e todos os tipos de
ataques cibernéticos.

Os cidadaos também sdo ciber-empregados. Torna-
ram-se, pelo trabalho e graca as suas extensdes moveis,
porta-vozes nao autorizados das empresas. Vivemos isso
em maio de 2017, com o WannaCry. Os préprios funciona-
rios difundiram informacgdes confidenciais por meio do
Dark Social. Os mesmos funcionarios que se tornaram
o vetor preferencial da vulnerabilidade a partir da qual
os hackers acessam o coracao dos negdcios. Tudo isso via
e-mail e, hoje em dia, de forma prioritaria, a partir dos
smartphones. A transformacao digital da sociedade, em
um marco comunicativo transmidia, produz, portanto,
cidadaos ciborgues que sdo auténticos vetores de risco.
N&o ha mais um pequeno inimigo. Qualquer um de nés
pode ser a fonte de uma grave crise de reputacio para
uma marca.

O moto-continuo da crise na qual estamos instalados,
nas palavras de José Manuel Velasco, levou a um cenario
de desconfianca em instituicdes, empresas e suas men-
sagens. Conseguiu minar o quadro de crencas gerais no
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sistema. O cidadao ciborgue tornou-se desconfiado e
incrédulo. Tudo agora € questionado e analisado. A crise
dos modelos de negécios nos meios de comunicagao
contribuiu para isso. A descapitalizagdo das redacdes
colaborou para a perda de rigor informativo e a graves
erros na producao de informacgdes que afetaram todas
as midias, inclusive a chamada imprensa de qualidade.

O novo cidadao ciborgue se organizou em um novo
ecossistemna digital de comunidades. Conversam den-
tro de territérios. Os lideres das comunidades em que
vivem ordenam o trafego na conversacgao e defendem a
causa comum que os integra. Mapear apropriadamente
as comunidades e conhecer de maneira profunda suas
conversacdes é essencial, ndo apenas para identificar
riscos e oportunidades, mas também para forjar aliancas
(especialmente com seus lideres) e tentar neutralizar
0s Inimigos.

O ciberespaco como um novo campo de batalha
durante as crises

As crises sofreram mutagdes. Nao se parecem em
nada com aquelas que geriamos ha dez anos, antes
do aparecimento do primeiro smartphone. A hiperco-
nectividade tornou impossivel dissociar a evolugao e
o gerenciamento da crise de um cenério digitalizado.
De fato, a maior parte delas tem sua primeira manifes-
tacao publica nas redes sociais. O ciberespaco é, entao,
o tabuleiro de xadrez onde o conflito sera resolvido.
Compreendendo por ciberespaco a intima conexao do
espaco digital com o analégico, na qual se desdobram
as relagdes do cidadao ciborgue.

Nossas conversas ja ndo podem mais ser separadas;
sdo produzidas continuamente, pulando do analégico
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para o digital e retornando novamente ao analégico.
Nao ha crises online e offline. Sio apenas crises, que sdo
dirimidas no ciberespaco da relagcdo analdgica e digital
em que nos relacionamos com o nosso ambiente.

Nesse ambiente, as crises sdo assimétricas e mudam
rapidamente. Nao ha crise offline e online, locais e na-
cionais, todas tém a capacidade de sofrer mutagdes
rapidamente em razao do ciberespaco hiperconectado.
Todas as crises sdo resolvidas em um espaco digitalizado
porque o cidadao é um ciborgue.

Passamos de um conflito tradicional, em que os esta-
dos lutam pelo controle do cidad&o, para um novo mo-
delo. O conflito antes era vertical, baseado no controle
dos meios de comunicagdo. Um cenério analégico em
que os dados prevaleciam frente as emocdes.

O novo modelo de conflito é multidirecional e digital.
Esta estabelecido no ciberespaco. Sua estrutura evolu-
tiva favorece a desconfianca social, o questionamento
de crencas compartilhadas, a modificacio de valores e
o enfraquecimento do sistema. Um conflito inoculado
de cima para baixo e também de baixo para cima. Um
conflito que sofre mutacao rapidamente, a partir de
multiplas plataformas, com consequéncias globais, e
que tem afetos e emogdes como os principais vetores
da viralizacao.

As grandes crises globais sdo, em muitos casos, hi-
bridas. As grandes crises podem ser desenvolvidas com
acoes combinadas, que podem incluir, junto com o uso
de métodos militares tradicionais, manipulagao de in-
formacdes, pressdo econémica e ataques cibernéticos,
buscando a desestabilizagdo geral do sistema. Casos
como a suposta interferéncia da Russia na tltima cam-
panha eleitoral norte-americana sdo um exemplo disso.
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As novas crises sdo mais rapidas e autorreplicantes.
A capacidade de crescer, de maneira exponencial, e esca-
par ao controle em poucos minutos torna a capacidade
de resposta imediata uma chave para o sucesso de qual-
quer politica de prevencao e acdo. O monitoramento
constante do risco, a partir de um sistema completo de
deteccao precoce de alertas é vital para as organizacdes.
As solucOes tecnolégicas que analisam grandes pacotes
de dados e automatizam os processos de triagem sio
capitais.

Além disso, as crises se retroalimentam e aprofun-
dam-se em si mesmas, autonomamente. Em muitas
ocasifes, se autorreplicam aleatoriamente, sem controle.
E, novamente, um efeito do ciberespaco no qual elas
se desenvolvem, impulsionado pelo cidadao ciborgue.

Artigo originalmente publicado em setembro de 2018 na Revista UNO 31:
«Hiperconectados e hipervulnerables»
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A revolucao das portas de vidro:
transparéncia como chave para
atrair talentos

Luis Gonzalez
Diretor da Area Talent Engagement
na LLORENTE & CUENCA

Jon Pérez
Gerente da Area Talent Engagement
na LLORENTE & CUENCA

Feche os olhos, relaxe e pense por um momento nas
sensagdes que lhe produz o seguinte cenério hipotético.
Imagine que a sua empresa toma a valente decisao de
apostar pela transparéncia como elemento nuclear e
orientador de todas as suas atividades, convertendo-a
no seu leitmotiv. Imagine que comeca dando peque-
nos passos, como partilhar na sua pagina Web os seus
valores, e 0s comportamentos que 0os transmitem.
Imagine também que, mais adiante, a sua companhia
decide avangar um pouco mais, e comeca a compartir
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informacao sobre assuntos importantes, como esta-
tisticas sobre a diversidade da sua equipe de pessoal.
Imagine que esta tendéncia continua escalando, até que,
um ano depois, a sua empresa comparte publicamente
toda a informacao financeira detalhada, os salérios de
todos os seus profissionais, a informacao sobre o des-
tino final de cada euro ingressado, sobre os lucros da
empresa, e inclusive informacg&o sobre os produtos e
servicos que se encontram ainda em fase de desenvol-
vimento! Imagine que, a nivel interno, a coisa ainda vai
mais longe: todos os correios eletrdnicos enviados entre
colegas na empresa podem ser vistos por qualquer dos
seus empregados. Assim, sem mais.

