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O sentido e os limites da transparéncia

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

Um bom governo é aquele que é transparente. Esta
parece uma ideia facil de formular e entender e, na ver-
dade, até o é. No entanto, é dificil de implementar, tanto
anivel de regras como de condutas de transparéncia que
os cidadaos, os meios e os politicos se referem. E, sobre-
tudo, torna-se muito complicado delimitar o conceito de
transparéncia nas acdes dos responsaveis publicos sem
violar o seu direito a privacidade, criando-se um arbitrario
e subjetivo «direito de saber» que ultrapassa as proprias
regras de um sisterma democratico, a possibilidade de co-
nhecer e observar o comportamento e as decisées dos
cargos publicos.

Vivemos tempos em que a transparéncia deixou
apenas de ser uma pratica da boa governanca para
se converter num vazio significativo onde caberiam
hipéteses quase ilimitadas sobre o conhecimento de
aspetos pessoais de qualquer cidaddo reconhecido
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—independentemente da origem da sua notoriedade—
como expressao de uma sorte de democracia radical que
possui claras evocacdes populistas.

A transparéncia é, nos sistemas livres, um direito dos
cidadaos que lhes permite o acesso a informacao publica
para melhorar a governacao, vigiar os comportamentos
dos cargos politicos e garantir, através da publicidade,
que se evita a arbitrariedade e, por ultimo, dificultam
as mas praticas das administragdes e dos seus respon-
saveis. A transparéncia é um fator de certeza e, por essa
razdo, possui uma importancia fulcral nas decisées de
investimento publico e privado, um aspeto econémico
deste conceito que ndo pode ser negligenciado. E por
essa razao que todas as democracias de nome devem
dispor de uma lei como a espanhola de 2013, de caracter
organico, que estabelece as pautas de exercicio desse di-
reito a serem exercidas pela cidadania. Umas vezes essa
transparéncia surge de forma ativa, proporcionada pela
administracdo, outras vezes aparece de forma passiva,
exigida pelo contribuinte, e pode ser ainda colaborativa
entre ambos. Em qualquer dos casos, uma democracia
transparente melhora a sua qualidade e aumenta o
poder dos cidaddos perante os aparatos publicos.

E esse 0 ambito da transparéncia. Mas além deste,
delimitado pela lei, a transparéncia ndo pode ser uti-
lizada para assaltar a intimidade de alguém ou for-
mular exigéncias exorbitantes e abusivas, para obter
conhecimento sobre os cidadaos e a sua vida privada,
pessoal ou familiar. Acontece que a tecnologia debilitou
as barreiras da intimidade e esbateu a linha entre a
transparéncia e a curiosidade mal-intencionada, dando
origem a uma miriade de crimes, incluindo o trafico
de dados com objetivos comerciais, que se perpetuam
como auténticos ultrajes disfarcados na transparéncia.
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Quando se produz esta confusao (a transparéncia
como razdo para a invasao da privacidade) as liberda-
des e os direitos individuais e coletivos padecem. A
constituicao espanhola reconhece, no seu artigo 18.1,
o direito «a honra, a intimidade pessoal e familiar e a
propria imagemoy, e coloca a disposicao da defesa desses
direitos um procedimento judicial que culmina numa
sentenca com possibilidade de condenar a intromissao
ilegitima desses direitos (no caso espanhol, a lei organica
de 1982). De grande interesse é a forma meticulosa com
que a lei determina os pressupostos de intromissao ile-
gitima da intimidade pessoal e familiar (artigo 7°), tdo
frequentemente violentada gracas ndo apenas a falta
de escrupulos de determinadas pessoas e empresas mas
também a auséncia de critérios sociais de respeito a
uma correta convivéncia.

Nao se pode negociar a intimidade pessoal e fami-
liar. Para isso, o estado protege os dados individuais e
coletivos mediante uma lei, que em Espanha, remonta
a1999, organica e com o objetivo de «garantir e proteger,
no que concerne a dados pessoais, a liberdades publicas
e aos direitos fundamentais das pessoas fisicas, espe-
cialmente a sua honra e intimidade pessoal». A esta lei
esté associada a Agéncia Publica de Protecdo de Dados
com capacidades de inspecdo e san¢do administrativas
complementadas, nos casos de infracdo grave, com 0s
procedimentos judiciais de carater civil. Estes instru-
mentos legais sdo imprescindiveis porque as técnicas
de escrutinio da vida dos cidad&dos sdo tdo sofisticadas
e sub-repticias que muitas vezes violam impunemente
qualquer tipo de controlo. A Unido Europeia ditou ja
as diretivas referentes a este tema e mantém uma
permanente e apertada vigilancia sobre esta questdo
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que a cada dia adquire uma maior importancia e que
transcende os cédigos morais, civicos e democraticos.

Em consequéncia disso, interessa transmitir a mensa-
gem de que a transparéncia que se exige da vida publica
possui um dmbito administrativo associado aos cargos
publicos - embora a intimidade pessoal e familiar seja
um limite inultrapassavel. Temos o direito de conhe-
cer, por exemplo, o patriménio e as remuneragdoes de
determinados cargos publicos de cargos politicos (por
exemplo, membros do governo e parlamentares dos va-
rios partidos politicos, do Presidente e dos ministros),
todos estes exemplos de uma transparéncia ativa cujo
fim supera a necessidade de privacidade, uma vez que
procura estabelecer a integridade da classe dirigente
através da apresentacgdo destes valores e, desta forma,
incutir confianca nos cidadaos. Mas essa transparén-
cia ndo deve tornar-se um slogan que permita maiores,
ou diferentes, incursdes na sua vida privada ou na sua
esfera familiar.

Os meios de comunicagao e os jornalistas tém (temos)
uma reflexdo a fazer sobre a confusio pendente entre
transparéncia, intimidade e liberdade de imprensa.
Esta ultima é tdo prevalente que até na doutrina do
Tribunal Constitucional se pondera (existem, inclu-
sive, varias sentencas a esse respeito) a forma como
a notoriedade de uma pessoa debilita o seu direito a
intimidade e a sua prépria imagem. Estes casos ocorrem,
especialmente, com personalidades que publicitam a
sua vida privada nos meios de comunica¢do mas que
pretendem, quando ndo conseguem obter lucro dos
mesmos, protege-la quando as préprias pessoas nao
demonstraram qualquer preocupagdo em proteger a sua
vida. Sdo casos excecionais mas ndo pouco frequentes.
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E habitual que, nos meios, existam dossiers, dudios,
imagens e documentos que comprometam a honra e a
intimidade dos implicados, e cujos contetidos acabam
por ser de conhecimento publico ao estarem inseridos
no direito a informacao que a liberdade de expressao
e de imprensa proporciona. Se esta liberdade néo é
utilizada com um espirito ético e deontologico, podem
ser cometidos —como ja foram— abusos inqualifica-
veis que chegam a procurar a chamada «morte civil»
de pessoas com projecao publica.

Este debate é especialmente atual em Espanha, onde
a confusdo e mistura de transparéncia e liberdade de
expressdo sdo cada vez mais graves porque pertencem
a ambitos claramente distintos e distantes. E necessério
fazer um esforco rigoroso de discriminacao dos campos
onde o escrutinio publico é uma necessidade cidada
democratica e exercida conforme o estabelecido na lei,
e os restantes que nada tém a ver com a «transparén-
cia» utilizada para camuflar intromissdes ilegitimas na
privacidade e intimidade dos cidad&os. Reitero que as
facilidades permitidas pela tecnologia para superar as
escassas barreiras de protecao da esfera privada nao
ajudam a disciplinar a curiosidade mal-intencionada, a
visdo obscena sobre a vida de outrem e o interesse mor-
bido pelos seus detalhes intimos, incluindo a utilizagdo
imoral das suas informagdes pessoais em debates politi-
cos ou de outra natureza —sempre associada ao poder e
ao que os rodeia— que a cidadania precéaria é uma con-
dicdo estatutaria de direitos e obrigagdes em que as pes-
soas se sentem seguras e protegidas e, a0 mesmo tempo,
comprometidas com a defesa dos direitos de seus con-
cidadaos. A transparéncia, entao, sim, desde cedo. Mas
a intimidade também. As duas desenvolvem-se em di-
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ferentes ambitos, respondem a diferentes necessidades,
criam direitos diferentes e somente aqueles que passam
por dguas turbulentas e conseguem desviar o significado
e as fungdes democraticas desses conceitos, continuam
a espera que a confusao perdure.
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Comunicar num mundo transparente

José Antonio Llorente
Sécio fundador e presidente da LLORENTE & CUENCA

A internet e as redes sociais aumentaram exponen-
cialmente o volume de noticias e curiosidades que
divulgamos e recebemos diariamente. Temos acesso a
praticamente tudo, mas isso nao quer dizer que nos in-
formemos melhor. Ha o paradoxo de que a época atual,
a da hipertransparéncia, em que nada ou quase nada
pode ser mantido em segredo, é também a que mais
obscurece as informacdes restritas.

Surpreende que para interpretar a hiperconetividade
e o ambiente 5G tivemos a necessidade de recuperar
os estudios mais cléassicos da comunicagdo de massas.
Sucede-se que, por exemplo, com a teoria do reforco
comunicativo de Paul Lazarsfeld, as noticias e também
os tweets, apenas servem para reforcar ideias pré-exis-
tentes. Ha algum tempo, desde cedo, que uma boa parte
do debate politico parece responder a essa percecido
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emocional e arbitraria de onde o consenso se torne
impossivel, os factos minimizam-se ou simplesmente
se ignoram, os programas do governo cabem num Uinico
tweet e a opinido publica apenas é ouvida mediante os
dialetos dos slogans.

De algum modo, o auge atual do populismo susten-
ta-se nessa interpretacio maniqueista da realidade. E
frequente que esse tipo de comunicac¢ao promova inte-
resses espurios, dos quais fonogramas e videos ilegais,
que na mente de todos os individuos seriam dois bons
exemplos. Como o assessor da Casa Branca, John Dean,
advertiu ao presidente Nixon durante o Watergate, «Nao
é o crime, é o encobrimento», a falta de transparéncia e a
tentativa de esconder uma crise de reputacdo com uma
mentira, para desviar as atencdes, acaba por levar, mais
depressa, a descoberta dos assuntos e as organizagoes
sdo apanhadas em flagrante.

Comunicar com consisténcia, autenticidade e pro-
pésito. E o que funciona num mundo transparente. As
empresas que gozam de uma melhor satide corporativa
indicam-nos que as tendéncias vao nessa direcao e, por
suposto, os media continuam a ser 0s n0ssos principais
defensores do direito a comunicacao. No entanto, vive-
mos num mundo digital, instantaneo, onde a transpa-
réncia também deve ser um ideal compartilhado pelos
diferentes agentes sociais. Em especial pelas empresas.
Na sociedade pés-crise, as diferentes cores politicas
podem condicionar a forma como somos informados,
porém, de vez em quando, estes coincidem na exigéncia
que exercem sobre as empresas por um propdsito co-
mum, um compromisso cidaddo, um relato e uma série
de valores e comportamentos com que se identificam.

A transparéncia requere autenticidade. Chegamos
a um ponto em que temos que contar o que fazemos e
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porqué, de dialogar aberta e construtivamente com os
nossos clientes e com a sociedade, pensar em estratégias
corporativas e comerciais, ou seja de abrirmo-nos ao
mundo. N3o se trata de uma opgdo empresarial quando
se escolhe atuar desta forma. Acionistas, clientes, consu-
midores, associacdes e a sociedade num todo expressam
diariamente as suas opinides e pontos de vista sobre
cada empresa. As organizac¢des que se limitam a igno-
rar este facto, pretendendo manipular o seu discurso,
rapidamente se tornardo numa estatua de sal.

A produtividade e a consisténcia devem ser os gran-
des pilares da transparéncia corporativa. Depois da crise
econémica de 2008 - 2013, os cidadaos receian mais das
marcas. Os espacos que se mostram escuros deixaram
de ser uma opcao. A credibilidade e a confianca condi-
cionam, agora, as decisdes de compra da maioria dos
consumidores, pondo em causa os lacos de afinidade e a
sua fidelidade. E um processo incontrolavel de comuni-
cagao social, que eventualmente acabaré por se estender
a vida politica e onde, como quase sempre ocorre, as
pessoas e as empresas que mais e melhor conversarem,
assumirdo 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 decisao 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 %
aprovava a administracao daquele presidente. Era
o melhor resultado de sondagens que o presidente
conseguia registar desde setembro de 2015, quando as
opinides favoraveis tinham comecado a cair, porque,
embora a economia continuasse a crescer e a afastar-se
dos indices apresentados pelos vizinhos Argentina e
Brasil, os cidadaos comecavam a manifestar o seu des-
contentamento com uma situagao caraterizada por
uma inseguranca publica crescente, uma deterioragao
marcada pela qualidade da educacao e a stibita entrada
em cena de dentuncias de corrupgao que manchavam
o partido do governo e o vice-presidente Raul Sendic.
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Vazquez sentia que ja tinha passado o pior. A estraté-
gia que adotara tinha sido simples, mas aparentemente
eficaz. Tinha decidido aumentar a presenca em pequenas
localidades do interior do pais, para nelas celebrar encon-
tros cuidadosamente planeados com os seus ministros
e funcionéarios de maior confianca. Os encontros eram
publicos, mas estava tudo controlado, de modo a que o
presidente ndo tivesse surpresas e pudesse desempenhar
o papel que melhor sabe: o de se dirigir as pessoas, apertar
maos e enumerar, a um ritmo cansado, alguns sucessos,
antes de se retirar, recebendo aplausos.

O plano tinha dado fruto. A aprova¢do da administra-
cao presidencial mostrava que, aos 77 anos, o presidente
mantinha o instinto politico intacto. «O pior ja passou»,
repetia o circulo presidencial.

Mas, com esta sondagem na mao e a confianga restabe-
lecida, o presidente e os que o rodeiam baixaram a guarda.
Eraisto que se passava quando, em novembro passado, as
principais associa¢ées do setor agricola solicitaram uma
reunido urgente com o presidente, para expressarem a sua
preocupagao com a situagao do setor agricola.

A crise do setor agricola uruguaio, um dos mais impor-
tantes para a economia nacional, ja comecava a acender
algumas luzes amarelas. Uma pronunciada seca, que ja
entdo ameacava instalar-se e asfixiar o setor durante va-
rios meses, alarmava os grandes, os médios e 0s pequenos
produtores. A isto acrescia a alta carga tributaria e a falta
de rendibilidade que assolava todo o setor agricola, assim
como o elevado endividamento que estavam a acumular
algumas areas da producao, como a producao de leite.

Um velho dirigente agricola costumava dizer que o
Uruguai ndo é um pais dificil de governar. «Qualquer um
o consegue fazer... se chover», ironizava. E, em novembro
do ano passado, havia ja varios meses que ndo chovia
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o suficiente no Uruguai. Além disso, todas as previsdes
apontavam para um verao extremamente quente e quase
sem chuva, o que arruinaria colheitas e causaria a morte
de alguns animais e menor multiplicagdo de bovinos e
ovinos, e ndo faria sendo endividar mais aqueles que ja
deviam mais do que podiam pagar.

Porisso, as associagbes agricolas pediram a Vazquez que
os recebesse. «Ha pessoas que comecam a ficar zangadas, e
é preciso mostrar-lhes que o governo esta atento aos pro-
blemas delas», comentou o presidente de uma associagao
quando lhe perguntaram a razo do pedido de entrevista.
Mas o presidente surpreendeu toda a gente, respondendo
que nao tinha espaco na agenda para receber os repre-
sentantes da producdo em novembro nem em dezembro.
Em janeiro iria de férias, e, no seu regresso, em meados
do primeiro més de 2018, avaliaria as suas prioridades e
marcaria uma reunido «para fevereiro ou marcgo».

Alguns consideram ter sido uma atitude arrogante.
Outros, de incompeténcia. A verdade é que o presidente
subestimou uma crise que, embora ja estivesse a desen-
volver-se, ndo faria sendo intensificar-se com a passagem
do tempo. Ninguém alertou o presidente para a magni-
tude daquele erro. Nenhum dos que fazem parte do seu
circulo mais préximo nem os dirigentes do seu partido
o alertaram sobre como cairia no setor agricola a sua
recusa a os ouvir. O que aconteceu mais tarde mostrou
até que ponto aquele erro sairia caro.

Mau tempo

Em novembro e dezembro, a falta de chuva comecou a
fazer estragos no setor agricola uruguaio. O presidente
nao mudou a direcdo e manteve a sua decisdo de nao re-
ceber as associagdes agricolas. Estes ficaram subitamente
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expostos. Ndo podiam transmitir ao governo a gravi-
dade do que estava a acontecer, e, a0 mesmo tempo, nao
tinham elementos para tranquilizar os produtores que
comecavam a perder a paciéncia.

Mas, afinal de contas, o que poderia acontecer em
janeiro, em pleno verdo, num pais em que nada acon-
tece? Foi nisto que pensou o presidente, e nisto deve
ter acreditado o seu circulo de confianca. Mas estavam
enganados. Dia 8 de janeiro, um grupo de produtores
reuniu-se no litoral uruguaio para analisar a situagao
critica que atravessavam. Esperavam umas poucas de-
zenas de participantes, mas a afluéncia foi de centenas.
O resto foi feito nas redes sociais. Uma cadeia do What-
sApp transmitiu a saturacao local a diferentes pontos do
pais. Num dia, os ficheiros de audio com reivindicagdes
ja eram ouvidos em Montevideo, a capital do pais. Em
48 horas, ja se tinham instalado comissées em todo o
territério nacional, e eram convocados protestos e ca-
ravanas para 15 de janeiro.

O governo continuou sem convocar as associagoes
agricolas, que entdo perderam qualquer possibilidade de
controlar o chamado «Movimento de Autoconvocados».
Outro erro nao forcado do presidente, que de repente
tinha perdido os seus interlocutores habituais. Dirigen-
tes agricolas que nao concordam com as politicas do
presidente, mas que mantém o dialogo com o governo
e procuram fazer acordos. Ja ndo. A arrogancia havia
dado lugar a um movimento horizontal, em que se mul-
tiplicavam as reclamagdes e os pedidos, e muitos ja ndo
queriam falar, mas sim paralisar as suas atividades até
que alguém do poder os ouvisse.

O presidente voltou das férias a 15 de janeiro e dedi-
cou-se a retomar o controlo da crise. Mas, novamente,

30



ASSUNTOS PUBLICOS

com mais erros do que acertos. O seu ministro da pe-
cudria, agricultura e pesca, que estava ha muitos anos
no cargo, havia renunciado no final de dezembro. Por
fim, a noticia foi divulgada, pelo que, a meio do rio, teve
de mudar de cavalo.

O setor agricola decidiu mobilizar-se dia 23 de janeiro,
no centro do pais. Outros setores, como 0 comeércio,
anunciaram que se juntariam aos protestos. A crise ja
tinha piorado o suficiente, e Vazquez decidiu que estava
na altura de fazer alguma coisa e deixar de subestimar
um problema que se tinha tornado uma crise de con-
sequéncias imprevistas.

Vazquez chamou as associac¢des agricolas, que nao
tinha querido receber em novembro e dezembro, e
marcou uma reunido para esse mesmo dia. Uma delas,
a Federacion Rural, anunciou que nao participaria na
reunido. Estava irritada por néo ter sido ouvida quando
pediu para ser recebida. As restantes associacdes foram
areunido com o presidente e 0 seu novo ministro, mas
guando lhes explicaram que havia poucas medidas para
tentarem mostrar que finalmente tinham decidido ou-
vi-las, foram-se embora, falando de «falta de reacdo» do
poder politico.

O presidente tinha planeado, depois da reuniao,
aparecer perante as camaras, no horario dos noticia-
rios principais, acompanhado dos principais dirigentes
agricolas. Mas isso também correu mal. Os presidentes
das associagées agricolas agradeceram, mas foram-se
embora antes de se acenderem as luzes. O presidente,
gue pensou que falaria num canal nacional em horario
nobre, ndo preparou adequadamente a mensagem, e
enumerou, de forma anédina, antigas medidas que a sua
administracdo tinha tomado em prol do setor agricola
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no passado. Os principais canais de televisdo aberta
emitiram apenas poucos minutos da sua mensagem.
O episédio foi avaliado com preocupacao no circulo
presidencial.

A mobilizagdo do setor agricola de 23 de janeiro, num
dos dias mais sufocantes do verao, reuniu dezenas de
milhares de pessoas no centro do pais. O setor produtivo,
com mais poder do que nunca, lancou uma plataforma
em que solicitava o seguinte: reduzir o nimero de fun-
cionarios publicos, reduzir para metade a quantidade de
veiculos oficiais, reduzir para o minimo indispensavel a
publicidade oficial e os cargos de confianca no Estado,
reduzir o elevado défice orcamental, reduzir significati-
vamente o preco dos combustiveis e da energia elétrica,
acabar com o atraso da taxa de cambio e devolver a
produgao a competitividade perdida.

Problemas de lideranca

Vazquez entendeu que ja nao podia virar as costas a
um movimento que crescia e que, debaixo do Pavilhao
Nacional, reunia cada vez mais adeptos. Por isso, con-
trariando o que tinha indicado originalmente, aceitou
reunir-se com os chamados «Autoconvocados» e sen-
ta-los na mesma mesa de trabalho que tinha instalado
junto as associacées agricolas. O que ndo quis fazer em
novembro de 2017 teve de fazer em fevereiro de 2018,
impelido pela realidade.

Mas havia tempo para mais erros. Dia 19 de fevereiro,
o Ministério da Pecuaria, Agricultura e Pesca convocou
as associagoes agricolas e os «Autoconvocados» para
uma reuniao em gque o governo comunicaria novos
paliativos para alguns setores do setor agricola. A nova
estratégia era clara. Era necessario mostrar que nem
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todo o setor agricola estava a passar pela mesma crise,
e anunciar medidas de atenuagao para alguns, de modo
a dividir a frente mobilizada.

Nesse dia, Vazquez decidiu voltar a jogar a carta
com a qual tinha recuperado a aprovacio da sua ad-
ministracdo. Por isso, sem aviso prévio, apareceu no
Ministério da Pecuaria, Agricultura e Pesca, e partici-
pou numa parte da reunido. Quando chegou, alguns
produtores que o conheciam e que esperavam na rua
pelo resultado da reunido cumprimentaram-no de
modo atencioso. Talvez tenha sido por isso que, quando
saiu, em vez de usar um caminho alternativo, optou
por usar novamente a porta principal.

O local tinha mudado. O ambiente ja era outro. Os
meios de comunicacao, alertados para a presenca do
presidente, estavam reunidos a porta do Ministério.
E também tinham chegado alguns produtores mais
irritados, que, ao verem o presidente sair para o seu
veiculo oficial, o interpelaram e lhe apresentaram as
suas situagbes particulares.

O presidente comecgou a discutir com alguns deles.
No principio, em bom-tom. Depois, comegou a respon-
der de forma dura a algumas perguntas. «<Eu posso falar
porque sou honesto. Nao sei se o senhor é honesto»,
disse a um produtor com quem se envolveu numa
discussdo que foi subindo de temperatura.

«Vemo-nos nas urnas», gritou-lhe outro. E o presi-
dente, que se estava a ir embora, voltou atras. «Gostei
dessa. Isso mostra que isto € um movimento politico»,
retorquiu, enquanto choviam novas reclamacdes de
todos os lados, relativas a assuntos como a falta de
resposta policial, o preco da eletricidade e do gasoé-
leo e os impostos que alguns pequenos produtores
deveriam pagar. «<Mentiroso», chegou a chamar-lhe um
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dos presentes. Vazquez, saindo do seu carro e visivel-
mente alterado, apontou-lhe com o dedo, e tiveram
de o conter enquanto exigia ao seu interlocutor que
pedisse desculpa pelo que dissera.

De repente, no dia em que o governo queria que se
falasse das medidas que a administracdo propunha
para trazer algum alivio ao setor agricola no ambito
da forte crise, a questao passou a ser a alteracdo de
tom do presidente.

Mas as coisas podem sempre piorar. Enquanto os
videos da discussao do presidente com os produtores
se tornaram virais e monopolizavam a atencgao, o si-
tio na Internet da presidéncia da republica cometeu
outro erro ndo forcado. Nessa mesma tarde, publicou
o nome do produtor que tinha chamado «mentiroso»
ao presidente, e revelou que este tinha dividas com o
Instituto Nacional de Colonizagao. Isto s6 agravou as
coisas. O presidente ndo s6 discutiu acaloradamente
com alguém que o criticou, mas também usou infor-
magcao sensivel para ridicularizar a pessoa. O assunto
foi objeto de duras criticas por parte da oposicao, e
acabou numa denuncia perante a Instituicdo Nacio-
nal dos Direitos Humanos, que semanas mais tarde
condenou a atuag¢ao do governo no caso.

Dar ou nao dar a cara

Os produtores «Autoconvocados» avangaram com as
reivindicagdes, e o governo anunciou que daria res-
postas as todas as reivindicag¢des deles usando uma
emissora de radio e televisido. Todos esperavam que, a
hora marcada, quem explicasse a posi¢ao do governo
relativamente ao assunto fosse o presidente da Repu-
blica. Mas, para surpresa até de alguns funcionérios
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do governo, a face da emissora foi Fernando Vilar, um
antigo apresentador de noticias de um canal privado
gue os simpatizantes de Vazquez sempre associaram a
direita e a uma gestdo da informagao pouco favoravel
para o governante da Frente Ampla.

Foram 28 minutos que incendiaram as redes sociais.
Poucos prestaram atencdo a mensagem que a emissora
de radio e televisdo queria transmitir. A imagem de uma
pessoa de que ninguém estava a espera nem associava
ao governo, falando em nome do Poder Executivo e
com quatro bandeiras do Uruguai ao lado, alcangou
mais do que 0s conceitos e 0s numeros que tinham
sido preparados. «Diga-me quem é o senhor e o que
fez com o meu presidente», resumiu um militante da
Frente Ampla no Twitter. Fernando Vilar foi trending
topic. O que disse o governo por intermédio dele? Pouco
importou. O debate centrou-se rapidamente em quanto
teria pagado o governo a um comunicador para dar a
cara e substituir o presidente. A propdsito, porque é que
o presidente ndo quis falar ao pais sobre um assunto
tdo importante? Porque é que, ndo querendo fazé-lo,
nao confiou essa responsabilidade a um dos seus mi-
nistros? Quem tera aconselhado o presidente a tomar
uma decisdo tao estranha?

Um preco elevado

Nao faltaram aqueles que, no meio da avalanche de
criticas, falaram de uma «jogada de mestre» do presi-
dente. «<Ndo estavam a espera. Surpreendeu-os a todos»,
disse um deputado préximo do presidente, para quem
os produtores «Autoconvocados» esperavam confrontar
Vazquez, tendo este posto um comunicador no seu lugar,
como forma de ndo dar tanta for¢a ao movimento.
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Mas, se Vazquez se tivesse feito aconselhar de forma
apropriada, teria percebido que ndo dar a cara perante
um problema tdo grave era, novamente, um erro crasso.
De facto, uma sondagem de opinido publica da presti-
giada empresa local Cifra revelaria, poucos dias depois,
que 77 % dos uruguaios tinha ouvido falar do movi-
mento dos «Autoconvocados», e que 63 % acreditava
que os produtores que faziam parte desse grupo tinham
«alguma razdo» ou «muita razao» nas suas reclamagoes
ao governo. Metade das pessoas que votaram em Vaz-
quez nas eleicdes de novembro de 2014 dizia estar de
acordo com as exigéncias destes produtores. Nao devia
o presidente ter solicitado uma avaliacdo como a que
logo surgiu de uma das maiores empresas privadas de
sondagens antes de delinear, a olho, a estratégia com
que enfrentaria este movimento?

A sondagem foi ainda mais dura com o presidente.
Para a Cifra, foram mais os uruguaios que consideraram
que o presidente agiu mal perante os «Autoconvocados»
do que os que aprovaram as suas agdes. Mais de um em
cada quatro dos seus eleitores reprovou a forma como
o presidente geriu o assunto.

Com tantos erros, o que aconteceu a forma como
os uruguaios veem Vazquez? Veio tudo abaixo. Para a
empresa de sondagens Cifra, o indice de popularidade
do presidente, que era de 51 % em outubro de 2017, caiu
para 38 %, o registo mais baixo desde que assumiu o
cargo.

Ao mesmo tempo, para a empresa Equipos Consulto-
res, a aprovacao da administracao presidencial passou a
ser de apenas 25 %, 0 registo mais baixo de Vazquez nos
seus mandatos. Alguns estudos assinalam que menos de
metade de quem votou no seu partido, a Frente Ampla,
apoiam a atuacdo de Vazquez.
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Licoes da crise: em que falhou o presidente?

1

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

Adiou o tratamento de um assunto fundamental
por «problemas de agenda» e férias. Com isto, trans-
mitiu uma mensagem clara a todos os publicos. To-
dos os outros assuntos, e até o descanso, sdo mais
importantes do que o assunto posto na mesa pelos
que exigem solugdes.

Nao teve ao seu lado consultores que lhe permi-
tissem gerir a crise de forma oportuna do ponto
de vista da comunicacao. Isto fé-lo tomar més de-
cisdes, que tiveram um preco elevado em matéria
de prestigio e reputacdo. Além disso, faltou-lhe um
porta-voz preparado para falar em situagdes de crise
potencial ou declarada.

Aplicou velhas receitas a problemas novos e em
tempos diferentes, esquecendo-se de que aquilo
que funcionou numa certa situacdo nao funcionara
necessariamente em todas.

No inicio da crise, virou as costas a interlocutores
que o poderiam ter ajudado a enviar sinais de apa-
ziguamento que teriam evitado as tensdes que teve
de enfrentar posteriormente. Quando finalmente
recorreu a estes interlocutores, ja estavam enfra-
quecidos pelas proprias agdes no inicio da crise. Isto
obrigou-o a dialogar com interlocutores que teria
preferido evitar.

Perdeu a compostura e a calma no meio da crise. A
oposicdo e a opinido publica perceberam isso, enfra-
quecendo ainda mais a posi¢do de Vazquez na crise.
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Permitiu que aqueles que o rodeavam o isolassem
da realidade. Isto fez com que levasse tanto tempo
a perceber que as reclamacdes que lhe estavam a
fazer, e que considerava injustificadas, eram véalidas
e deviam ser atendidas.

Quando teve que responder as exigéncias que lhe
faziam, decidiu que alguém falaria por ele e pelo
governo por ele liderado. A escolha de quem o fez
nao foi devidamente avaliada, e o resultado é que a
mensagem que se pretendia transmitir ficou diluida,
porgue o publico achou ser mais relevante saber
porque é que o lider ndo dava a cara, e porque é
gue punha no seu lugar alguém que se considerava
estar nos seus antipodas.

Incorreu em varias situa¢des a que no ténis se
chamam «erros ndo forgados». E isto, numa crise,
costuma ser letal.



Gestio da transparéncia
em tempos de eleicoes

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

«Atitude ou atuagdo publica que mostra, sem esconder
nem silenciar, a realidade dos factos». Esta é uma das
definicdes que constam no dicionario relativamente a
transparéncia.

Na politica, a transparéncia pode ser entendida como
um valor ou uma qualidade na gestao publica. Na vida
pessoal, este conceito relaciona-se com a criagdo de
confianca nas pessoas, 0 que comega mostrando-se coe-
rente, comportando-se como é esperado e rodeando-se
de pessoas com os mesmos valores.

Com isto em mente, as carateristicas que regem a
Transparéncia por Colémbia, entidade ligada a Transpa-
réncia Internacional, no que diz respeito as boas praticas
na gestdo publica, estdo relacionadas com a acessibi-
lidade e a prestacdo de contas. Estas especificidades
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podem ver-se refletidas na tentativa em mostrar-se mais
préximo do eleitor, fazendo politica de forma diferente;
na exemplaridade de uma gestdo publica excelente e
adequada no passado; na emergéncia de um profissio-
nalismo que o desliga da politica tradicional e o liga aos
compromissos politicos.