E possivel que este panorama, além de estremecedor
—apesar de desejavel em alguns pontos— lhe pareca
excessivamente futurista. A realidade é que esta com-
panhia ficticia ndo é tal: ela existe, e se chama Buffer?.
A transparéncia é uma das armas mais poderosas
dentre as quais as companhias?®, partidos politicos e
instituicdes dispdem, para gerar comportamentos de
apoio entre aquelas pessoas das quais depende o seu
futuro —quer seja um voto, uma decisdo de compra ou
uma recomendacao. E isto é assim porque a transparén-
cia é um dos caminhos mais diretos para a confianga®,
elemento nuclear e imprescindivel sem o qual nenhuma
companhia teria futuro.

Este assunto assume uma relevancia vital quando é
abordado em funcao das necessidades das companhias
em matéria de talento, quer seja para atrai-lo, prendé-lo
ou ativa-lo (e inclusive para que continue exercendo

37 https://buffer.com/transparency

38 https://www.forbes.com/sites/forbesagencycouncil/2018/04/16/why-you-should-be-
radically-transparent-with-your-customers/#5b2adiee7aef

39 https://www.inc.com/adam-fridman/why-trust-and-transparency-are-crucial-to-
purpose-html
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esse papel de recomendar a empresa, mesmo depois
de sair da mesma).

Para compensar o exemplo do inicio e explorar a
outra cara da moeda, facamos um pequeno exercicio
de memoria, uma pequena viagem na maquina do
tempo, para recordar como se entendiam e como se
cruzavam, faz pouco tempo atras, conceitos como a
comunicacdo interna e a gestdo do compromisso, a
marca empregadora e a transparéncia. A comunicacao
interna era o terreno confidencial e blindado, em que
se partilhavam assuntos que, em nenhum caso, deviam
ser do conhecimento do mundo exterior. Ndo se deviam
filtrar, era o claim que habitualmente se utilizava para
designar essa particular forma de catastrofe. A ges-
tdo da marca empregadora fazia-se, muitas vezes, de
costas viradas para a realidade interna, gerando uma
dissonéancia previsivel entre o que o talento esperava
encontrar, e o que na realidade, encontrava. E a trans-
paréncia era gerida como outro item independente, que
tinha um valor para a reputacao diferenciado. Ou seja,
a comunicacdo interna ndo se podia conhecer fora da
empresa, a promessa de valor ao empregado que se fazia
externamente ndo coincidia com a realidade interna, e
a transparéncia apenas se aplicava para os pequenos
assuntos, sem qualquer importancia estratégica. Poderia
parecer que, em certa medida, os responsaveis dessas
parcelas se esforcavam ao maximo para preservar a
sua estanqueidade. Era importante manter as devidas
separacOes entre aqueles mundos, para evitar possiveis
complicacdes de qualquer tipo.

Para o bem ou para o mal, hoje em dia é impossivel
continuar enfrentando estes desafios dessa maneira.
Com a explosdo da globalizacdo e da digitalizagao, a
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forma de entender e de distinguir os aspectos que sdo
necessarios e as contingéncias mudou, desde a perspec-
tiva dos tomadores de decisdes.

Atualmente, o talento ndo aceita facilmente que as
companhias mostrem uma imagem poliédrica, em que
os lados sdo diferentes entre si, no melhor dos casos,
ou, no pior deles, deliberadamente contraditérios e
irreconciliaveis.

Um dos exemplos mais claros da manifestacao desta
necessidade que o talento tem de saber exatamente
onde vai trabalhar antes de se aplicar é aquilo a que nos
referimos no titular deste artigo como a 'revolucao das
portas de vidro'°. Tradicionalmente, as companhias se
mostraram blindadas no que se refere a aspectos como
a sua cultura, seus valores, a sua forma de ser, os seus
processos de inovagao, etc. Pelo contrario, hoje em dia
as organizacdes mais admiradas e mais desejadas como
destino para trabalhar fazem da sua abertura e da sua
transparéncia uma das suas principais ferramentas de
marketing. Google ndo vende apenas «o que faz»; a aura
aspiracional de tudo o que lhe rodeia vem mais de «porque
o faz», «como o faz» e «quem o faz». Para os jovens univer-
sitarios que repetidamente situam esta companhia como
sendo o destino mais desejado para desenvolverem a sua
carreira profissional, parece ndo ser tdo importante que
terminardo trabalhando em Gmail ou em Google Maps. O
que realmente fascina os jovens é saber que podem che-
gar a formar parte de uma comunidade inconformista e
brilhante, que trabalha para modelar o futuro do mundo*.

Fala-se muito de Google, mas o que faz falta para que
outras companhias possam transitar pelo caminho que

40 https://www.cbc.ca/news/business/employees-rate-their-employers-ceos-on-
glassdoor-1.1314945

41 https://www.forbes.com/sites/forbescoachescouncil/2017/10/26/five-things-millennial-
workers-want-more-than-a-fat-paycheck/#79d4a2b315a7
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conduz de uma situacdo em que a transparéncia é «um
mal necessario» a uma situacdo em que a transparéncia
é vista «como um dos recursos mais valiosos do nosso
ADN empresarial, para atrair e fidelizar o talento»?

A resposta a esta pergunta nao é facil. Apresenta-

mos aqui trés reflexdes que sdo fruto da observacao de
alguns dos casos mais emblemaéticos de companhias
transparentes.

1.