No inicio de 2018, um relatério de gestdao da Contro-
ladoria Geral da Nacgdo da Colémbia determinou que,
no periodo entre o segundo semestre de 2016 e o pri-
meiro de 2017, a corrupg¢do custou ao pais mais de nove
bilides de pesos (aproximadamente trés mil milhdes de
doélares). Além disso, no seu ultimo ranking, a Transpa-
réncia Internacional posicionou a Colémbia, no que diz
respeito as suas politicas publicas, como um dos paises
mais corruptos do mundo, passando do 90° para o 96°
lugar, num total de 180 paises. Os diferentes escandalos
a nivel nacional em setores como o da saude (cartel da
SIDA e da hemofilia), o das infraestruturas (Odebrecht,
Reficar) e o judicial (cartel da toga) fazem da corrupcao
um dos principais problemas do pais, na opinido dos
colombianos.

A falta de transparéncia também marca presenca
nas eleicdes. Depois da segunda volta das eleicées, o
procurador Néstor Humberto Martinez revelou infor-
macao sobre uma rede de corrupc¢ao dedicada a compra
de votos em comicios legislativos anteriores, em que
participaram mais de 2000 pessoas, entre as quais se
encontravam funcionérios ptiblicos que procuravam
favorecer certos candidatos ao Congresso. Esta inves-
tigacdo foi realizada devido ao caso de compra de votos
por parte da senadora eleita pelo Partido Conservador,
Aida Merlano, a quem a Procuradoria-Geral imputou
acusacdes no passado dia 30 de julho.
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Atualmente, 22 % dos colombianos considera que a
corrupcao é o principal problema que deve ser resolvido
pelo préximo presidente do pais, segundo a empresa
de sondagens Invamer Gallup. Contudo, como fazer da
transparéncia a principal vertente da campanha e um
dos fatores com mais apoio em tempos de elei¢bes?

Sergio Fajardo, o candidato a presidéncia pela Coali-
cién Colébmbia, composta pelos partidos Alianza Verde
e P6lo Democratico, foi quem tinha o maior indice de
favorabilidade (51 %), além de ser a segunda opcao nas
intengdes de voto de 21 % dos colombianos e de registar
apenas 3 % de pessoas a admitir ndo votar nele.

O antigo presidente da camara de Medellin e ex-go-
vernador da Antioquia fez uma campanha presidencial
com a bandeira da educagao, a luta contra a corrupcao
e a transparéncia nos ombros. Apesar de nao ter ido a
segunda volta, sé ficou a 1,4 % de distancia do candidato
que defrontou Ivan Duque na segunda volta.

Centrando-nos em tudo o que mencionamos ante-
riormente, e porque a mensagem de transparéncia de
Fajardo chamou a atencado dos eleitores de forma eficaz,
apresentamos de seguida aos eixos desenvolvidos pelo
candidato. Os préximos cinco pontos foram os que o
ajudaram a posicionar-se e a ganhar uma percentagem
muito significativa dos votos.

1. Coeréncia do discurso

Em varios momentos da campanha eleitoral, grupos de
cidaddos manifestaram o seu desejo de que houvesse
uma consulta entre Gustavo Petro, Humberto de la Calle
e Sergio Fajardo, para se escolher apenas um candidato
de esquerda que tivesse mais apoio eleitoral. A principio,
tanto Humberto de la Calle quanto Sergio Fajardo se

41



DESAFIO: TRANSPARENCIA RADICAL

negaram a aliar-se a Gustavo Petro. No entanto, mais
tarde, quando este Gltimo definiu quem escolheria
para vice-presidente, a campanha de De la Calle apro-
ximou-se varias vezes a de Fajardo para conseguir uma
candidatura em conjunto; porém, este nunca tal aceitou.

Uma parte dos cidadaos criticou a postura de Fa-
jardo, chegando mesmo a acusa-lo de ter uma atitude
triunfalista, devido ao primeiro lugar que lhe davam as
sondagens das intenc¢des de voto. Apesar disso, a cam-
panha de Fajardo estava de acordo com os principios
de uma forga politica de centro, sem se alinhar com os
partidos tradicionais.

Gustavo Petro representava uma forma de governo
de esquerda, com propostas com as quais nem Fajardo
nem a respetiva equipa de campanha estavam de
acordo. Por outro lado, De la Calle era o candidato pelo
Partido Liberal, um dos mais antigos e tradicionalistas
da Colémbia.

Fajardo também demonstrou coeréncia com o debate
final da emissora de radio «La W»: os outros candidatos
cancelaram este compromisso uma hora antes de este
comegar, alegando estarem esgotados pelo excesso de
encontros, mas ele manteve o compromisso, e foi o tinico
que apareceu. De facto, Gustavo Petro, candidato pelo
movimento Colombia Humana, chegou ao local do
debate e, quando soube que s6 14 estava Fajardo, saiu.

Isto aconteceu dois dias antes das elei¢cdes, o que
lhe conferiu bastante importancia, tal como indica a
evolucgdo das intengdes de voto ao longo do tempo. Nos
ultimos trés meses, as inten¢des de voto em Fajardo
subiram 49 % nas sondagens (de 10,8 para 16,1 %), e este
conseguiu 23,7 % de apoio na primeira volta das elei¢oes.

A sua ultima acdo de coeréncia foi demonstrada
quando anunciou o seu voto em branco nos dois
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candidatos que ficaram para a segunda volta. Manteve
os pilares do discurso e deixou uma mensagem de
mudanga e de luta, longe da classe politica tradicional,
afastado dos extremos e construindo sempre a partir do
centro. A postura de Fajardo, segundo o préprio candi-
dato, ndo era compativel com nenhuma das duas opcées
que concorreram aquela segunda volta.

2. Cargos no passado

Fajardo foi presidente da cdmara da cidade de Medellin
de 2004 a 2007, e governador da Antioquia de 2012 a 2015.
Nestes periodos de administracdo, recebeu vinte pré-
mios e reconhecimentos em matérias como a educagao,
urbanizacdo e transparéncia. Além disso, os seus dois
mandatos receberam o reconhecimento da entidade
Colombia Lider?, enquanto melhor presidente da cAmara
e melhor governador.

Estes resultados foram fruto da administracdo do
candidato, que se carateriza por ser diferente e transpa-
rente e por visar a melhoria da seguranca e da educacdo
e aeliminacdo da pobreza. Enquanto presidente da ca-
mara, Fajardo conseguiu reduzir a taxa de homicidios
em Medellin de 98 para 31,5 por 1000 habitantes, dimi-
nuiu os indices de violéncia e aumentou o desenvolvi-
mento urbano da capital da Antioquia. Estes numeros
permitiram-lhe alcangar até 90 % de popularidade entre
os habitantes de Medellin, sendo o presidente da camara
com maior percentagem de aceitacdo na Colémbia nessa
altura.

1Entidade que, a partir da sociedade civil e do setor privado, avalia e d4 visibilidade aos
lideres das regies que contribuem para a comunidade com administracdes eficientes,
inovadoras, transformadoras e inclusivas. Este projeto tem o apoio de: Publicaciones
Semana S.A, Asobancaria, Fundacdo Antonio Restrepo Barco, Fedesarrollo, Programa das
Nagdes Unidas para o Desenvolvimento PNUD, RCN Radio, RCN Televisiéon e FESCOL.
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Cinco anos depois de ter deixado este posto, foi eleito
governador, com 49,51 % dos votos, para o periodo entre
2012 e 2015. As mensagens que transmitiu entdo eram
associadas a transparéncia, a luta contra a corrupgao, a
reconciliacdo cultural e a educagao. Enquanto governa-
dor, ficou em primeiro lugar no Indice de Governabili-
dade Aberto, atribuido pela Procuradoria, e no Indice de
Transparéncia Departamental, atribuido pela Transpa-
réncia por Colémbia, que avalia o controlo, as sangdes, a
visibilidade e a institucionalidade, e o prémio Regalias
Bien Invertidas 2015, concedido pela Universidade do
Rosério, pelo jornal Portafolio e pela Caracol Televisién,
entre outros.

Durante estas duas administragdes, a sua promessa
de valor foi a independéncia, a neutralidade perante
a polarizacao, o centro e a tolerancia zero perante o
clientelismo e as maquinas estabelecidas. Os aspetos
referidos, juntamente com os investimentos em projetos
de educacio e melhoria do espaco publico, focados em
centros desportivos, de ciéncia e de tecnologia, conferi-
ram a Sergio Fajardo a imagem de um politico que cum-
pre as obrigacdes relativas a gestdo da transparéncia.

3. Equipa de campanha

Sergio Fajardo foi coerente ndo s6 com o discurso, mas
também com as pessoas das quais se rodeou para o
acompanharem na campanha politica. O ex-candidato
a presidéncia criou, juntamente com empresarios e
académicos de Medellin, o movimento Compromiso
Ciudadano, que o tem acompanhado desde 1999 em
todas as suas eleicdes e administracdes.

Este movimento juntou-se a Alianza Verde, repre-
sentada por Claudia Lépez, e ao Pélo Democratico,
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representado por Jorge Enrique Robledo, com o obje-
tivo de apresentar um unico candidato a presidéncia da
Colémbia. Fajardo foi eleito como tal e, a partir desse
momento, figuras como as previamente mencionadas,
juntamente com Antanas Mokcus, Antonio Navarro
Wolf e Angélica Lozano foram-se juntando ao candidato.

Estas trés formacdes constituiram a Coalicién Colom-
bia, que se uniu para apresentar ndo sé um candidato a
presidéncia, mas também uma lista ao Congresso, que
assinou acordos programaticos orientados para a edu-
cagdo, transparéncia e respeito para com os territorios.
Quem lidera esta coligacao é conhecido pela luta contra
a corrupcao (Alianza Verde) e pelos debates de controlo
politico (Pélo Democratico Alternativo).

Finalmente, Fajardo ndo estava envolvido em es-
candalos de corrupcao, e as pessoas que o rodeiam
sdo conhecidas por promover politicas anticorrupgao,
de reconciliacdo, de educacgao e questdes viradas para
0s aspetos sociais e defesa da igualdade de direitos e
oportunidades.

4. Um politico afastado da politica tradicional

Fajardo ndo s6 mantinha um discurso afastado da
classe politica tradicional, mas também a sua carreira
politica se viu caraterizada por isso. Ele mesmo criou
o movimento Compromiso Ciudadano em 1999, e é
isso que, desde entdo, o tem acompanhado em cada
eleicdo a que se apresentou. Além disso, € matematico
de profissdo, com mestrado e doutoramento na area, e
durante muito tempo teve uma vocagdo para o ensino.

Ocupou varias posi¢des em instituicdes de investi-
gacdo, como o Conselho Nacional de Ciéncias Basicas
da Colémbia e a Comissdo Nacional de Mestrados
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e Doutoramentos da Colémbia. Também deu aulas na
Universidade dos Andes, onde foi diretor de investi-
gacdo e do departamento de matematica, tal como na
Universidade Nacional da Colémbia. Foi ainda profes-
sor visitante em diferentes universidades estrangei-
ras, como Berkeley, Winsconsin, Colorado, Oslo, entre
outras.

Foi depois da sua carreira como professor que de-
cidiu entrar na politica. No entanto, ao contrario dos
outros candidatos, ndo tinha dedicado a vida a politica,
e s6 ocupou dois cargos publicos, o de governador da
Antioquia e o de presidente da cAmara de Medellin. A
sua formacao e carreira docente foram aproveitadas
pelo ex-candidato, utilizando um dos hashtags e slo-
gans mais usados durante toda a sua campanha. «<Um
presidente professor» acentuava a mensagem de que
Fajardo ndo era um politico tradicional, estava livre de
compromissos com partidos e abordaria os problemas
a partir da sua formagdo de matematico e ndo com
base em favores politicos com partidos ou grandes
personalidades.

5. Uma forma diferente de fazer politica

Num pais como a Colémbia, com indices de corrupgao
elevados e uma grande quantidade de escandalos, é
dificil para os cidaddos confiarem nos politicos e em
formas tradicionais de exercer o poder. Sergio Fajardo
compreendeu esta questao, e é por isso que sempre
se deu a conhecer nas ruas como alguém acessivel e
proximo aos eleitores. Tal como costuma dizer, «pessoa
a pessoa e folheto a folheton.

Desde que se tornou presidente da cimara de Me-
dellin, e mesmo quando foi candidato a governador da
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Antioquia, saia as ruas, aos semaforos, aos autocarros
e aos parques, acompanhado da sua equipa. O porta-a-
-porta para entregar folhetos e falar das suas propostas
também foi uma das suas a¢des mais marcantes. Estes
meétodos permitiram-lhe estar mais perto dos cidadaos.

O facto de nao se relacionar com partidos politicos
tradicionais, mesmo que isso lhe pudesse ter dado a es-
trutura politica de que precisava, também foi a prova de
que faz politica de uma forma diferente.

Apesar de receber numerosas criticas sobre a sua
inércia, por ndo assumir uma postura decidida, Fajardo
continuou a deixar mensagens de reconciliacao e uniao.
O candidato concentrou-se em garantir que tanto ele
guanto o seu movimento agiam sob um conjunto de
principios, por oposicao a uma ideologia predefinida por
algum dogma. O slogan da sua campanha, que ainda
hoje continua a aparecer nas redes sociais, refere que
#SePuede [se pode] fazer uma campanha afastado da
corrupcao e com base na transparéncia, na unido e no
centro.

De que forma ajudou?

A transparéncia foi o principal aliado de Sergio Fajardo
para ganhar 23,7 % do apoio na votacao da primeira volta
das eleicoes presidenciais da Colémbia deste ano, 2018.
Este resultado nao foi suficiente para ter acesso a uma
segunda volta para a presidéncia, mas os numeros e a
evolugao do apoio popular de Fajardo foram muito sig-
nificativos. E importante destacar que esta candidatura
nao tinha o apoio de grandes partidos politicos, nem se
tinha apresentado antes a uma campanha presidencial.
Os votos que conseguiu foram ideoldgicos, uma vez
gue a estrutura politica do Polo e da Alianza Verde ndo
seriam suficientes para alcancar esta posigao.

A subida que Fajardo teve nos ultimos meses de-
pois das consultas interpartidarias que favoreciam os
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candidatos Ivan Duque e Gustavo Petro demonstra
a sua crescente popularidade entre certos setores da
populacdo. Além disso, o Unico territério onde ganhou
foi Bogota (com pouco mais de oito milhées de habitan-
tes, ao passo que todo o pais tem 48), que se carateriza
por manter a independéncia perante as maquinas e os
partidos politicos tradicionais.

Apesar de ndo ter passado da primeira volta, o apoio
que Fajardo recebeu foi surpreendente, pois nem se-
quer as sondagens previam que tivesse mais de 16 %
dos votos. De facto, a empresa de sondagens Cifras &
Conceptos colocava-o em quarto lugar relativamente
a quantidade de votos recebidos. Ainda assim, nos re-
sultados eleitorais, distanciou-se de Gustavo Petro, que
enfrentou na segunda volta o presidente eleito, Ivan
Duque, por apenas 1,4 % (uma diferenca de 260 000 votos
no total).

Muitos afirmam que faltou a Fajardo mais uma se-
mana de sondagens, porque, seis dias antes da primeira
volta das elei¢des, a campanha do ex-governador des-
colou e terminou da melhor forma, j& que foi o inico a
comparecer ao debate da W Radio. Depois deste aconte-
cimento, Vicky Davila, uma das jornalistas colombianas
mais influentes, revelou que votaria nele. Além disso, as
sondagens antecipavam um crescimento significativo
das intengdes de voto, que poderia ter-se consolidado
com mais alguns dias de campanha.

O contexto polarizado colombiano fez o voto estra-
tégico ganhar. Uma grande parte da populagdo votou
numa op¢ao para impedir a outra de vencer, ou seja,
nado escolheram por convicgdo, mas para evitar aquilo
que consideravam ser o mal maior. Por outro lado, a
situacao colombiana e o apoio crescente que tem tido
Alvaro Uribe e o seu partido, desde que se afastou do
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presidente Juan Manuel Santos, em 2010, e se afirmou
Ccomo 0 seu maior opositor, permitiu a Ivan Duque ca-
pitalizar grande parte dos votos da direita.

Esta situacdo prova que, embora Fajardo nao se te-
nha tornado presidente da Colémbia, a transparéncia
permitiu consolidar mais de quatro milhdes de votos
sem a ajuda de maquinas, favores politicos ou compra
de votos. Espera-se que a Coalicién Colombia se afirme
como uma das maiores forcas politicas para as elei¢des
regionais de 2019, e que ganhe forca para as novas elei-
¢Oes presidenciais em 2022.

A coeréncia no discurso e na tomada de decisdes,
contar com administracdes que demonstrem bons re-
sultados e com uma equipa de profissionais orientados
para os mesmos objetivos e seguindo os mesmos princi-
pios de transparéncia sdo elementos fundamentais para
fortalecer o personal branding, aumentar a legitimidade
e alcangar o sucesso.

49



Transparéncia e bom governo, chaves para
atomada de decisao em democracia

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

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

Nas democracias modernas, o processo da tomada de
decisGes no ambito politico esta inerentemente vin-
culado a participacdo publica, tanto que a sociedade
civil, organizacbes nao-governamentais, Ccomo empresas,
exercem a sua influéncia nos processos legislativos.
Nao tém sido poucos os especialistas que tém refle-
tido sobre a tomada de decisdes e o papel que a trans-
paréncia e a participacdo equitativa desempenham
na mesma. Robert Dahl tem cortado na exigéncia de
se divulgar a forma equitativa dos interesses das pes-
soas envolvidas na tomada de decisGes comuns que se
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adotem. Na sua obra salientou que a medida que cada
grupo tem interesses e visOes parciais da realidade, e
consequentemente, interesses divergentes, é necessario
que na tomada de decisdes sejam considerados todos os
pontos de vista. Na mesma linha, Manuel Villoria valo-
rizou a necessidade de evitar as relacdes privilegiadas
e 0 acesso aos poderes publicos de uma forma opaca e
inequitativa. No debate académico também destacou
a perspetiva de Anthony Blair que argumentou que as
sociedades modernas caracterizam-se porque 0s seus
representantes tomaram melhores decisées, tendo em
conta a opinido dos populares e favorecendo o debate
publico sobre os grandes temas que afetam a vida das
pessoas.

De uma perspetiva pratica, organizagdes como Trans-
parencia Internacional e OCDE defendem principios
basicos para a tomada de decisdes publicas, exigindo
que todas as partes interessadas tenham acesso equi-
tativo a informacg&o e aos processos de decisdo publica,
promovendo:

1. A igualdade entre as partes que tenham acesso
equitativo ao desenvolvimento e implementacao das
politicas publicas

As autoridades publicas devem garantir que os inte-
resses do setor publico e privado encontram canais de
representacdo nos processos legislativos para avancar
com solugdes que salvaguardem o equilibrio dos inte-
resses de ambas as partes.

Para ele, é oportuno que por parte dos poderes pu-
blicos se fomentem as seguintes medidas:

e Modelos mais abertos de participacdo publica
que promovem a participacdo através de causas
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telematicas como o correio electrénico e as plata-
formas digitais.

e Prazos razoaveis para que as partes interessadas
tenham tempo suficiente para se familiarizarem
com o processo de fornecimento de consideracdes
e apresenta-las sob os padrdes apropriados de qua-
lidade e especificacao.

¢ Informacao clara e completa nos materiais que sdo
fornecidos aos interessados para que sejam mais
facilmente compreendidos.

e Transparéncia e responsabilidade para conhecer
guem tém participado no processo de tomada de
decisées e qual tem sido o procedimento de tomada
de consideragdes das contribuigdes.

2. Garantia de um quadro legislativo que regule as
atividades que influenciem a tomada de decisdes

Além disso, é recomendavel que se regule a transpa-
réncia na atividade dos diferentes grupos de interesse,
que participam nos processos de decisdo publica. De
acordo com o Foro por la Transparencia, a entidade que
reline varios dos principais escritérios de advocacia e
empresas de consultoria, e que trabalha para promover
uma regulamentacao especifica de grupos de interesse,
precisamos:

e O registo de grupos de interesse de caracter obriga-
tério por parte das administragdes publicas.

e A publicacdo de um Cddigo de Conduta que oriente
o comportamento dos individuos, assim como as
respetivas sang¢des para o incumprimento do mesmo.

e Acesso publico as agendas de colaboradores com
altos cargos e pessoal de designacao livre, identi-
ficando os motivos das reunifes assim como 0s
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principais documentos trocados, contendo o limite
de segredo comercial e a prote¢do de dados de ca-
racter pessoal.

e [nstituir processos de «marca legislativa», em casos
de publicidade, nas reunides e informacdes utiliza-
das por deputados e cargos publicos, que utilizem
processos legislativos.

3. Cumprimento das regras que regulam a
participacdo na tomada de decisdes

O cumprimento é um desafio particular quando o
legislador aborda questdes emergentes como a trans-
paréncia nas atividades dos grupos de interesse.

A mera aprovacao de normas nao garante a correta
implementacdo e aplicagao das mesmas, se estas nao
contemplarem uma estrutura sancionatéria e de re-
cursos humanos que garantam o cumprimento das
mesmas. E pertinente que todos os individuos chave,
e em particular, os politicos, os funcionarios, os lobistas,
a sociedade civil e os especialistas independentes, par-
ticipem tanto no estabelecimento de normas e regras
que guiem a sua atividade como na sua implementacao.

4. A crescente complexidade da tomada de decisées
puablicas tras recentemente uma visido técnica dos
desafios que enfrenta o legislador

Nao deve passar despercebido, na era da globalizagao
e da digitalizacdo, que as areas que tém sido legisladas
pelo regulador apresentam uma complexidade técnica
sem precedentes. Desta forma, os grupos de interesse
podem melhorar a formulacgao politica, proporcionando
um conhecimento rigoroso sobre temas técnicos.
Quando é o caso em que os especialistas ndo apon-
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tam a sua visao técnica, é mais favoravel que aconteca
situagbes em que os interesses da cidadania como os
interesses do setor privado véem-se afetados negati-
vamente e involuntariamente como consequéncia de
uma politica publica mal analisada.

Principios orientadores da regulamentacgao da
participacdo na tomada de decisGes publicas

TRANSPARENCIA INTEGRIDADE IGUALDADE DE ACESSO

Registo obrigatério de grupos de RestricGes prévias e posteriores Implementacio de mecanismos
interesse. a utilizacdo para reduzir os telematicos que favorecam a
riscos associados a portas participacdo pablica na tomada de

Supervisdo do sistema de registo

2t . s giratérias entre o setor decisdes.
esangdes efou incumprimento.

Eliblicois privado. Informagdo clara e completa nos

Cédigos de conduta para materiais que se fornece aos
colaboradores do setor ptiblico.  interessados.

Implementagdo da norma
legislativa.

Cédigos de conduta para grupos Acesso plblico as agendas dos
de interesse. individuos com altos cargos.

O crescimento das normas de transparéncia na tomada
de decisdes publicas é um elemento chave que serve
para favorecer modelos de governanca que permitam a
inclusao de diversas perspetivas e solucdes nos proces-
sos legislativos, até porque sdo processos que ajudam a:

e Desenhar leis e a implementar politicas mais
equitativas que refletem a diversidade de opinides
e preocupacdes, as quais se tém integrado através
de um processo de rececao de opinides de todos os
individuos interessados.

e Implementacgao de um sistema de alerta precoce
gue permite ao legislador detetar preocupacgoes
publicas da sociedade civil e do setor privado.

e Fortalecer a democracia e prevencao de tensdes
sociais entre diversos individuos.
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e Gerir os conflitos sociais ao reunir as diferentes
partes interessadas e grupos de interesse na mesma
mesa.

e Criar um melhor desenho das leis e da implemen-
tacdo de politicas equitativas que refletem a diver-
sidade de interesses.

e Assegurar a legitimidade das politicas propostas e
aumentar a adaptacgao e responsabilidade na im-
plementacgdo da decisao.

Concluindo, é apenas através da promocao da trans-
paréncia, da integridade e da imparcialidade no processo
de tomada de decisdes que se avan¢ara em normas que
favorecam a participacao da cidadania, organizacdes
ndo-governamentais e empresas em processos legisla-
tivos, contribuindo assim para uma maior protecdo do
interesse publico.
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Empatia Corporativa: uma nova
abordagem para a gestao da reputacao

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

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

Compreender bem a influéncia das convicgdes partilha-
das na reputacao é essencial. Uma coisa é o comporta-
mento, e outra diferente a interpretacao (o significado)
gue pode ter tal comportamento entre determinados
grupos. Um comportamento pode ser visto de formas
diferentes. E a opinido final (ou seja, a reputacao) de-
pende mais da interpretacdo do comportamento do que
do comportamento em si.

A reputacgdo é uma avaliacao subjetiva e emocional.
A abordagem de gestdo da reputacdo na tltima década
tem-se centrado na gestao da lacuna entre a percecdo e a
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realidade. O esquema légico era o seguinte: «faca bem
as coisas, comunique-as bem e, como resultado, tera
reputacdo e reconhecimento». Portanto, segundo este
esquema, a chave para uma boa reputacao esta numa
gestdo excelente dos aspetos internos da empresa, como
os resultados financeiros, os aspetos comerciais, os recur-
sos humanos, a inovacao, a responsabilidade social etc..

No entanto, ha investigacdes recentes na area da neu-
rociéncia que indicam que a base para uma boa gestdo
dareputacao é a gestao das convicgdes partilhadas e das
expetativas que delas derivam. O raciocinio seria: «Aja
como se espera de si. Se superar as expetativas, terd uma
boa reputacaon».

Um exemplo cinematografico de como um sistema de
convicgOes partilhadas é o contexto em que se constréi
a reputacdo, que esta na seguinte histéria: um homem
volta a aldeia da sua infancia para comegar uma nova
vida, mas vai constantemente ao encontro daquilo que
«se espera dele», estando as expetativas da comunidade
depositadas nele. No final, para ser aceite e valorizado,
deve agir de modo a corresponder as expetativas. De
certeza que conhecem; estamos a falar de John Wayne,
Innisfree e O Homem Tranquilo (John Ford, 1952).

Ha cinco tipos de expetativas cujo cumprimento per-
mite melhorar a reputagdo de uma empresa, marca ou
pessoa de forma eficaz.

1. Expetativas aspiracionais

A imagem ou o apelo que a organizacao / pessoa projeta
socialmente, e aos quais queremos associar-nos.

Quem nao quer uma vida divertida, saudavel e cheia de
amigos? Uma empresa familiar da Nova Zelandia conse-
guiu revolucionar os ginasios de todo o mundo usando o
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conceito «Les Mills». Associada a Reebok, tornou-se um
gigante do setor, gragas a sua ligagdo com os sonhos dos
cidaddos urbanos ocidentais. Milhdes de pessoas todos
os dias partilham a paixdo que sentem por uma marca
que lhes proporciona momentos felizes, e que soube
identificar-se plenamente com as aspiracées que tém.

2. Expetativas pragmaticas

A utilidade, o cumprimento das promessas e os resul-
tados esperados.

As empresas Iberia e Iberia Express receberam o
prémio de «Empresa mais pontual do mundo em 2016».
Um prémio de grande importancia num setor em que a
promessa de bom servico e pontualidade é fundamen-
tal para competir, e em que as expetativas pragmaticas
desempenham um papel decisivo.

3. Expetativas relacionais

Determinam o tipo de relagdo que se espera ter com
a empresa / pessoa (confianga, proximidade, honesti-
dade etc.). Todos os amantes do desporto associam os
All Blacks (Prémio Princesa das Asturias do Desporto
2017) a generosidade, ao esfor¢o, a grandeza e a empatia
com os adeptos. Mal acabou o Campeonato do Mundo,
uma crianca saltou para o campo de jogo para abracar
um jogador. A reacao deste desportista, Sonny Bill Wil-
liams, reforca a reputacdo coletiva do grupo, porque
excede completamente as expetativas: oferece ao jovem
a medalha de campedo do mundo que havia recebido.

4. Expetativas éticas

Ligadas aos valores da organizacao / pessoa em relacao
aos proéprios valores. Dia 3 de novembro de 2017, apenas
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alguns dias ap6s Kevin Spacey se ver envolvido num
escandalo por alegacdes de assédio sexual de menores,
a Netflix anunciou que ndo renovaria a série de grande
sucesso House of Cards (protagonizada pelo ator), en-
guanto Spacey fizesse parte dela. Também anunciou
que ia cancelar o projeto de um filme sobre Gore Vidal
protagonizado por ele.

5. Expetativas sociais

Relacionadas com a finalidade ou contribuicdo da or-
ganizacdo / pessoa para a solugdo de problemas sociais.
As alteracdes climaticas, em geral, e o processo de seca,
em especial, fizeram que a sensibilizacdo sobre o uso
racional da 4gua passasse a fazer parte das conversas
e da sensibilidade dos espanhéis. Em linha com esta
preocupacao, a Coca-Cola esta empenhada em reduzir
ao minimo a agua que consome e devolver a natureza
toda a 4gua que os seus produtos contém.

Estes cinco tipos de expetativas sdo transferidos para o
modelo de gestdo nas seguintes cinco dimensoes:

e I[magem: esta dimensao indica se a empresa ou a
pessoa «gera sentimentos positivos entre as pessoas».
Permite-nos obter um indicador de apelo que mede
o grau de alinhamento com as expetativas aspiracio-
nais dos stakeholders (se querem ou nao relacionar-se
com esta marca ou pessoa). Permite-nos classificar
aimagem da empresa ou pessoa em func¢ado da sua
avaliacdo como inovadora, diferencial, corrente, des-
valorizada ou obsoleta.

e Credibilidade: esta dimensao indica se a empresa ou
pessoa «cumpre as promessas que faz». Permite-nos
obter um indicador de fiabilidade que mede o grau
de alinhamento com as expetativas pragmaticas dos
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stakeholders em relacdo ao cumprimento das pro-
messas realizadas (proposta de valor reconhecido)
Permite-nos classificar a empresa ou pessoa em
funcao da sua avaliacdo como excelente, rigorosa,
disciplinada, informal ou fraudulenta.
Transparéncia: esta dimensao indica se a empresa
ou pessoa «proporciona informacao clara e sufi-
ciente sobre as suas atividades, produtos e servicos.
N&o engana». Permite-nos obter um indicador sobre
a capacidade de uma empresa para se explicar e
para estabelecer relacées sinceras com os respetivos
publicos, medindo o grau de alinhamento com as
expetativas de dialogo e relacionamento dos sta-
keholders. Permite-nos classificar a empresa ou
pessoa em funcdo da sua avaliacdo como préxima,
pré-ativa, reativa, opaca ou mentirosa.
Integridade: esta dimenséao indica se a empresa ou
pessoa «atua no mercado com ética e honestidade».
Permite-nos obter um indicador do comportamento
baseado nos valores, que mede o grau de alinha-
mento com as expetativas éticas dos stakeholders
no sentido de ser uma empresa honesta, justa e que
respeita as normas (tem uma conduta exemplar).
Permite-nos classificar a empresa ou pessoa em
funcao da sua avaliacdo como exemplar, honesta,
legal, fraudulenta ou corrupta.

Contribuigado: esta dimensao indica se a empresa
ou pessoa «contribui positivamente para a melho-
ria da sociedade». Permite-nos obter um indicador
de relevancia que mede o grau de alinhamento com
as expetativas sociais dos stakeholders. Permite-
-nos classificar a empresa ou pessoa em funcgao
da sua avaliagdo como envolvida, responséavel,
insensivel, irresponsavel ou nociva.
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Obviamente, as empresas que querem ter uma boa
reputacao terdo de «fazer bem as coisas» e «comunica-
-las bem». No entanto, fazer as coisas bem significa, em
primeiro lugar, compreender as expetativas dos grupos
de interesse.

A abordagem tradicional de gestdo da reputacao
funciona usando a comunica¢do como uma ferramenta
direcional para transferir mensagens aos publicos atra-
vés de canais. Hoje sabemos que a gestdo da reputacao
funciona ao contréario: parte da escuta e interpretacao
das convicgdes e expetativas dos publicos (primeiro
compreender), para poder formular uma resposta em-
patica (ser compreendido). Esta resposta contempla
tanto o plano da acdo quanto o da comunicagao, uma
vez que estas duas variaveis afetam a interpretacao e
a avaliacdo final dos stakeholders.