Nao se trata de «ter transparéncia» ou de «atuar de
forma transparentec; se trata de 'ser' transparente.
A transparéncia nio deveria ser vista como um
meio, ou como um fim, mas simplesmente como
uma faceta mais da maneira de ser de uma compa-
nhia, apesar de serem evidentes os beneficios que
proporciona diversos ambitos, e especialmente no
gue diz respeito ao talento, que é aquilo que nos
ocupa aqui. Neste sentido, parece mais recomen-
davel ir adotando, pouco a pouco, novas praticas
transparentes, contando-as depois, do que invocar
a transparéncia como um conceito intangivel, que
depois é necessario dotar de conteudo.

A transparéncia é um elemento indispensavel para
a gestdo da comunicacgado de dois dos aspectos mais
criticos quando se trata de atrair e de fidelizar o ta-
lento: a integridade e a diversidade. Nao é necessario
apresentar a imagem de uma companhia perfeita.
Com efeito, nada neste mundo é perfeito, e por isso
ninguém confiaria nesse tipo de transparéncia que,
desde logo, ndo é sincera consigo prépria. O publico
em geral pode aceitar a transparéncia, se esta for
realmente o que diz ser, revelando a companhia
com as suas virtudes e os seus defeitos, e um afa
permanente de superagao e de melhoria.
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Além disso, quando a transparéncia se integra na
realidade quotidiana, e passa a ser a forma natural
de fazer as coisas, surge toda uma série de beneficios
nada negligenciaveis para o negécio. Neste sentido,
é recomendavel considerar os valores de Buffer+,
onde o que afirmamos se reflete de maneira evi-
dente. Quando a transparéncia é premiada e ndo
punida, a inovacao é mais eficiente, a prestacao
dos servicos mais centrada no cliente, a cultura de
empresa é mais assumida por todos, e em geral a
companhia proporciona uma vivéncia mais enri-
guecedora para aqueles que dela formam parte.
A transparéncia habilita as companhias para que
tenham mais éxito em seu negécio.

Por onde comecar a usar a transparéncia como
ferramenta para atrair e fidelizar o talento?

1

Walk the talk. E importante comecar por dar peque-
nos passos, que constituam uma prova real de uma
determinada maneira de fazer as coisas. Um dos re-
cursos mais interessantes para comecar a transitar
o caminho da transparéncia (para atrair o talento)
é iniciar um programa de employee advocacy. Esta
¢ uma iniciativa que consiste em «empoderar» 0s
proprios profissionais, para que eles se convertam
nos principais embaixadores das companhias,
através das suas redes sociais. S3o programas or-
ganizados em que se facilita aos trabalhadores uma
capacitacao, e as ferramentas e os conteuidos para
que este trabalho seja mais facil e o mais acertado
possivel. Quando sdo os préprios profissionais que

42 https://open.buffer.com/buffer-values/
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compartem a informacao sobre o que se passa na
companbhia, ultrapassam-se varios dos problemas do
employer branding, como a credibilidade (é sempre
mais credivel um empregado do que a companhia)
e a autenticidade (o tom de uma pessoa que conta
as suas experiéncias é mais natural do que o que
poderia transmitir a empresa). Internamente, os
processos de inteligéncia colaborativa, em que
se conta com o talento para realizar deliberagdes
conjuntas, abertas, sinceras e construtivas sobre
aspectos importantes, sdo outro recurso muito
interessante, que serve para consolidar o papel da
transparéncia dentro das companbhias.

2. Abracar a situagao, e explorar vias atrevidas. Em
L'Oréal, por exemplo, os trabalhadores foram enco-
rajados a entrar em Glassdoor* (sitio de referéncia,
onde empregados e ex-empregados expressam li-
vremente as suas opinides sobre as companhias)
e constataram que a maioria das opinides eram de
ex-empregados, que ndo sdo aqueles que habitu-
almente tém a melhor opinido das empresas em
gue trabalharam). Outro recurso interessante é dar
voz ao talento, nos grandes assets da companhia
com que este esta diretamente relacionado. Isso é
possivel através da pagina de Careers, tornando o
talento o protagonista das histérias da pagina, e
proporcionando visibilidade ao talento jovem no
perfil de LinkedIn da companhia. E possivel até
utilizar o Instagram para retratar os pequenos mo-
mentos memoraveis que acontecem todos os dias
na empresa, para gerar essa sensagao de 'empresa
da qual eu gostaria de formar parte'.

43 https://linkhumans.com/alexander-onish-loreal/
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Integrar a comunicacdo transparente para atrair e
fidelizar talento é um processo que pode parecer desa-
fiante no inicio. Porisso é essencial enfrenta-lo gradual-
mente, recordando que na realidade a transparéncia ndo
é um exercicio de nudez, mas sim de uma integridade
voluntaria e coerente.
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Relatério anual integrado, mais um passo na
direcdo da transparéncia nas organizacoes

Meritxell Pérez
Diretora de Relagdes com Investidores na
Area Corporativa Financeira da LLORENTE & CUENCA

Tomas Conde
Assessor Sénior em comunicagao financeira
da LLORENTE & CUENCA

O relatério integrado é a melhor maneira de obter um
panorama completo do valor das empresas, superando
as limitacoes dos relatérios tradicionais (Eccles e Krzus,
2010, Jensen e Berg, 2012, Abeysekera, 2013).

Uma das consequéncias da entrada em vigor do
regulamento da Markets in Financial Instruments
Directive (MiFID II), em 3 de janeiro de 2018, é que o
contato entre emissores e investidores ndo tem mais
a mediacao direta do sell side. Neste contexto, o rela-
tério integrado é uma oportunidade para fornecer as
informacdes adequadas aos mercados e garantir que a
equity story das empresas seja compreendida.
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O relatério integrado deve ser elaborado seguindo as
diretrizes estabelecidas pelo quadro do Conselho Inter-
nacional de Relatérios Integrados (IIRC, em sua sigla em
inglés), incorporando informacées sobre o contexto e
a estratégia da empresa. Além disso, deve descrever os
riscos e avaliar o desempenho do Grupo e seu modelo
de negocios a médio prazo. Ndo apenas do ponto de
vista financeiro, mas também no que diz respeito as
relacdes com os principais grupos de interesse: clientes,
empregados, acionistas, reguladores, fornecedores e a
sociedade em geral.

Até o momento, 32 empresas listadas no Ibex 35
elaboram um relatério integrado. No entanto, poucos
proporcionam informacées verdadeiramente integradas
e fazem um exercicio de transparéncia que fornece uma
visdo de longo prazo da empresa em questao. O relatério
integrado deve ser entendido como o documento-mae
de todas as entidades listadas na Bolsa e estruturar a
comunicac¢do com todos e cada um dos stakeholders da
empresa. Deve ser a fonte da equity story da entidade,
podendo ser atualizavel para a comunidade financeira.

Tentemos lan¢ar um pouco mais de luz sobre essa
nova tendéncia proposta pelo relatério integrado. Va-
mos primeiro ao seu organismo promotor: o Conselho
Internacional de Relatério Integrado (IIRC), que, em seu
nascimento no inicio de 2011, fez a seguinte definicao:
«Integrated Reporting é um processo baseado no pensa-
mento integrado que traz, como resultado, um relatério
periddico integrado de uma organizagado sobre a criagdo
de valor ao longo no tempo e comunicagdes relacio-
nadas a aspectos de criacdo de valor». A definicdo nédo
poderia ser mais confusa, mas seu segundo paragrafo
é mais esclarecedor: «Um relatério integrado é uma
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comunicacao concisa sobre como a estratégia, a gover-
nanca, o desempenho e as perspectivas de uma organi-
zagao, no contexto de seu ambiente externo, conduzem
a criacao de valor a curto, médio e longo prazo».

O IIRC é uma coalizdo global, que retine reguladores,
investidores, empresas, emissores de normas, profissio-
nais contabeis e organiza¢fes nao-governamentais. O
orgdo projeta a comunicagado sobre a criagao de valor
como o préximo passo na evolucdo da informacao cor-
porativa. A missdo do IIRC é estabelecer um sistema in-
tegrado de apresentacdo de relatérios e de pensamentos
dentro das praticas empresariais gerais como norma
nos setores publico e privado.

O IIRC aplica principios e conceitos que se centram
em aportar maior coesdo e eficiéncia ao processo de
elaboracdo de relatérios e em adotar o pensamento
integrado como uma forma de romper os silos organi-
zacionais e reduzir as duplicidades e ineficiéncias comu-
nicacionais que existiram, até bem pouco tempo, no seio
de intimeras grandes organizagdes. Por sua vez, melhora
a qualidade das informacées disponiveis para os prove-
dores de capital financeiro, permitindo uma alocacao
mais eficiente e produtiva do capital. Seu foco esta na
criacdo de valor e nos capitais utilizados pela empresa
para criar valor ao longo do tempo, contribuindo para
impulsionar uma economia mundial mais estavel do
ponto de vista financeiro.

O marco foi publicado apés amplas consultas e testes
realizados por empresas e investidores de todas as regi-
6es do mundo, incluindo 140 companhias e investidores
de 26 paises que participaram do programa piloto do
IIRC. O propésito do marco é estabelecer os principios
orientadores e os elementos de conteuido que regem
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o conteudo geral de um relatério integrado e explicar
os conceitos fundamentais que o sustentam. De fato,
desde a publicacdo de seu primeiro rascunho, em 2011,
e especialmente com a publicacdo da versdo definitiva
do guia em dezembro de 2013, a estrutura de relatérios
integrados esta se tornando uma ferramenta Util de
reporte corporativo, que permite as empresas ilustrar
sua capacidade de criar valor sustentavel a curto, médio
e longo prazo. Além disso, no mercado espanhol, e apés a
transposicdo da Diretiva de Relatérios Financeiros (BOE
RD 18/2017, de 24 de novembro de 2017), esse arcabouco
ganhou uma nova importancia como um dos padrdes
que facilitam o cumprimento das obrigacdes da diretiva
acima referida.

A globalizacdo e a interconectividade fizeram com
que as financas, as pessoas e o conhecimento do
mundo passassem a estar irremediavelmente ligados,
como demonstra a crise financeira global. Na esteira da
crise econdmica, o desejo de promover a estabilidade
financeira e o desenvolvimento sustentavel, vincular
melhores decisdes de investimento, 0 comportamento
empresarial e a elaboragdo de relatérios tornou-se uma
necessidade global. As empresas precisam de uma evo-
lugdo no sistema para informar, facilitar e comunicar
megatendéncias sem a complexidade e a inadequacao
dos requisitos atuais de informacao. Atualmente, ha
importantes lacunas de informacgado nos relatérios, e or-
ganizacdes como o Banco Mundial e o Fundo Monetério
Internacional (FMI) pedem que se preste maior atencao
a aspectos como o risco e o desenvolvimento futuro.

Relatérios integrados foram criados para melhorar a
prestacgdo de contas, a gestdo e a confianga, bem como
para aproveitar o fluxo de informacées e a transparéncia
das empresas que a tecnologia forneceu para o mundo
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moderno. Proporcionar aos investidores e aos demais
stalkeholders as informacdes necessarias para tomar de-
cisbes mais eficazes de alocacao de recursos possibilitara
um melhor desempenho do investimento a longo prazo.

Na Espanha, destaca-se o acertado papel de promotor
da informacao integrada que, desde 2012, esta sendo
assumido pela Associagao Espanhola de Contabilidade
e Administracdo de Empresas (AECA). Em 8 de marcgo de
2018, e por ocasido da entrada em vigor da Transposicao
da Diretiva do Parlamento Europeu e do Conselho sobre
Informactes Nao-Financeiras e Diversidade,a AECA or-
ganizou uma grande jornada. Nela, foram apresentados
0s aspectos mais relevantes para as empresas afetadas
e algumas solucdes para a elabora¢ao do novo relatério
obrigatério, ou Estado das Informacdes Nao Financeiras,
como aquele representado pelo modelo «Tabela Inte-
grada de Indicadores CII-FESG e sua taxonomia XBRL»,
referenciada pela norma espanhola antes mencionada.

Com a intervencao do Instituto de Contabilidade e
Auditoria de Contas (ICAC), a Comissido Nacional do
Mercado de Valores (CNMYV), a PwC e o diretor de re-
porting financeiro do BBVA, se lanca luz sobre a impor-
tancia de tornar eficientes os necessarios e complexos
processos de reporting, romper silos e, sobretudo, dotar
de mais transparéncia informativa as empresas. Além
disso, se valorizou a importancia de fornecer capacidade
de tomada de decisdo a investidores, acionistas e demais
stakeholders sobre o que as empresas sdo e aspiram Ser.