A comunicagao e areputagdo sao integrantes de uma
féormula magistral que resulta na criacdo de valor para
empresas, instituicdes ou pessoas. Cada vez mais, estes
agentes econémicos sabem que os dois fatores podem
ajudar a fazer crescer as empresas, a melhorar a conta
de resultados, a fazer uma gestao melhor num mercado
muito complexo e exigente. Grandes expetativas, as
quais se tem de saber corresponder na profissao.
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O novo consumidor latino-americano:
uma questao de confianca. Analise
regional de seis sectores economicos

Juan Carlos Gozzer
Diretor Geral da Regido Sul da LLORENTE & CUENCA

David Gonzalez Natal
Lider da Area de Consumer Engagement
da LLORENTE & CUENCA

Ameérica Latina: uma regiao em constante transformacao

Embora esteja longe de indices como os dos paises asia-
ticos, a expetativa de crescimento do Produto Interno
Bruto (PIB) acima dos 2 % esperados na América La-
tina? para os préximos dois anos, reflete uma reativagao
econémica na regido, sustentada em grande parte pelo
consumo privado. Neste cenario, a relacao de confianca
entre os consumidores e as empresas torna-se um fator
fundamental para o desenvolvimento da regiao.

2 A Comissdo Econémica para a América Latina (CEPAL), tal como outros organismos
multilaterais, calcula um crescimento econémico para 2018 de 2,2 %, especialmente
devido a procura interna.
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O presente estudo explora esta relacao e os respeti-
vos desafios, a partir de quase 4000 inquéritos em nove
mercados (Argentina, Brasil, Chile, Colédmbia, Equador,
México, Panama4, Peru e Republica Dominicana), e seis
setores fundamentais: o da alimentagdo e bebidas, o
automoével, o farmacéutico, o dos servicos financeiros,
o do retalho e o das telecomunicacdes.

Escala de Confianca
Pontuacido Qualificacdo
l Excecional
Boa

'Razoéavel
Ma
Péssima

Fonte: elaboragdo prépria

O novo consumidor latino-americano

O aumento do consumo privado na América Latina é
um dos muitos indicadores que refletem uma série de
mudangas, entre as quais se destacam os seguintes?.

e Aumento da populacdo urbana: estima-se que, em
2030, 85 % dos latino-americanos viverdao em zonas
urbanas, aumentando a procura de habitacdo, de
infraestruturas e de servicos.

e O nuiimero de habitac¢bes de pessoas singulares esta
aaumentar na América Latina de uma forma nunca
antes vista.

e Consumidores idosos: os consumidores com mais
de 65 anos representam 7 % do mercado latino-ame-
ricano. Estima-se que esta percentagem aumente
para 0s 15 % em 2020, chegando aos 83 milhdes.

3 Ver Euromonitor International, Consumer Lifestyles in Latin America, margo de 2018.
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¢ A renda das habitacdes latino-americanas esta a
aumentar, em grande medida em resultado de um
maior numero de mulheres no mercado de trabalho.
Estima-se que, até 2030, 0o nimero de mulheres no
mercado de trabalho cresca em 20 milhdes.

Tal como noutras partes do mundo, estes movimentos
sociodemograficos conjugam-se com tendéncias globais
que capacitam os clientes na relagdo que tém com as
empresas. Estas tendéncias sdo indicadas abaixo.

e Aumento da conectividade. 61 % da populacdo da
regido ja esté ligada a Internet. Embora permaneca
um assunto pendente, o progresso é evidente. E este
aumento do acesso impulsiona este novo consumi-
dor latino-americano.

e E-commerce. Em resultado do ponto anterior, o
comeércio eletrénico devera aumentar, atingindo
0S 16 % nos proximos anos. Além dos numeros,
esta tendéncia mostra um consumidor mais ativo
e pré-ativo na relacdo que tem com as empresas
e as marcas.

e Hipertransparéncia. Naturalmente, o aumento da
conectividade e 0 auge das redes sociais tornaram
arelacdo entre marcas e consumidores numa caixa
de vidro que exige que essa relacado seja mais direta
e transparente. O desafio de satisfazer as expeta-
tivas numa era de fake news nao é ser-se infalivel,
mas sim ser-se honesto ao falhar.

Neste meio, a confianca entre o consumidor e a em-
presa mistura-se também com o exercicio da cidadania,
muito importante para ambas as partes, especialmente
para as empresas, que devem reforcar esta relacdo de
confian¢a como um motor de crescimento.
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Os fatores fundamentais da confianca na regiao

A analise da percecdo da confianca de seis setores
econémicos dentre quase 4000 consumidores de nove
mercados da América Latina chegou as conclusoes
principais que se seguem.

Confianca nos setores por paises

Alimentagao e Servicos

Bebidas Automotivo Farmacéutico Fiianceires Retalho  Telecomunicagdes
Argentina : 0 T 68 7.3 5.7 6,6 6
Brasil 7.4 74 75 6.8 7.2 6.4
Chile [y 6.6 67 6 58 6.3 6.3
Colémbia h 7.6 T4 7.2 6,8 7.6 T
Equador ﬁ 76 7.2 76 71 73 71
Meéxico IQ. 7.9 T4 7.8 6.7 7 73
Panama i’ 77 7.6 75 73 76 7.4
reru ] |} 7.3 6.4 6.8 6.4 7 6.8
5 f;f;‘:gﬁ: =~= 7.8 75 76 71 T4 73

Fonte: elaboragédo prépria

1. Embora exista um bom ambiente de confianca ge-
neralizado nas empresas, nenhum setor apresenta
nenhuma situacio excecional, de acordo com a
escala de confianca. Nenhum setor beneficia de
uma confianga excessivamente sélida na regiao.
No entanto, em média, os consumidores latino-a-
mericanos confiam mais nas empresas nacionais
do que os consumidores espanhdis, por exemplo.
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Héa mais confianca no norte da regido do que no sul.
O México, 0 Panama e a Republica Dominicana sao
0s paises que registaram o maior indice de confianca
nas empresas. Por outro lado, o Chile, a Argentina
e o Peru revelaram os indices de confianca mais
baixos.

O setor da alimentacdo e bebidas é o que tem o
maior indice de confianca na América Latina.
O setor farmacéutico teve a segunda melhor posi¢ao
em matéria de confianca.

O setor financeiro e o setor das telecomunicacées
receberam as avalia¢des de confianga mais baixas
da regido. A gestao de dados, a transparéncia e as
guestdes éticas foram aspetos que influenciaram
significativamente a percecdo dos inquiridos.

O setor automovel e o setor do retalho consegui-
ram posicionar-se acima da média de confianca da
regido. A garantia e a informacéao sobre o produto
sdo os fatores fundamentais destes setores para os
consumidores latino-americanos.

A credibilidade no produto / servico e a integri-
dade nas praticas empresariais sdo dimensdes
fundamentais para a confianca do consumidor. A
transparéncia é relevante, mas atribui-se-lhe menos
prioridade do que as outras duas dimensdes.

71



COMUNICAGAO
CORPORATIVA



Os 16 principios éticos dos comunicadores

José Antonio Llorente
Sécio fundador e presidente da LLORENTE & CUENCA

A pés-verdade e as fake news ja estavam ha varios anos
a afetar os comunicadores, mas, em setembro do ano
passado, a queda da empresa Bell Pottinger, como con-
sequéncia daquilo que fez na Africa do Sul, despertou
subitamente a consciéncia da industria da comunicacgao.
A prépria reputacdo de um setor que vende reputacdo
sofreu um golpe a partir de dentro, devido ao escandalo
causado pela empresa britanica, que a fez desaparecer.

Apenas ha trés meses, a Cambridge Analytica, tam-
bém sedeada em Londres, embora seja promovida pela
familia de Robert Mercer, dos Estados Unidos, conhecida
por apoiar causas conservadoras, foi dissolvida apés a
abertura de processos judiciais para esclarecer a partici-
pacao que teve em diversas campanhas eleitorais, entre
as quais as que levaram Donald Trump a presidéncia e
o Reino Unido a sair da Unido Europeia. O setor deixava
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novamente de ser uma testemunha para se tornar um
protagonista de mas praticas profissionais.

Até a data, olhamos para as fake news e para a pos-
-verdade, diferentes expressdes da mentira, como se
fossem alheias ao nosso exercicio profissional. E mais
uma dificuldade que nés, os comunicadores, temos de
enfrentar, quase como um fator ambiental. Ndo que-
riamos pensar que por tras destas noticias falsas ou
falsificadas podia estar «um dos nossos».

Agitada pelo impacto global do escandalo da Bell
Pottinger, a Global Alliance for Public Relations and
Communication Management convocou em Madrid,
no inicio de fevereiro deste ano, uma cimeira de ética
em que participaram representantes das principais
associacdes profissionais do mundo.

Richard Edelman, presidente da consultora com o
mesmo nome, e que se tinha reiteradamente mostrado
preocupado devido ao impacto reputacional dos referi-
dos acontecimentos, garantiu, com a prépria presenca,
o empenho do setor da consultoria face aos sinais de
perigo que, fora do quadro ético e deontolégico, estes
comportamentos representavam.

ALLORENTE & CUENCA também esteve 14, a apoiar
a iniciativa do presidente da Global Alliance for Public
Relations and Communication Management, José
Manuel Velasco, lider da area de coaching da nossa
consultora. Além disso, Arturo Pinedo, sécio e diretor-
-geral de Portugal e Espanha, participou no encontro,
cujo principal resultado foi a criagdo de um grupo de
trabalho para articular principios globais aplicaveis a
todas as profissdes em geral.

Os representantes das associacdes participantes
chegaram a acordo, produzindo a seguinte declaragao:
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A atual crise de confianga esté a diminuir a capacidade das
instituicdes, dos governos e das organizagdes para operar
de forma eficaz na sociedade. As noticias falsas, e especial-
mente o uso inadequado das comunicag¢des automaticas,
corroem a confianca e a reputac¢io das nossas instituigoes.

Para contrariar esta situagdo e assumir uma posicao
de lideranca na pratica global das relagées publicas, re-
uniram-se em Madrid varias associa¢ées profissionais
para explorar possiveis melhorias dos codigos de ética
que, no seu conjunto, servem de orientagdo para centenas
de milhares de profissionais em todo o mundo. Os par-
ticipantes nesta discussdo global sobre coédigos de ética
concordaram em explorar formas de melhorar e elevar
areputacdo das relagdes publicas enquanto guardias da
confianca, melhorando os cdédigos de ética e chegando a
um acordo sobre um conjunto geral de principios para
orientar a profissao.

Apesar das dificuldades envolvidas na conciliagdo
das opinides de associacdes profissionais de diferen-
tes naturezas e origens, o grupo finalmente alcangou
um consenso sobre 16 principios éticos para a pratica
da comunicacdo. E um marco que ndo pode passar
despercebido para o nosso setor, porque a principal ma-
téria-prima que gerimos é a credibilidade, seriamente
ameacgada por todo o tipo de agentes que se sentem
incomodados com a verdade. Sem ir mais longe, 300
jornais norte-americanos e varias associag¢oes interna-
cionais de comunicadores, incluindo a Global Alliance,
assinaram recentemente uma declaracdo pela defesa
da liberdade de imprensa no mundo, ameagada por
condutas irresponsaveis e improéprias de governantes
em varios paises, incluindo o presidente dos Estados
Unidos, Donald Trump.
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O cédigo de ética da Public Relations Society of
America (PRSA), a maior associagdo profissional de
comunicadores do mundo, insiste na importancia de
gerir a informacao de forma responséavel: <A protecdo
de um fluxo livre de informacao precisa e verdadeira
é essencial para servir o interesse publico e contribuir
para uma tomada de decises informada numa socie-
dade democratican».

Nobs, os jornalistas e os comunicadores, lutamos nesta
batalha do mesmo lado, o da verdade enquanto referén-
cia suprema da nossa atividade. Uma verdade feita de
emocodes e factos que ndo podem ser dissociados e que
tém um impacto direto na confianca de todas as insti-
tuicdes que estruturam a nossa sociedade. Enquanto
profissionais de comunicagado, temos uma responsa-
bilidade social que transcende o compromisso com
as organizacdes que servimos, seja como profissionais
in-house ou como consultores.

Neste sentido, os principios acordados referem: «Ao
servirmos organizagdes e empregadores, dedicamo-nos
a construir e a manter relagdes essenciais entre aqueles
que concedem licenca para operar, melhorando a comu-
nicacdo, o entendimento e a cooperacao entre diferentes
pessoas, grupos e instituicdes da sociedade».

«Trabalhar pelo interesse publico» é o primeiro
principio orientador. O responséavel pela comunicacao
nao sé esta ao servico da organizacdo da qual faz parte,
mas também deve agir como garantia do dialogo com os
grupos de interesse. A principal missao do responsavel
pela comunicacgao é ouvir as conversas em que se fala da
organizacao, assegurar a coeréncia da narrativa corpora-
tiva com factos e descodificar o contexto, procurando a
harmonia entre a parte interna e a externa. Se cumprir
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eficazmente a missao, ndo sé trara valor para a entidade
gue serve, mas também para a sociedade como um todo,
facilitando o didlogo entre os varios agentes sociais.

Tal como as empresas de abastecimento de 4gua tém
de zelar pela qualidade do elemento liquido (garantir o
abastecimento e a salubridade), nds, os comunicadores,
temos a responsabilidade de zelar pela qualidade dos
didlogos que todos os tipos de organizacdes, das insti-
tuicOes as empresas, mantém com os respetivos grupos
de interesse. Utilizando o paralelismo das empresas de
abastecimento de agua, a garantia do abastecimento iria
equivaler a criagdo de espagos seguros para o dialogo,
ao passo que a salubridade corresponderia a credibili-
dade dos contetidos que criamos para alimentar estes
dialogos.

Os 16 principios acordados pela Global Alliance for
Public Relations and Communication Management e
a Internacional Association of Business Communica-
tors (IABC), aos quais aderiu a International Commu-
nications Consultancy Organization (ICCO) e a Public
Relations and Communications Association (PRCA),
do Reino Unido, Médio Oriente e Norte de Africa, sio
um guia para manter a reputacdo de um setor, que nao
se pode dar ao luxo de ter duividas sobre as proprias
praticas profissionais.

Principios orientadores

Trabalhar pelo interesse publico.

2. Respeitar as leis, a diversidade e os costumes
locais.

3. Liberdade de expressao.

Liberdade de reuniao.

5. Liberdade de imprensa.

a
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Honestidade, verdade e comunicacao baseada
em factos.

Integridade.

Transparéncia e divulgacao.

Privacidade.

Principios para a pratica profissional

80

R WP

IS

Empenho na aprendizagem e formacao continua.
Evitar conflitos de interesse.

Defesa da profissao.

Respeito e equidade ao lidar com o publico.
Experiéncia sem garantia de resultados além
das capacidades.

Comportamentos que melhoram a profissao.
Conduta profissional.



A transparéncia, uma oportunidade
para gerar um ambiente
de confianca a longo prazo

John Alves
Diretor-geral do McDonald's Espanha

Num contexto de evolugao constante, onde as novas
tecnologias tém vindo a revolucionar o modo como
nos relacionamos e como consumimos os conteudos,
onde os consumidores tém acesso ilimitado a infor-
macado e cada vez mais sdo sofisticados e exigentes,
a transparéncia por parte das organizagdes ja nao é
simplesmente opcional ou recomendéavel. Converteu-se
numa prioridade.

E é aqui que as grandes corporacdes como o McDon-
ald’s Espafia —a companhia que represento—, devem
avangar ao mesmo ritmo que a sociedade, sendo ca-
pazes de responder as exigéncias dos consumidores e,
em certo modo, falarem a mesma lingua. A abertura
a informacdo, sendo cada vez mais transparente e
longe de ser um peso que devemos carregar, € uma

81



DESAFIO: TRANSPARENCIA RADICAL

oportunidade de sermos honestos connosco mesmos e
com aqueles que nos rodeiam.

Concretamente, se nos referimos as empresas de
restauracao, deparamo-nos com um consumidor espe-
cialmente exigente, cada vez mais preocupado com a sua
alimentacao, com a origem dos produtos e com o seu
valor nutricional, ou seja, exige as empresas a transparén-
cia necessaria quando se trata de oferecer a informacao
sobre os seus produtos e processos, valorizando certifi-
cagdes que 0 comprovem.