Possivelmente, a melhor maneira de entender o que
um relatério integrado pretende ser é ler alguns dos
exemplos que existem na Espanha. Em seu banco de
dados académico, o préprio IIRC destaca como melhores
praticas aquelas adotadas pela Iberdrola, Ferrovial e
Indra. Da mesma forma, reconhece os relatérios anuais
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integrados da Inditex, Telef6énica, Enagas, Abengoa, Me-
li4, Prosegur, Acciona e da CaixaBank. Em nosso pais, o
Cddigo do Comeércio, a Lei das Sociedades por Capital, o
Real Decreto de transposicao da diretiva de informacées
nao financeiras e as proprias recomendac¢ées da CNMV
parecem claramente apoiar este approach do IIRC.

Hoje, existem mais de 1.600 organizacdes, em 65
paises, que elaboram um relatério anual integrado se-
guindo a estrutura do [IRC e que, portanto, comunicam
de forma transparente as informacdes relevantes de
suas empresas e seu impacto na sociedade, mostrando
sua narrativa de criacdo de valor a curto, médio e longo
prazo. Desta forma, cada um dos seus grupos de inte-
resse pode confiar nas informagdes e tomar decisdes.
Em inglés, fala-se em narrar um story do presente e do
futuro da empresa, mas se traduzissemos a expressao
para o portugués apenas como «histéria», pareceria que
estamos nos referindo ao passado, quando é precisa-
mente o0 oposto.

Tampouco devemos ignorar a solvéncia e a impor-
tancia dos membros do conselho consultivo do IIRC:
Blackrock, APG, Hermeés, as big four da area de auditoria
—Deloitte, PwC, EY e KPMG— GRI, CDP, IASB, IOSCO,
WEE, Transparéncia Internacional, Na¢ées Unidas, PRI
ou o préprio Banco Mundial sdo alguns dos mais im-
portantes.

A mais recente iniciativa liderada pelo Conselho de
Estabilidade Financeira (FSB, em sua sigla em inglés),
denominada Taskforce on Climate related Financial
Disclosure (TCED) e chefiada pelo ex-prefeito de Nova
York, Michael Bloomberg e pelo presidente do FSB e
governador do Banco da Inglaterra, Mark Carney, tem
muito a ver com o que estamos falando aqui. Neste
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forum, sdo expostas informacdes de riscos climéaticos
e de impacto ambiental como variaveis de gestao empre-
sarial que precisam de indicadores claros e comparaveis
para poder mostrar o impacto das a¢des das empresas.
Da mesma forma, permite avaliar o valor da gestdo que
as empresas realizam e o impacto em sua estabilidade
financeira e no sistema econdémico. As declaragées de
Michael Bloomberg resumem muito bem tudo o que foi
discutido: <aumentar a transparéncia torna os mercados
mais eficientes e as economias mais estaveis e resis-
tentes». De fato, em setembro de 2018, treze empresas
espanholas deram seu apoio expresso a essa iniciativa
e ndo por coincidéncia, todas elas foram mencionadas
anteriormente neste artigo.

O que caracterizam os relatoérios integrados? A
primeira delas é que o Conselho de Administragdo da
empresa deve reconhecer sua importancia e garantir
sua integridade. Ficou para tras o tempo em que o re-
latério de sustentabilidade era apresentado a Diretoria,
mas este ndo o aprovava posteriormente. Atualmente,
exige-se responsabilidades totais quanto a informaces
sobre temas ambientais, sociais, éticos e governamen-
tais. Além disso, estas devem estar integradas as demais
informagdes econdmico-financeiras, governamentais e
de gestao.

Em segundo lugar, o relatério integrado deve descre-
ver tanto a estratégia da empresa quanto sua geragao
de valor no curto, médio e longo prazo. Além disso, ndo
pode haver informacdes equivocadas, como acontecia
no passado, apenas para cumprir qualquer norma ou
regulamento. Portanto, toda informacao tem que fluir e
estar conectada com a racionalidade em diregao a essa
criagdo de valor.
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Um relatério integrado deve indicar quais sdo os prin-
cipais grupos de interesse; os temas que sdo importantes
para a empresa; como a organizacdo respondera a cada
um deles; e suas implica¢ées na criagdo de valor ao longo
do tempo. Isso, no jargdo do reporting, é chamado de
materialidade. A informac&o deve ser concisa, confiavel,
consistente no tempo e comparavel.

Por fim, lancemos um olhar sobre os contetidos a que
orelatério integrado deve responder: Visao e ambiente: o
que a organizacao faz e em que circunstancias ela opera.
Governanca corporativa: como a estrutura de governanca
apoia a criagdo de valor. Qual é o modelo de negécios
da organizacdo? Quais riscos/oportunidades afetam a
criagdo de valor ao longo do tempo. Estratégia e alocagdo
de recursos: onde se quer chegar e como. Desempenho:
grau de cumprimento dos objetivos estratégicos e im-
pactos sobre os recursos (aqui denominados capitais).
Perspectiva do futuro: desafios e incertezas.Que assuntos
incluir no relatério e como quantifica-los e avalia-los?

O CEO da Unilever, Paul Polman, comegou a mostrar,
em 2010, uma rejei¢ao aos resultados trimestrais que
vinham se espalhando entre outras empresas. Trata-se
de um fendmeno vinculado ao crescente interesse em
relatar tudo o que afeta a criagdo de valor da empresa,
tanto no médio quanto no longo prazo. Em junho de
2018, Jamie Dimon, CEO da JP Morgan, o maior banco do
mundo, e o CEO da Berkshire Hathaway, Warren Buffet,
assinaram um artigo no diario econdémico norte-ameri-
cano The Wall Street Journal, intitulado Short terminism
is harming the economy. Nele, seguiram nessa linha.
Mesma tese seguida pelo CEO do maior gestor de ativos
do mundo na carta de 30 anos, enviada em janeiro de
2018, na qual dirigia-se aos CEOs das empresas em que
investe, sob o sugestivo titulo A sense of Purpose.
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Sdo intmeras as iniciativas nesse sentido e até
mesmo a criagdo de think tanks, como o Focusing Ca-
pital on the Long Term (ECLT), que, em um relatério
recente, intitulado Moving Beyond Quarterly Guidance,
afirmava: «desde 2005, a pesquisa tem apontado, consis-
tentemente, que a grande maioria dos executivos pensa
gue a pressao de curto prazo esta aumentando, que suas
decisBes de negdcios estdo mudando e que essas mu-
dancas estdo destruindo valor. Uma forma eficaz das
empresas combaterem esse fendmeno é afastando-se da
diretriz trimestral de lucro por acao (EPS, em sua sigla
em inglés) e, em seu lugar, fornecer aos investidores um
roteiro de longo prazo focado nos fatores econémicos
fundamentais do negdcio e vinculados a perspectiva da
administracdo sobre os principais indicadores criticos
de desempenho (KPIs)».