Assim, desde ha alguns anos, trabalhamos a industria
alimentar com o compromisso de oferecer informacao
clara aos nossos consumidores, facultando a composicdo
e o valor nutricional dos nossos produtos, através de um
sistema de informacao simples e acessivel, com icones
facilmente identificaveis. Desta forma, os consumidores
podem tomar as suas decisdes sobre o melhor produto
a consumir e que melhor se adapte as suas necessida-
des e estilo de vida. E o caso do «seméaforo nutricional»
em paises como o Reino Unido ou Espanha, o sistema
«Keyhole» em paises escandinavos ou o «Nutriscore»
proposto por Francga.

[gualmente, como na industria, 0 N0sso Maximo ex-
poente é a qualidade e a seguranca alimentar ao longo
de toda a cadeia de valor. A transparéncia na cadeia de
distribuicdo é de extrema importancia para se conhecer
a proveniéncia dos produtos e por iSso, no N0sso caso
concreto, estabelecemos ferramentas de comunicacdo
continuas com todas as ligacdes da cadeia e controles
restritos; desde a selecdo das matérias-primas aos mé-
todos de producado dos fornecedores, as temperaturas e
condicBes de transporte dos alimentos, até ao cozinhado
dos mesmos no restaurante, onde se realizam mais de 80
controles diarios.
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Mas as exigéncias dos consumidores vao muito além
da atividade habitual das companhias. Cada vez mais
estdo integrados em causas sociais e ambientais, con-
fiando nas organizagdes responsaveis e empenhadas em
oferecer resultados tangiveis e transparentes da socie-
dade. Por isso, conscientes do papel da nossa companhia,
realizamos bastantes esforcos no que toca as mudancas
climaticas, a reciclagem, a alimentacao infantil e ao tra-
balho juvenil, desenvolvendo projetos em todos os paises
que estamos presentes.

Nas empresas trabalhamos, no fundo, por e para sa-
tisfazer os nossos consumidores e 0s nossos grupos de
interesse, e junto dos mesmos aprendemos e crescemos a
cada dia. Exercemos o nosso trabalho de forma honesta
e transparente, que nos traz a oportunidade de chegar-
mos mais perto dos nossos consumidores e grupos de
interesses, criando ligagdes de confianga bidirecionais,
sélidas e duradouras a longo prazo. E isto é algo por que
trabalharemos afincadamente.
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Chegou a hora de as empresas
abandonarem o siléncio

Arturo Pinedo
Sécio e Diretor-geral em Espanha e Portugal
da LLORENTE & CUENCA

Na analise recorrente, mas inevitavel, as mudancas so-
ciais que nos oprimem, guestiono-me onde estara a voz
da Empresa (destaco o «E» maitisculo para me referir
ao conjunto heterogéneo das empresas tradicionais).
Existem iniimeros depoimentos de lideres empresariais
qgue assumem os desafios e anunciam a sua vontade de
se adaptarem aos novos tempos: basta assistir a um
férum de gestores ou ler o volumoso dossié de entrevis-
tas ou tribunas publicadas na imprensa o reconhecer.
Contudo, e admitindo honrosas excegdes, parece que a
Empresa assistiu ao espetaculo da revolugdo enquanto
espetador passivo, preocupando-se em decifrar os pa-
drées que vao determinar o seu comportamento, em
vez de encontrar ideias iluminadoras que marquem o
seu caminho.
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A questdo que se coloca é: estdo as empresas a assumir
uma posicdo defensiva, ajustando-se como podem as mu-
dancas que se lhes impdem, sem participar ativamente
no debate, ou, pelo contrario, estdo a tratar de liderar
ou encaminhar o debate social, propondo novas ideias
que satisfacam os desejos de certeza e seguranca dos
cidad&os?

Ao longo da histéria do capitalismo, a Empresa en-
frentou o impeto de mudanca gracas a sua capacidade
para ceder parcelas de poder, a medida que a pressao
social se ia tornando inevitavel ou se revelava um fator
de risco para a sua sobrevivéncia. Encontrando-se sempre
na corrente dos acontecimentos, a Empresa acabava por
aceitar uma melhor distribuicao de beneficios ou medi-
das sociais vantajosas para os trabalhadores, como ainda
regulacdes que limitavam o seu desempenho no mercado.

Talvez porque ainda ndo tenha tomado consciéncia
do «tsunami» que se avizinha, parece que a maioria das
empresas se sente confortavel com o papel de simples
solicitadora de garantias de legitimidade num ambiente
de mudanca, em que hoje vigoram critérios que amanha
nao serao os mesmos. O conceito de licenca social para
operar, bastante valorizado na atualidade, pode tornar-se
uma armadilha se refletir apenas uma atitude de acei-
tacdo serena face ao que é imposto de fora. Esta pressao
externa —que é o centro do risco— torna-se, muitas ve-
zes, o resultado de impulsos ou reivindicagdes que nem
sempre sdo razoaveis, promovidas por movimentos de
opinido que impossibilitam a discussdo das suas propos-
tas devido a sua capacidade de mobilizacdo, a sua inércia
ou a desinformacao da maioria da populacdo e a auséncia
de argumentos sé6lidos que os contrariem.

E certo que a Empresa tenta afirmar com frequéncia as
suas razdes contra estas correntes de opinido, e também
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é certo que os seus triunfos sdo geralmente escassos, o
gue, na minha opinido, se deve a duas razdes principais:
a primeira, porque a Empresa deixou ha muito de ser
uma referéncia de autoridade cuja voz é respeitada e
valorizada; a segunda, porque os seus argumentos soam
quase sempre a justificacdes, a resisténcia, a defesa pro-
pria, e, raramente, a uma proposta inovadora, atrativa
e estimulante.

No presente, enfrentamos um novo paradoxo: en-
guanto inimeros fatores —como a precariedade no
emprego, a desigualdade, a lacuna digital ou a perda
dos direitos sociais e outros— reforcam a ideia de que
o capitalismo sem alma nos ressuscita, deparamos-nos
com um cenario novo, marcado pela emergéncia de
um poderoso ativismo de cidadania, nem sempre or-
ganizado (ou organizado em torno de movimentos ndo
regulamentados, ndo tradicionais), que, por sua vez,
esta a conseguir tracar o curso de algumas politicas
de governos bem estabelecidos, por partes que ja nao
respondem aos velhos esquemas. Nos escritérios do
poder, a voz do cidadao ressoa com maior forca, aca-
bando por minimizar a da Empresa. Os novos grupos
e movimentos politicos demonizam «os mercados» e
0s seus representantes, e questionando permanente-
mente o discurso de transparéncia e responsabilidade
que muitas empresas se esforcam por difundir.

O velho poder das grandes corporacoes, capaz de
moderar as aspiragdes de uma mudanca social radical,
tem agora a sua réplica em multiplos atores que, agindo
em conjunto (se bem que nem sempre de acordo), estdo
preparados para modificar substancialmente o cenéario
politico, social e econémico. O que nos impressiona é o
facto de, entre os precursores da revolucao, existirem
grandes empresas (Google, Uber, Facebook, Amazon,
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Alibaba..) que encabecam as listas de faturacao ou capita-
lizacdao de mercado, impulsionando as grandes inovagoes
tecnolédgicas e novos modelos econdmicos: elas estdo a
definir como querem que o futuro seja, mesmo que se
moldem em funcdo dos seus préprios interesses e ndo
necessariamente em funcao dos da sociedade como um
todo.

Perante este cenario, a sociedade aguarda a resposta
da Empresa. Qual é a sua receita e o seu compromisso
com a crescente deterioracao das relacdes laborais —
com a quebra quase definitiva da lealdade mitua—, ou
melhor, perante ameaga do desaparecimento de postos
de trabalho devido a robotizacido ou a necessidade im-
perativa de transformar os processos produtivos para
combater o impacto ambiental, ou, ainda, perante os
efeitos indesejados da globalizacdo e do localismo ou a
provavel irradiacao de milhées de cidad&dos / consumido-
res do sistema, como consequéncia de tudo isto?

O problema é que esté a esgotar-se o tempo dos gestos
mais ou menos grandiosos, das manchetes politicamente
corretas, da miopia e do progresso relutante. No meio
de um ambiente caracterizado pela decadéncia de refe-
réncias morais, ideolégicas e intelectuais, que sdo subs-
tituidas pela demagogia populista, pela sobrecarga de
informacao ou pelas fake news, a Empresa pode e deve
reivindicar o seu papel de lider, demonstrando a sua capa-
cidade para repensar a totalidade do seu discurso e acao,
propondo um novo modelo de relagdo com a sociedade
cujo objetivo seja a construcao de um futuro melhor para
todos e ndo, simplesmente, tapar as lacunas que hoje
conseguimos reconhecer.

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

Javier Rosado
Sécio e Diretor-geral da Regido do Norte
na LLORENTE & CUENCA

Pau Solanilla
Diretor-general da LLORENTE & CUENCA do Panama

Francisco Hevia
Diretor Sénior de Comunicac¢io Corporativa
da LLORENTE & CUENCA em Espanha

As empresas familiares sdo um dos pilares fun-
damentais da vida econémica e social na América
Central. Apesar do desenvolvimento desigual e da
multiplicidade de perspetivas, as empresas tém mui-
tas carateristicas e desafios comuns. Por um lado,
tém um comportamento estratégico diferente do
de outras empresas, e por vezes tomam decisdes
que vao além dos interesses da rendibilidade ou da
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idoneidade do negdcio. Por outro, caraterizam-se por
estarem muito envolvidas, tanto da perspetiva humana
como da social, com os seus trabalhadores e colabo-
radores, e criam um grande valor socioeconémico em
todos os paises da regido. As empresas familiares sdo um
agente fundamental do desenvolvimento socioeconé-
mico da regido, devido ao seu peso, representatividade
econdmica, envolvimento e contribuicdo para o territo-
rio e para as comunidades onde operam, bem como a sua
vontade de se estabilizarem e perdudarem no tempo.

O desafio da corporativizacao

O principal desafio destas empresas nos tltimos anos
tem sido a grande transformacao que implica a sua
corporativizacao, isto é, dar o lugar que corresponde a
cada um e conciliar a complexa dindmica que se produz
na tripla condicao de familia, acionistas e trabalhadores.
Tudo isto com o objetivo de sobreviver a terceira geragao,
momento em que muitas empresas familiares entram
em crise e chegam mesmo a desaparecer. A experiéncia
de muitas delas ao longo dos ultimos anos demonstra
gue, ao transitarem de «empresa familiar» para «fami-
lia empreséaria», normalmente é mais facil identificar e
contar com os melhores recursos humanos para tornar
0 negécio sustentavel.

A empresa familiar, apesar dos desafios particulares,
nao escapa as grandes tendéncias que enfrentamos en-
quanto sociedade, tais como a abertura a entrada de
capital externo e a necessidade de se internacionalizar
ou de responder as tendéncias sociais emergentes, como
a hipertransparéncia ou a infoxicagcdo. Hoje em dia, o
ambiente e a comunidade em que operam querem saber
tudo sobre as empresas, isto é, quem sio e porque fazem
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o que fazem. Isto tem especial relevancia na América
Latina, onde h4 muitas democracias jovens, em que
0s riscos reputacionais aumentaram devido a grande
quantidade de ruido que existe gracas a multiplicacao
dos meios e dos micromeios, amplificados pelas redes
sociais. A infoxicagdo é um risco especialmente rele-
vante, sobretudo para as empresas que tém o apelido
da familia: o impacto reputacional na familia é infini-
tamente maior do que o impacto numa empresa cuja
propriedade fica completamente diluida em centenas
ou milhares de acionistas.

Vivemos uma nova realidade, num momento de dis-
rupgao em muitissimos setores econémicos e sociais,
devido a transformacao digital. Embora seja normal
que a empresa familiar se pergunte até que ponto a
tecnologia tem impacto no desenvolvimento do negdcio,
nao é tao habitual analisar o modo como essa disrupcao
digital afeta a comunicacdo da empresa e o bom nome
dos donos, quando pode causar um grande impacto na
reputacgdo familiar. A transformacao digital causou uma
reviravolta total nas formas de relacionamento. A hiper-
conetividade deu lugar a hipertransparéncia, e quem
nao é capaz de se adaptar a um contexto transparente
corre o risco de prejudicar a sua prépria reputacao.

Hoje em dia, qualquer CEO deve tratar a identidade
digital como sendo mais um ativo da empresa. Se, além
disso, for o dono, ou se a empresa tiver o seu apelido, tem
ainda mais motivos para se preocupar. Os riscos repu-
tacionais ligados a seguranca juridica de muitos paises,
os escandalos de corrupc¢do ou o simples facto de fazer
parte de uma investigacdo, mesmo se for na qualidade de
testemunha, podem implicar um estigma que vai além da
reputacdo da pessoa e pode afetar todo o negécio familiar.
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Tal pode chegar a causar a entrada em rankings como o
World Compliance e, entre outras consequéncias, pode
causar problemas com as linhas de crédito ou com as
contas bancarias pessoais ou da empresa.

Por outro lado, do ponto de vista empresarial, a ges-
tdo da reputacgdo torna-se, ou deve tornar-se, um eixo de
trabalho prioritario para assegurar a sustentabilidade
da empresa perante qualquer situagdo inesperada. Cui-
dar da reputacao pode fazer com que 0s nossos grupos
de interesse nos deem uma segunda oportunidade se
surgir algum problema reputacional. Para tal, é im-
prescindivel fazer bem as coisas, e conta-las de forma
cristalina, para que estes grupos de interesse estejam
dispostos a continuar a oferecer-nos esta segunda
oportunidade.

Numa terceira esfera, é evidente que a sociedade tem
mais poder de influéncia a cada dia que passa. Gragas
as redes sociais e a todas as plataformas disponiveis na
Internet (na Ameérica Latina, o tempo que o utilizador
da Internet passa nas redes sociais é praticamente o
dobro do que passa o norte-americano ou o europeuy), 0s
cidaddos podem expressar as suas inquietudes e os seus
anseios. Se nao estivermos atentos, se nao ouvirmos e
descodificarmos, através de uma adequada escuta ativa,
quais sdo as conversas, 0s temas —ou territérios, como
lhes chamamos na LL&C—, ndo teremos a oportunidade
de nos adaptarmos as suas necessidades. A escuta é uma
ferramenta de colaboracao, um gerador de participacao,
0 que sempre ajudara a promover a transparéncia. Por
isso, quando falamos de nos ajustarmos as necessidades
do cidaddo, ndo nos referimos apenas a um determi-
nado produto ou servico, mas a propria existéncia da
empresa, uma vez que podera ser abalada ao ponto de
perder a licenca social para operar.
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Familia, negocios e valores: o desafio da reputacao

De forma geral, costuma dizer-se que as empresas fami-
liares sdo aquelas cuja propriedade ou controlo efetivo
estd nas maos de uma familia, ou de varias. As empresas
familiares tém um peso significativo no mercado mun-
dial. As 500 empresas familiares mais relevantes no
mundo geram sozinhas 6,5 bilides de d6lares por ano em
vendas, criam cerca de 21 milhdes de postos de trabalho
e empregam cerca de 42 000 pessoas por empresa. Além
disso, destas 500 empresas, 52 % sdo cotadas na bolsa, e 48
% sdo de capital fechado. Por regiées, a Europa lidera, com
50 % das empresas da lista, seguida da América do Norte,
com 24 %. A América Latina tem um grupo pequeno a
nivel global mas muito relevante a nivel regional.