Estamos convencidos de que, a medida que o mo-
vimento de integrated reporting avance, veremos me-
nos e melhores informacdes das empresas. E também
sabemos que, quanto mais concretizagao, eficiéncia e
coordenacao, a dificuldade de elabora-lo ser4 menor.
N&o se trata de converter o relatério integrado em mais
um relatério (integracdo de relatérios), mas ao contrario.
Deve integrar as contas anuais com o seu relatério de
gestdo (na Espanha, ficou conhecido como cajén de
sastre), o relatério de governanca corporativa e o de
sustentabilidade, elaborados em uma perspectiva de
criacdo de valor a curto, médio e longo prazo. Nao deve
ser uma foto publicada seis meses apds o encerramento
do exercicio. Deve parecer mais um equity story ao vivo
para investidores do que um box de compliance.

Trata-se de um relatério destinado a todos os stake-
holders, em seu conjunto, mas com um foco claro no
mercado de investimento. Menos é mais. Falar de longo
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prazo, romper com os silos e integrar esforcos de co-
municagdo das diferentes areas: Financeira, Estratégia,
Diretoria Executiva, Secretarias dos Conselhos, Susten-
tabilidade, RSC e Relacdes com investidores. Os tempos
mudaram: estamos assistindo a uma quarta revolugao
industrial gracas as novas tecnologias e as obrigacdes
de informagdes financeiras e ndo financeiras nao estao
alheias a estas mudangas.

O preconizado integrated thinking passa por um in-
tegrated reporting e este, por um integrated auditing &
assurance, que também devem ser integrated standards,
se nos permite tantos anglicismos. O relatério anual
integrado é a consequéncia de tudo isso e busca a trans-
paréncia, a protecao, a criagao de valor e a projegdo de
futuro para os grupos de interesse de uma organizacao.

E muito recente, mas tem sentido e é dificil encontrar
alguém responsavel que ndo veja sua logica estratégica.
Agora, pobres coordenadores deste exercicio em gran-
des empresas que, dentro da area de Contabilidade Fi-
nanceira ou mesmo na de Relacées com Investidores,
estdo passando por dificuldades especiais em razdo do
surgimento de uma tendéncia ainda incipiente, mas
que conta com as garantias necessarias para se tornar
o padrao de relatérios corporativos. Transparéncia pura
com letras maiusculas e, portanto, pura elegibilidade.
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Transparéncia, uma aliada na
luta contra a corrupc¢ao

Antonio Garrigues Walker

Jurista, ensaista, dramaturgo, filantropo, escritor e
conferencista. Presidente de Honra do Escritério
de Advocacia Garrigues e fundador do Capitulo
Espanhol da Transparéncia Internacional (TT),
organizacdo que luta contra a corrupcao

Nos acostumamos a tomar café da manha com noticias
sobre a corrupcao de instituicdes, empresas e governos,
ndo importa de onde seja o cabegalho do jornal que
consultemos. O tltimo Indice de Percepcéo de Corrup-
cdo* traz dados concretos: Uruguai (23a), Chile (26a),
Costa Rica (38a) e Espanha (42a) estdo entre os primei-
ros 50 paises do mundo com uma menor percepcao
da corrupcao, embora figurem com pontuagdes muito
elevadas e distante de paises como Nova Zelandia, Di-
namarca ou Finlandia, que lideram o ranking de paises
onde a corrupcao nao faz parte de seu cenario politico,

44 https://transparencia.org.es/indice-de-percepcion-de-la-corrupcion/
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institucional ou empresarial. Mais preocupante é a si-
tuacdo do restante dos paises que compdem a Ameérica
Latina, que se situam entre a posicao 862 (Argentina) e
1352 (México e Republica Dominicana), de um total de
180 paises analisados. A corrupgao se tornou —alguma
vez deixou de ser?— um problema mundial. Alguns
governos tém reagido e, com leis em maos, lutam para
eliminar esse flagelo da esfera publica e privada. Nesse
sentido, o fato da Espanha ter decrescido na lista até a
posicdo de numero 42 nao reflete, na minha opiniao, os
esforcos feitos nos tltimos anos na luta contra a corrup-
¢ao. Vivemos uma época obscura e embora a percepcao
da corrupcao generalizada ainda permaneca em nossa
memoria, agora, e gragas a eficacia do sistema judirico,
a situacdo é muito mais positiva. A Espanha é um dos
paises —parece-me que o segundo— que mais subme-
teu a julgamento e prisdo, por este motivo, financiadores
e empresarios. A justica é uma das vias mais eficazes
para combater esse fenémeno e para convencer a todos,
especialmente os jovens, de que a corrupgdo ndo tem
lugar na sociedade e de que esta cobra caro.

A corrupcao prejudica gravemente o crescimento
econdmico e afeta, de maneira especial, as classes menos
favorecidas e os paises mais pobres. E, segundo o Banco
Mundial, «um dos maiores obstaculos ao progresso eco-
ndémico e social». E apesar de legisladores, institui¢Ses
e até mesmo a opinido publica terem isto muito claro,
vemos que a corrupgao nao esta reduzindo. Aumenta
sem cessar tanto nos paises mais desenvolvidos quanto
nos emergentes. O publicado anualmente pela Transpa-
réncia Internacional, demonstra graficamente o quao
dramatico é o problema.