A maior parte das empresas familiares transfere e
transmite os valores familiares as respetivas empresas,
impregnando, deste modo, a cultura das mesmas. Por
isso, o propésito e o legado das diferentes geragoes, e
consequentemente a respetiva reputacgao, sdo um ele-
mento central e diferenciador destas empresas relati-
vamente ao resto das empresas do setor. No entanto,
este valor social diferencial tdo carateristico da ligacao
entre familia e empresa e da sua particular forma de
participagdo na gestdo é um dos elementos que, nalguns
casos, serviu de travao para a profissionalizacdo das
empresas, reduzindo a competitividade e mesmo pondo
em risco a sobrevivéncia de algumas. De acordo com um
estudo da Universidade de Harvard, que abrangeu mais
de mil empresas familiares, o principal motivo que leva
estas empresas a desaparecer sdo os conflitos entre os
membros do clad familiar, e 70 % fracassam ao passar o
controlo para a segunda geracgao, por falta de prepara-
¢ao, implicando o correspondente impacto reputacional.
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As empresas familiares tém particularidades, e uma
maior complexidade do que o resto das empresas. Num
mundo em que a marca é um dos ativos principais da
imagem da empresa, as empresas familiares estado, além
disso, intimamente ligadas a imagem e a reputacao das
familias proprietarias. Assim, é especialmente impor-
tante gerir a comunicagdo adequadamente, para susten-
tar e proteger a reputacao e o bom nome das familias.
Muitas delas, hoje em dia, ainda ndo tém a estratégia
de comunicac¢do profissionalizada nem protocolizada;
apesar de terem avancado significativamente na area
da governagao corporativa, a comunicagao continua a
ser um dos assuntos pendentes em muitas empresas
familiares.

Ha uma crenca generalizada sobre os riscos de co-
municar muitas das agdes, politicas e estratégias em-
presariais, devido ao receio de uma sobre-exposicdo da
familia. Ainda hoje, muitas delas ndo tém nenhum tipo
de estratégia de comunicagdo e os membros da familia
ndo receberam nenhum tipo de treino ou formacao
para enfrentar os desafios relativos a comunicacgéo e
a reputacao. No mundo de hoje, em que os mercados
e a sociedade exigem cada vez mais transparéncia, a
criacdo de confianca e a reputacio instalaram-se no
imaginario coletivo e nos negdcios como um dos ativos
estratégicos das empresas; vale a pena lembrar o ditado
do setor: «0 que ndo se comunica ndo existe». Além da
profissionalizacdo da gestao da empresa, é necessario
caminhar no sentido da profissionalizagdo da comuni-
cacgao, tanto para fora como para dentro, contribuindo
para a boa reputacao do negdcio e da familia.

No6s, os profissionais da comunicagao, sabemos bem
gue o valor dos produtos e das empresas ndo advém
daquilo que sdo, mas daquilo que significam para os
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clientes, para os consumidores e para os contextos em
gue operam. Uma das chaves do sucesso das empresas
familiares é precisamente o facto de serem vistas como
empresas que fazem parte da comunidade, projetam
uma imagem humana e proxima e contribuem para
o desenvolvimento econdémico e social do territério e
da comunidade. Tudo isto esta perfeitamente em linha
com os valores socialmente emergentes do branding
moderno. As marcas hoje em dia procuram ser vistas
como criadoras de experiéncias positivas, oferecendo
beneficios ndo s6 funcionais como emocionais, imple-
mentando para tal uma estratégia de comunicagao e
de relacbes publicas inteligente, que visa alinhar as
expetativas com as crencas partilhadas e melhorar
notavelmente a sua reputacao.

As empresas familiares tém sido tradicionalmente
reconhecidas pela sua credibilidade, integridade e con-
tribuicao, mas tém de se esforcar no sentido de melhorar
a imagem e, em especial, a transparéncia. A reputagao
¢ um intocavel, um reconhecimento conferido pelos
stakeholders ou pela comunidade. Da mesma forma
que se ganha, pode-se perder; por isso, & necessario im-
plementar uma estratégia ousada e inteligente, para a
proteger.

As trés dimensé6es da comunicacao nas empresas
familiares

Ter uma boa estratégia de comunicagdo é considera-
velmente relevante para qualquer organizacdo, mas é
especialmente importante para as empresas familiares.
Gerir a propriedade, a administracdo e a familia torna-se
um desafio estratégico, ndo s6 para o bom desenvolvi-
mento do negdcio, mas também enquanto elemento
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central no compromisso da prépria familia para com
a empresa. Por isso, é indispensavel transmitir os va-
lores fundamentais e contribuir para a continuidade
da empresa, assegurando uma correta transmissao da
propriedade as geracées futuras.

1. Comunicagéo no seio da familia

A primeira e mais especifica dimensao é a importancia
de uma gestao da comunicagao adequada dentro da
familia ou entre os diferentes ramos familiares. Isto é
especialmente relevante para tornar coesas as diferen-
tes visdes das geracdes que convivem na familia. Atual-
mente, hd muitos membros fundadores de empresas a
gerir empresas pertencentes a geragdes que pouco tém
a ver, na forma e no contetido, com as novas geragoes
compostas por millennials ou centennials, que deverao
naturalmente assumir o controlo durante os préximos
anos. Numa década, numerosas empresas familiares en-
frentardo o desafio de abrir posi¢des executivas a uma
nova geragao, os millennials, que tém uma forma de ver
o mundo diferente das geragdes anteriores, criando um
desafio consideravel para a transi¢cdo das empresas. Es-
tardo as empresas familiares preparadas para enfrentar
este desafio? Existird uma estratégia de comunicagdo
intrafamiliar que permita preparar todos os membros
da familia para enfrentar o desafio com sucesso?

Uma anélise feita com base em entrevistas a her-
deiros de empresas da América Central, com o titulo
«Os Millennials da empresa familiar»4, por Miguel de
Merodio, concluiu que as préximas geracdes tém obje-
tivos semelhantes aos das geracdes anteriores, isto &,

4 http://www.empresarius.com/wp-content/uploads/2018/02/Los-millennials-de-la-
empresa-familiar.pdf
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centrar-se na expansao e profissionalizacao das empre-
sas, na informatizacao dos negécios e na consolidagao
da governacao corporativa e familiar. No entanto, o
estudo identificou uma série de valores dos millennials
que os definem enquanto geracgao e que sdo importantes
para as suas vidas. Um destes valores é a transcendéncia,
isto é, ter um propédsito que dé sentido as suas vidas,
com autenticidade, lealdade e liberdade. Especialmente
relevante é o apelo do desejo de equilibrio entre a vida
profissional e a vida pessoal, algo que difere em grande
escala das geragdes precedentes e que pode ser motivo
de desentendimento ou conflito no seio da familia, uma
vez que as geracoes anteriores viviam pela empresa e
para a empresa.

Por isso, é importante ndo apenas planear o legado
futuro da familia, mas também construir uma cultura
de comunicacgdo familiar que acompanhe de forma coe-
rente e inclusiva o processo de construcao de valores e
a cultura empresarial partilhada. Mas além da respon-
sabilidade da gestao, os membros da familia devem ter
um sentimento de pertenca a mesma, para que nao sé
o futuro mas também o presente seja atraente para a
geracao seguinte.

Segundo um inquérito realizado pelo IESE —Insti-
tuto de Estudos Superiores da Empresa sobre a comu-
nicagdo nas empresas familiares®, apesar da auséncia
de canais de comunicac¢ido formais em muitas empresas,
quase 80 % dos inquiridos admite que a existéncia de
mecanismos de comunicac¢do formal influencia tanto
o nivel de compromisso da familia para com a empresa
quanto a continuidade (72,5 %), a evolugao e o cresci-
mento da mesma (68,8 %). Os resultados confirmam

5 http://blog.iese.edu/in-family-business/estudio-valores-3/
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que a grande maioria dos inquiridos (81,3 %) consideram
imprescindivel contar com mecanismos que transmi-
tam os valores familiares, assim como que aumentem
a qualidade das relagdes familiares (75 %). Nesta area,
a tecnologia e a informatizacdo podem desempenhar
um papel fundamental. Os millennials cresceram com
ela e € 0 seu meio natural, pelo que os gestores atuais
tém um desafio, mas também uma oportunidade, para
despertar o interesse, estabelecer liga¢gdes e comunicar
com eles, criando novos canais que complementem 0s
tradicionais encontros de familia para transmitir infor-
magao, conhecimento e valores, visando construir um
projeto de empresa futuro partilhado. A integridade e a
autenticidade de uma empresa familiar deverdo trans-
mitir-se para um novo ambiente hiperconectado, sem
disfarces nem obscuridade.

2. A comunicacdo entre a familia e a empresa

Outro aspeto fundamental para preservar a reputacao
das empresas familiares, e em particular das familias
proprietarias, é gerir de forma inteligente a comunica-
cdo entre a familia e a empresa. Ou seja, transmitir de
forma adequada o propésito da empresa e os valores
que a familia projeta entre os funcionarios e colabora-
dores, para criar a cultura empresarial.

A medida que a gestdo da empresa passa para as
geracOes seguintes, conciliar o legado das geracdes an-
teriores ou dos fundadores com o propésito da empresa
e os objetivos das novas geracdes torna-se um trabalho
mais complexo. Tudo isto é especialmente relevante se
existirem interpretacdes diferentes ou zonas de con-
flito entre os proprietarios ou os gestores pertencen-
tes a familia. E comum identificar, dentro de algumas
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empresas familiares, diferencas ou uma falta de coesado
interna que se transmitem e projetam para o interior
das empresas, particularmente para os funcionarios
e colaboradores, semeando duvidas sobre a direcdo e
sobre a eficacia na gestao da mesma, e sobretudo com-
prometendo a credibilidade da familia.

Assim, € necessario implementar uma estratégia de
comunicacio interna que transmita de forma clara e
compreensivel o propdésito da empresa e os seus valo-
res e objetivos, mesmo se existirem opinides diferentes
sobre este assunto dentro da familia proprietéaria. Para
tal, é necessario profissionalizar a comunicacao, para
evitar transmitir a informalidade das relacdes familia-
res para os processos internos das empresas. Um dos
maiores desafios identificados é desenvolver politicas
de employee engagement, destinadas a aumentar o
orgulho de pertencer a empresa e o envolvimento dos
trabalhadores com o projeto empresarial e familiar.
Estas politicas sdo, sem duvida, a forma mais fidvel de
melhorar a produtividade, a eficicia e a continuidade
das empresas.

Mas o que é o employee engagement? E o compro-
misso emocional que os funcionarios tém para com a
empresa em que trabalham e os objetivos que procu-
ram alcancar. Um funcionario envolvido —engaged— é
aquele que partilha a visdo da empresa, que vé sentido
no trabalho que realiza e que esta disposto a esforcar-se
voluntariamente para além daquilo que lhe é pedido.
As agbes que visam aumentar este sentimento positivo
interno causardo impacto ndo sé no interior das empre-
sas, melhorando o ambiente de trabalho, mas também
em inlimeras variaveis externas, tais como a satisfagao
dos consumidores, as vendas e, sobretudo, a capacidade
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da empresa para atrair novo talento diferencial, que
garante a competitividade das empresas familiares.

Engagement ndo é apenas a felicidade ou satisfacdo
do colaborador. Engagement é compromisso, é estabe-
lecer uma ligagao entre o colaborador e o propésito
e os valores da empresa e das familias proprietarias.
E também a contribuicdo dos colaboradores para a
reputacdo da familia e da empresa. Hoje em dia, ja nin-
guém discute o papel fundamental dos colaboradores
enquanto fontes crediveis, ao contarem o que acontece
dentro das empresas, especialmente os conflitos e as
diferencas dentro das familias proprietarias. Por isso,
uma estratégia de comunicacdo interna inteligente,
orientada para o employee engagement, é impres-
cindivel para qualquer empresa, e ainda mais para
as familiares. Isto é, a escuta ativa e a criacdo de um
espaco de trabalho aberto e participativo passa a ser
uma necessidade bésica na politica de comunicacao
e reputacao das empresas familiares.

3. A comunicacgéo corporativa das empresas familiares

Muitas empresas familiares tém sido tradicionalmente
prudentes, e até opacas, nas suas estratégias de comuni-
cacdo empresarial. Na maioria dos casos, estas empresas
tém estruturas acionistas fechadas, ou sdo empresas
nédo cotadas, o que levou a que ndo precisassem, ou que
pensassem que ndo precisavam, de criar estratégias
ou politicas de comunicagdo empresarial. Tradicional-
mente, a comunicacao destas empresas tem-se baseado
numa presenca modesta na Internet, com uma pagina
na Internet com informagao empresarial basica, e o con-
tacto com os meios de comunica¢do muito orientado
para os produtos e servigos que oferecem, marcando
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presenca nos meios de comunicagdo para assegurar e
controlar o que é publicado neles.

No mundo da «economia da atenc¢io», a comunicacao
tornou-se um recurso estratégico, tanto para o desem-
penho e para a competitividade do negécio quanto para
construir uma imagem reputacional sélida. O estudo do
IESE, acima mencionado, indica que 80 % das empresas
familiares ndo tém politicas de comunicacao, o que vai
de encontro a opinido da maior parte dos dirigentes
inquiridos, que consideram a comunica¢do uma ferra-
menta fundamental e estratégica que ajuda a transmitir
os valores da empresa familiar. Assim, as empresas fami-
liares tém de partir o telhado de vidro para implementar
uma estratégia de comunicag¢ao com uma visao global,
que lhes permita continuar a aproveitar o seu valor
diferencial, contribuir para a respetiva competitividade
e sustentabilidade, bem como proteger a reputacao da
familia. A comunicacao é uma ferramenta fundamental
para a adaptagdo aos novos tempos e para operar em
mercados cada vez mais conversacionais, caracteriza-
dos pelo empoderamento comunicativo dos diferentes
grupos de interesse ou stakeholders, pela velocidade
das transmissées dum mundo online e onlive e pelo
crescente acesso a informacao.

O principal desafio das empresas familiares consiste,
portanto, em ser capaz de comunicar o propésito fun-
dacional atualizado e modernizado, e em ser capaz de o
transmitir e aplicar nos territérios e nas comunidades
onde as empresas operam, criando uma narrativa que
consiga o envolvimento dos diferentes grupos de inte-
resse de referéncia. Concluindo, a capacidade comuni-
cativa de hoje requer a capacidade de ser transparente,
algo que se aprende e desenvolve apenas com uma
atitude proativa. Algumas empresas familiares péem
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cada vez mais o cidadao, o consumidor ou o cliente no
centro das decisdes, com uma visdo mais centrada no
cliente. No entanto, ainda ndo conseguem compreender
que as novas tecnologias da informacao e comunicacdo
levam os consumidores e o publico em geral a ganhar
o controlo da conversa sobre nds, vinte e quatro horas
por dia, em multiplos canais e formatos. As redes sociais
sdo o sitio em que se constroem e destroem marcas
e empresas. Por isso, para além de ouvir, é necessario
participar na conversa, criando a narrativa adequada,
com base num propdsito claro e partilhado da empresa.
O storytelling passou a ser também obrigatério para a
gestao da reputacdo familiar.

Seria recomendavel, assim, deixar para tras con-
vicgBes obsoletas, como «se ndo estivermos nas redes
sociais, ninguém vai falar de nés». Num mundo hiper-
conectado, haverad sempre alguém que faca algum co-
mentario, positivo ou negativo, sobre nés; por isso, temos
de estar preparados para comunicar, ouvir e interagir,
para proteger a reputacdo da empresa e o bom nome
da familia. J& h& alguns exemplos de boas praticas: al-
gumas empresas familiares investiram em estratégias
de comunicacao criativas e inteligentes para criar uma
imagem sélida e forte que contribuisse tanto para a
reputacdo empresarial quanto para a familiar.

Em suma, a comunicagao corporativa continua a
ser o eixo sobre o qual gira e a base em que assenta a
narrativa de uma empresa familiar. A transformacao
do paradigma empresarial e do ambito da comunica-
¢do obriga as empresas a enfrentar novos e complexos
desafios para continuarem a responder as expetativas
tradicionais e a expetativas novas no modelo de negdcio,
e a promessa de valor das empresas para com 0s Sta-
keholders. O maior desafio consiste, assim, em detetar
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estas novas tendéncias e expetativas na sua fase mais
inicial, para proporcionar respostas com carater ime-
diato. Como bem assinala José Antonio Zarazalejos no
seu artigo «A reputacdo e o valor da antecipagdo»®, o
desafio que enfrentamos hoje resume-se a «antecipar-
-se ou morrer», como nova formulacdo do aforismo de
«renovar-se ou morrer».