Como as institui¢des podem dar o exemplo e promo-
ver uma sociedade onde nao hé espago para corrupgao?
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A transparéncia é, sem duvida, um poderoso aliado. A
transparéncia nao elimina radicalmente a corrupcgao,
mas a monitora e dificulta fortemente sua pratica.
Temos de garantir, portanto, que todas as instituicdes
internacionais e nacionais, todas os estados, todos o0s
municipios, todas as associacées e empresas publicas e
privadas, todos os sindicatos e organizagdes de emprega-
dores e, claro, todos os meios de comunicacao e todos os
partidos politicos oferecem a méxima transparéncia em
termos de organizacao e funcionamento. Os cidadaos ja
nao devem ter a possibilidade, mas verdadeiramente o
direito a conhecer qualquer um dos dados dessas enti-
dades, incluindo beneficios e salarios, compras e vendas
de bens e servicos, transacdes significativas e, em geral,
quaisquer informacdes que possam interessa-los, sem
qualquer outro limite que nao derive daqueles relacio-
nados a questdes de seguranca ou protecao justificada
da privacidade.

Sempre haverd algum grau de corrupg¢ao, mas seu
tamanho atual poderia ser reduzido substancialmente,
inclusive no curto prazo, com medidas relativamente
simples e faceis. Bastaria por superar —e eles sio su-
peraveis— alguns obstaculos e atitudes perversas do
mundo politico e, especialmente, a resisténcia de grupos
na sociedade.

Ha quase dez anos, Manuel Villoria, Jesus Lizcano,
Jestis Sanchez-Lambas (membros do Comité de Ges-
tdo da Transparéncia Internacional na Espanha) e eu
publicamos um decalogo no jornal El Pais** que vale a
pena resgatar em razdo de sua vigéncia. Estas sdo as dez
medidas que consideramos que reduziriam considera-
velmente a corrupcao das Administracgdes:

45 https://elpais.com/diario/2009/11/11/opinion/1257894012_850215.html
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Reforco dos mecanismos preventivos. Por exemplo,
realizar anélises de riscos em todas as Administra-
¢Oes para detectar perigos e antecipar-se a eles; re-
vezamento dos funciondrios (as) que ocupam cargos
em areas de risco, maior treinamento na area da
ética e aplicacao rigorosa das normas relacionadas
a conflitos de interesse, etc.

Refor¢o dos mecanismos de mérito e igualdade no
acesso e conducao da carreira dentro da Adminis-
tracdo e uma avaliagdo objetiva do desempenho de
nossas Administracdes e funcionérios publicos.
Melhoria dos mecanismos de transparéncia na Ad-
ministragao. Muitos governos opacos nao prestam
contas aos cidadaos. E urgente a elaboracio de uma
Lei da Transparéncia e de Acesso a Informacao, as-
sim como aquela adotada por quase todos os paises
europeus.

Simplificacdo das normas e procedimentos, per-
mitindo que os cidadaos resolvam seus problemas
com a Administragdo de forma mais agil: muitas
licengas e autorizagdes poderiam ser concedidas de
forma online.

Adaptacgao do Cédigo Penal as novas realidades
do crime econémico e da corrupgao. Novas tipolo-
gias criminais devem ser criadas para combater a
corrupcao, prevendo a necessidade de introduzir
a responsabilidade penal das pessoas juridicas,
ampliando as penas e os prazos de prescricdo por
estes delitos, etc.

Atualizacdo e melhoria da lei de financiamento dos
partidos para proibir as doagdes de iméveis, bem
como o cancelamento de dividas, etc. Acima de tudo,
é necessario exigir mais transparéncia partidaria e
que os dados de suas fundagdes e empresas sejam
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incorporados ao sistema de controle, que o papel
do Tribunal de Contas seja refor¢ado, que multas
milionarias sejam impostas em casos de ndo cum-
primento.

Maior preocupac¢ao no fornecimento de treina-
mento e informac&o aos cidadaos sobre os terri-
veis danos causados a um pais em decorréncia da
corrupgao. Deveriamos incorporar a anéalise da
corrupcao e seus efeitos na educacdo formal. A
sociedade civil deve estar envolvida na luta contra
a corrupcao, sendo liderada pela imprensa.
Melhoria dos mecanismos de dentincia de corrup-
¢do com estabelecimento de prote¢do aos denun-
ciantes. Quem denuncia, com provas, a CoOrrupgao
nao é um «delator», é alguém que age com lealdade
institucional e social, € sim um herdi, ndo um vilao,
que merece 0 nosso agradecimento.

Refor¢o dos mecanismos para recuperar o recurso
roubado e dificultar a lavagem de dinheiro.
Manifestacdo dos partidos politicos, atestando
gue estao verdadeiramente dispostos a combater
a corrupcao e, para isso, devem estabelecer um
Pacto Estadual contra a corrupgado, com medidas
concretas para sua implementacao, facilitando o
controle efetivo de seu cumprimento por parte da
sociedade.

219



LLORENTE & CUENCA



Sobre LLORENTE & CUENCA

ALLORENTE & CUENCA é a consultoria lider em ges-
tdo da reputagdo, comunicacao e assuntos publicos na
América Latina, Espanha e Portugal. Com 20 sécios
e mais de 600 profissionais, que prestam servicos de
consultoria estratégica a empresas de todos os setores
de atividade, com operacdes voltadas para o mundo de
lingua espanhola e portuguesa

Atualmente, possui escritérios na Argentina, Brasil
(Sao Paulo e Rio de Janeiro), Coldmbia, Chile, Equador,
Espanha (Madrid e Barcelona), Estados Unidos (Miami,
Nova York e Washington, DC), México, Panamé, Peru,
Portugal e Repuiblica Dominicana. Além disso, opera
em Cuba e oferece seus servicos através de empresas
afiliadas na Bolivia, Paraguai, Uruguai, Venezuela, Costa
Rica, Guatemala, Honduras, El Salvador e Nicaragua.

As duas principais publica¢bes do setor posicionam
a LLORENTE & CUENCA entre as mais importantes
empresas de comunicacdo do mundo. E o ntimero 44
em termos de renda em todo o mundo, de acordo com o
Global Agency Business Report 2018 da PRWeek e ocupa
a 492 posicao no Ranking Global 2018, preparado pelo
The Holmes Report.

Entre os reconhecimentos obtidos pela reputacao
e resultados de negocios de seus clientes, destacam-se
o prémio de Consultoria de Comunicacdo do Ano na
América Latina (International Business Awards e Latin
American Excellence Awards 2018).
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Sobre Desenvolvendo Ideias

Desenvolvendo Ideias é o Centro de Lideranca através
do conhecimento da LLORENTE & CUENCA.

Porgue estamos presenciando um novo cenério ma-
croecondmico e social. E a comunicagdo nao fica atras.
Ela avanca.

Desenvolvendo Ideias é uma combinacgao global de
relacionamento e troca de conhecimento que identifica,
foca e transmite novos paradigmas da sociedade e ten-
déncias de comunicagao, a partir de um posicionamento
independente.

Porque a realidade nao é preta ou branca, existe
Desenvolvendo Ideias.

www.desenvolvendo-ideias.com

www.revista-uno.com.br
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DIREGAO CORPORATIVA

José Antonio Llorente
Sécio fundador e presidente
jallorente@llorenteycuenca.com

Enrique Gonzalez
Sécio e CFO
egonzalez@llorenteycuenca.com

Adolfo Corujo
Sécio e diretor geral de Estratégia
acorujo@llorenteycuenca.com

Goyo Panadero

Sécio e diretor geral de Talento e
Inovacao
gpanadero@llorenteycuenca.com

Carmen Gémez Menor
Diretora Corporativa
cgomez@llorenteycuenca.com

Juan Pablo Ocafia
Diretor de Legal & Compliance
jpocana@llorenteycuenca.com
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DIRECAO AMERICAS

Alejandro Romero
Sécio e CEO Américas
aromero@llorenteycuenca.com

José Luis Di Girolamo
Sécio e CFO Américas
jldgirolamo@llorenteycuenca.com

Antonieta Mendoza de Lépez
Vice-presidente da Advocacy LatAm
amendozalopez@llorenteycuenca.com

ESPANHA E PORTUGAL

Luisa Garcia
Sécia e diretora geral
lgarcia@llorenteycuenca.com

Arturo Pinedo
Sécio e diretor geral
apinedo@llorenteycuenca.com

Barcelona

Maria Cura
Sécia e diretora geral
mcura@llorenteycuenca.com

Oscar Iniesta
Sécio e diretor geral Arenalia
oiniesta@llorenteycuenca.com

Muntaner, 240-242, 1°-12

08021 Barcelona
Tel. +34 93 217 2217
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Madrid

Joan Navarro
Sécio e vice-presidente Assuntos Publicos
jnavarro@llorenteycuenca.com

Amalio Moratalla

Sécio e diretor sénior Esporte e
Estratégia de Negdcio
amoratalla@llorenteycuenca.com

Ivan Pino
Sécio e diretor sénior Digital
ipino@llorenteycuenca.com

Ana Folgueira
Diretora geral Impossible Tellers
ana@impossibletellers.com

Lagasca, 88 - planta 3
28001 Madrid
Tel. +34 91563 77 22

Lisboa
Tiago Vidal
Sécio e diretor geral

tvidal@llorenteycuenca.com

Avenida da Liberdade n°225, 5°
Esq. 1250-142 Lisboa
Tel. + 351 21 923 97 00

EUA

Erich de la Fuente
Sécio e chairman
edelafuente@llorenteycuenca.com
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Mike Fernandez
CEO
mikefernandez@llorenteycuenca.com

Gerard Guiu

Diretor de Desenvolvimento de
Negécios Internacionais
gguiu@llorenteycuenca.com

Miami

600 Brickell Avenue
Suite 2020

Miami, FL 33131

Tel. +1 786 590 1000

Nova Iorque

277 Park Avenue, 39th Floor New York, NY 10172
Tel. +1 212 371 5999 (ext. 374)

REGIAO NORTE

Javier Rosado
Sécio e diretor geral regional
jrosado@llorenteycuenca.com

Cidade do México

Juan Arteaga
Diretor geral
jarteaga@llorenteycuenca.com

Rogelio Blanco
Diretor geral
rblanco@llorenteycuenca.com

Av. Paseo de la Reforma 412, Piso 14,
Col. Juérez, Del. Cuauhtémoc

CP 06600, Ciudad de México

Tel. +52 55 5257 1084
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La Habana

Joan Navarro
jnavarro@llorenteycuenca.com

Panama

Manuel Dominguez
Diretor geral
mdominguez@!llorenteycuenca.com

Sortis Business Tower,
piso 9 Calle 57, Obarrio - Panama
Tel. +507 206 5200

Santo Domingo

Iban Campo
Diretor geral
icampo@llorenteycuenca.com

Av. Abraham Lincoln 1069
Torre Ejecutiva Sonora, planta 7
Tel. +1 809 6161975

REGIAO ANDINA

Luis Miguel Pefia
Sécio e diretor geral regional
Impena@llorenteycuenca.com

Bogota
Maria Esteve

Sécia e diretora geral
mesteve@llorenteycuenca.com

Av. Calle 82 # 9-65 Piso 4
Bogota D.C. - Colombia
Tel. +57 1 7438000
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Lima

Luis Miguel Pefia
Impena@llorenteycuenca.com

Av. Andrés Reyes 420, piso 7
San Isidro
Tel: +51 12229491

Quito

Carlos Llanos
Diretor geral
cllanos@llorenteycuenca.com

Avda. 12 de Octubre N24-528 y Cordero
Edificio World Trade Center - Torre B - piso 11
Distrito Metropolitano de Quito - Equador
Tel. +593 2 2565820

REGIAO SUL
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Juan Carlos Gozzer
Diretor geral regional
jcgozzer@llorenteycuenca.com

Buenos Aires

Mariano Vila
Diretor geral
mvila@llorenteycuenca.com

Av. Corrientes 222, piso 8. C1043AAP
Tel. +54 11 5556 0700
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Santiago de Chile

Constanza Téllez
Diretora geral
ctellez@llorenteycuenca.com

Magdalena 140, Oficina 1801. Las Condes.
Tel. +56 22207 32 00

Sio Paulo e Rio de Janeiro

Cleber Martins
Diretor geral
clebermartins@llorenteycuenca.com

Rua Oscar Freire, 379, Cj 111,
Cerqueira César SP - 01426-001
Tel. +55 11 3060 3390

Ladeira da Gléria, 26
Estiidio 244 e 246 - Gléria Rio de Janeiro - RJ
Tel. +55 21 3797 6400
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