A reputacgao e a transformacao digital serdo as va-
riaveis que vdo mover o mundo nos préximos anos, e
a empresa familiar deve ser capaz de a gerir de forma
eficaz. A crescente interconectividade entre os cidadaos,
assim como o auge da democratizacao, deram lugar a
uma era em que a transparéncia é essencial, especial-
mente para as empresas que tém de defender todos os
dias os seus valores familiares, tendo em vista a sus-
tentabilidade futura. As transformacdes econémicas e
sociais dao-se a uma velocidade vertiginosa, com novas
tendéncias que substituem, alteram ou condicionam
outras precedentes. Os consumidores veem cada vez
menos diferenciacdo entre produtos e servicos, mas
apreciam cada vez mais a diferenciacdo da reputacgdo
e o bom nome das empresas.

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 que vivemos tempos agita-
dos por escandalos de corrupgao e sistemas de justica
precarios que, muitas vezes, apesar de serem 0s respon-
saveis por processar e sancionar estes crimes, acabam
por ser a fonte deste flagelo.

O custo da corrupgao é um problema global. De
acordo com as estimativas do FMI de 2016, o custo
anual chegava a alcancgar 1,5 a 2 bilides de délares por
ano para a economia mundial, o que é quase 2 % do PIB
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do planeta’. Na América Latina —mesmo antes de
escandalos como os da Odebrecht— estima-se que o
custo era de aproximadamente 58 % do PIB per capita
daregido. O impacto é tdo significativo porque afeta os
sistemas de contratacao, o sistema judicial e o sistema
financeiro, criando um sistema econémico paralelo e
desperdigando os recursos publicos.

Isto deu origem a um alerta para os sistemas de con-
trolo financeiro e de justica, mas também a um novo
impulso para os mecanismos de prevengdo, como a
compliance, conceito que assinala a funcao a cargo das
organizacdes de estabelecer procedimentos que assegu-
ram a conformidade regulamentar interna e externa.

Originaria do mundo anglo-saxénico, e também
consequéncia dos escandalos de corrupcdo durante os
anos setenta e oitenta nos Estados Unidos, a compliance
foi-se estendendo a outros paises. Mais tarde, a partir
de 2008, voltou a ganhar forca. Tal ocorreu aquando
da origem da crise financeira que comegou em Wall
Street, uma situagdo na qual se evidenciaram multi-
plas violagOes éticas, processos de gestao empresarial
inadequados e falhas na regulacao financeira.

Outra problematica que veio a luz logo apés a crise
e a posterior Grande Recessio foram as dificuldades na
aplicacdo das leis penais, tanto internas quanto inter-
nacionais. Anos mais tarde, por exemplo, nenhum dos
gestores de Wall Street foi condenado. Pelo contrario,
na maior parte dos casos nem sequer foram abertos
processos penais. A excecao foi a Islandia, onde pelo
menos 26 banqueiros foram presos pelo mesmo tipo
de fraude®.

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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Esta crise mostrou-nos um fator limitador que deve-
ria ser alvo de uma maior abordagem a regulamentacado
e a supervisdo. Era necessario reforcar a prevencao, e
por isso a compliance assumiu novamente o papel de
protagonista. Embora este conceito néo seja novo, ha
outros conceitos que sdo: o estabelecimento de quadros
regulamentares de responsabilidade penal de pessoas
juridicas e a obrigacdo que tém agora as empresas de
manter programas de compliance e departamentos
autonomos para detetar e evitar violacdes a lei.

Neste artigo, oferecemos uma perspetiva sobre a
figura da compliance no &mbito do incentivo a Boa Go-
vernanca Corporativa, a sua continua implementacado
em paises da América Hispanica, casos emblematicos
e, sobretudo, como este conceito relativamente novo
responde agora a uma exigéncia normativa. Também
analisamos os desafios que persistem para assegurar a
eficacia da compliance. Finalmente, explicamos como
a compliance é também uma nova base da gestdo e da
melhoria da reputagdo institucional das empresas. Esta
leitura permitira levantar ou reconhecer os desafios e
as tendéncias da compliance no futuro.

Da Boa Governanca Corporativa ao conceito de
compliance

O conceito de Boa Governanca Corporativa (BGC) existe
ha algum tempo como um aspeto fundamental em qual-
quer organizagio saudavel. E um sistema de governanca
baseado em elevados padrées de transparéncia, profissio-
nalismo e eficiéncia, que geram confianca no mercado e
aumentam, a longo prazo, o valor e a competitividade da
empresa ou organizacao. Trata-se também de uma forma
transparente e profissional de relacdo entre a direcao de
uma empresa, a geréncia e o resto da organizagao.
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Esta férmula visa proteger os interesses dos stakehol-
ders, especialmente os dos acionistas, dos conflitos éticos
que podem pdr em perigo a sustentabilidade (a longo
prazo) e a rendibilidade (a curto prazo) das empresas. Des-
tina-se a tornar o investimento dos stakeholders rentavel
e a salvaguardar o patrimoénio deles. Portanto, deve garan-
tir o acesso a informacao relevante e de qualidade que
permita participar na tomada de decisées positivas para
a reputacdo e rentabilidade da empresa® a longo prazo.
Isto também ¢ indicado nos Principios de Governanca
Corporativa do G20 e da OCDE®.

Embora a BGC tenha estado em vigor durante muito
tempo como uma forma de organizacgao interna trans-
parente, ndo compreendia nenhuma obrigacdo legal ou
regulatoria por parte das empresas. Respondia, antes,
a um modelo tipico de estrutura interna proveniente
da direcdo de uma empresa, sob a forma de normas
empresariais ou de seguranca. Era simplesmente uma
boa maneira de funcionar, e, para dizer a verdade, nos
paises da OCDE s6 ganhou impulso recentemente, isto
é,nos ultimos anos; esta longe de ser uma pratica real-
mente generalizada.

O conceito de compliance, como veremos, ndo é per-
mutavel com o de BGC, uma vez que o modelo impde,
através de normas regulatérias impostas pelo governo,
uma estrutura de governanca interna proveniente de
agentes externos. E a dificuldade ou a impossibilidade
dos governos de processarem legalmente as empre-
sas depois dos casos de corrupc¢ao que, por parte das

9 Por exemplo, segundo a informagao da Bolsa de Valores de Lima (BVL), as empresas
que fazem parte do Indice de Boa Governanca Corporativa (IBGC) cotaram as acoes
com um prémio em relagdo as 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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empresas, torna urgente o cumprimento de certos re-
quisitos (legais) para fazer negdcios.

Assim surge a compliance, a nova corporate gover-
nance,como lhe chama Sean J. Griffith da Fordham Law
School, que se vai tornando uma exigéncia regulatéria
cada vez mais rigorosa para prevenir a pratica de crimes
econémicos®.

O que queremos dizer quando nos referimos a
compliance?

O termo inglés compliance refere-se a conformidade regu-
lamentar das empresas, interna e externa, que se alcanga
gerindo estratégias empresariais para prevenir praticas
criminosas por parte das organizagdes. Entre estas, encon-
tra-se a regulacdo de boas praticas, a criacdo de um coédigo
de ética, a regulacdo do mercado de valores, a prevencao
de riscos, a protecao de dados, a listagem dos riscos de
suborno, de branqueamento de capitais, etc.

Mais do que um resultado, € um conjunto de pro-
cedimentos: ferramentas que as organizacées adotam
—habitualmente exigidas por legislacdo reguladora—
para identificar e classificar os riscos operacionais e
legais que enfrentam. Isto permite-lhes estabelecer
mecanismos internos de prevencao, gestao, controlo e
reacdo frente a estas ameacas, que diferem consoante
a natureza de cada negdécio®. Estes riscos ndo surgem
apenas a partir das decisées empresariais, mas também
da atividade dos colaboradores da organizagdo. Além
disso, ndo se trata apenas de evitar o risco decorrente
dos crimes, mas também de evitar as atividades que vao
contra a integridade e a ética da empresa.

12 Ibidem.
13 www.worldcomplianceassociation.com
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Embora a compliance surja como uma obrigacao
legal para evitar ou prevenir a responsabilidade penal
da pessoa juridica e as respetivas consequéncias, pode
ser vista a partir de uma abordagem mais abrangente. A
falta de conformidade pode causar a perda da reputacio
corporativa, 0 que para uma empresa implica perdas
econémicas e de valor financeiro; isto se ndo for tam-
bém uma sentenca de morte. No entanto, o valor da
compliance centra-se ndo s6 no cumprimento de um
requisito, mas também numa oportunidade de gerir as
empresas no ambito de uma cultura ética e transpa-
rente, com novas oportunidades de eficiéncia.

A conformidade ou a adequagdo da gestdo de uma
empresa as exigéncias da compliance refletem-se inclusi-
vamente na estrutura e organizacdo da empresa. Embora
os novos departamentos de compliance tenham surgido
como uma espécie de novas areas que estdo abaixo da di-
recdo, a autoridade dos responséaveis pela conformidade,
por exemplo, tem outro peso dentro da empresa, pois
essa autoridade é legitimada pela lei. S3o responsaveis
pela adocao, aplicacdo e manutencao das politicas e dos
procedimentos necessarios.

O compliance officer é um érgao fundamental, e deve
ser permanente, independente e eficaz, para ajudar a
alta direcao no controlo e na avaliacao das medidas e
dos procedimentos de prevencao e corregao que ja sdo
obrigatérios para a empresa.

Como se tem vindo a implementar normativamente
em diferentes paises?

Tal como menciondmos anteriormente, este conceito
nasceu no mundo anglo-sax6nico nos anos setenta e
oitenta, como consequéncia da promulgacdo da Foreign
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Corrupt Practices Act (FCPA) (Legislacdo norte-ameri-
cana sobre praticas de corrupcao no estrangeiro), de
1977, que pune os atos de corrupgao e os subornos,
mesmo fora das fronteiras geograficas dos EUA. Se-
gundo esta lei, qualquer empresa com sede nos EUA
que faca parte de uma sociedade americana, que invista
ou que tenha sido contratada por uma empresa ligada
aos EUA, pode ser julgada ao abrigo desta lei. No Reino
Unido, também depois de um escandalo protagonizado
pela empresa BAE Systems PLC, a compliance ganhou
impulso com o Bribery Act (2010) (Legislacao britanica de
combate ao suborno), qualificado até como a legislacdo
mais rigida a nivel mundial, que acabou por confirmar
o compromisso do Reino Unido com a Convencdo da
OCDE sobre Luta contra a Corrupgao.

Os crimes cometidos por pessoas juridicas, em organi-
zagOes, para beneficio préprio, ocorrem em cada vez mais
paises. Alguns estados seguiram as recomendacdes de
organismos internacionais para poderem atribuir respon-
sabilidade penal as pessoas juridicas®. A possibilidade de

14 Em 1988, a FCPA foi modificada, e a proibicdo dos subornos em transagdes internacionais
com os maiores sécios comerciais dos EUA foi negociada com os membros da OCDE.
NegociagGes posteriores na OCDE culminaram na assinatura da Convengado Anti-Suborno,
que obrigava as partes a considerar crime o suborno a oficiais estrangeiros. Em 1998,
a FCPA foi modificada novamente para cumprir o estipulado na referida convencéo.

15 Por exemplo, o artigo VIII (suborno transnacional) da Convengdo Interamericana
contra a Corrupgao (CIACC;1997), o artigo 2.° (responsabilidade das pessoas juridicas)
da Convengao da OCDE sobre o Combate ao Suborno de Funcionarios Publicos Estran-
geiros em Transagdes Comerciais Internacionais (ABC;1999) e o artigo 26.° (Responsa-
bilidade das pessoas juridicas) da Convengao das Nagdes Unidas contra a Corrupgao
(UNCAG; 2003). Em virtude do disposto no Artigo 2.° da Convencao da OCDE sobre o
Combate ao Suborno de Funcionérios Publicos Estrangeiros em Transa¢des Comerciais
Internacionais (convengado contra o suborno) e no Artigo 26.° da Convengao das Nagdes
Unidas contra a Corrupgdo (CNUCC), cada um dos estados signatarios compromete-
se a adotar «as medidas que forem necessarias, em conformidade com os préprios
principios juridicos, para estabelecer a responsabilidade das pessoas juridicas» pelo
suborno de funcionérios publicos e outros crimes de corrupgao. A responsabilidade das
pessoas juridicas podera ser penal, civil ou administrativa. O Artigo VIII da Conveng&o
Interamericana contra a Corrupcao (ICAC) declara que cada estado membro «proibira
e punira o ato de dar ou oferecer algo a um funcionério publico de outro Estado, direta
ou indiretamente, por parte dos respetivos nacionais, pessoas que tenham residéncia
habitual no respetivo territério e empresas nele domiciliadas».
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responsabilizar as pessoas juridicas (e ndo apenas as pes-
soas singulares) transmite a mensagem de que a corrupgao
nao é parte integrante da maneira de fazer negécios.

A maior parte dos sistemas legais estabelecem mode-
los de autorresponsabilidade empresarial. Estes modelos
caraterizam-se pela responsabilidade da organizacao
pois, embora pressuponham que um crime tenha sido
cometido por uma pessoa singular, fundamentam-se no
reconhecimento do incumprimento de certos deveres
e da supervisao por parte da propria organizacdo. No
entanto, a tendéncia ndo é homogénea: paises como
Espanha ja preveem como isencao de responsabilidade
penal para as pessoas juridicas a constituicdo de siste-
mas de compliance, mas outros, como Portugal, ainda
nao consideram tal constituicao.

Quadro de leis e ano de implementacéo por pais
Lei de responsabilidade das pessoas
juridicas
Lei Organica n° 5/2010; Art. N° 31 Bis

Ano de implementagao

Espanha cP 2010
Portugal Lei n° 59/2007 2007
México i::& Sggl do Sistema Nacional Antico- 2016

Rep. Dominicana Lei n° 155-17 2017
Panama Lein°23 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: elaboragado proépria

A regulagdo da compliance abrange os diferentes
blocos legislativos que afetam a atividade empresarial,
assim como os compromissos assumidos voluntaria-
mente pelas empresas (a chamada autorregulagao).
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Este conceito de compliance é o que esta presente nas
normas internacionais (ISO 19600 sobre o Compliance
Management System e ISO 37001 sobre o Anti-bribery
Management System).

O quadro apresentado na pagina anterior contém as
normas nacionais que regulam a responsabilidade das
pessoas juridicas em matéria de corrupgao por crimes de
corrupgao num contexto administrativo, civil ou penal.

Em Espanha, o Cédigo Penal estabeleceu a respon-
sabilidade penal das empresas em 2010, mediante a Lei
Organica 5/2010. No entanto, em 2015 foram contempla-
dos expressamente no artigo 31.°-bis do Cédigo Penal
0s requisitos que um programa de compliance ou de
prevencao de riscos penais deve cumprir: a vontade
do é6rgdo de administragcdo de o elaborar e implantar, a
identificacdo dos riscos penais, a criacdo da figura do
compliance officer ou 6rgao de conformidade dentro
da empresa, a abertura de um canal de dentincias para
comunicar irregularidades, a gestdo de recursos finan-
ceiros adequados, a promogdo de campanhas de for-
macao e consciencializacdo e uma avaliagdo continua,
tanto da anélise dos riscos quanto da implementacao
das medidas de supervisao e controlo aconselhadas.
Ou seja, a funcdo da compliance ja vai além da mera
prevengao criminal.

Atualmente, a grande maioria das organizacdes espa-
nholas tem uma politica de conformidade interna, as-
sim como func¢des especificas dentro da estrutura para
supervisionar o cumprimento do referido programa.
Também tém uma listagem ou inventéario de riscos de
conformidade, e cédigos de ética ou de conduta.

As empresas de dimensdes superiores foram as pri-
meiras a implantar esta func¢do nas respetivas organi-
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zacOes. Das empresas com mais de 5000 funcionérios,
78 % tem uma func¢do de compliance, enquanto esta per-
centagem se reduz para 38 % nas empresas cCom menos
de 5000 funcionérios. A tendéncia é a de que exista uma
equipa especializada de compliance que conte com um
compliance officer. Esta equipa normalmente responde
diretamente ao conselho de administragao, garantindo
assim a prépria independéncia® e funcionando como
parte das linhas de defesa dos érgdos de governanca
sobre as atuagdes dos 6rgaos de gestdo da prépria or-
ganizacao.

Este ano, através de uma pronuncia do Supremo Tri-
bunal, reconheceu-se que implementar um programa
de conformidade é uma boa pratica empresarial, e que
é importante nao s6 para a responsabilidade penal da
empresa quando os crimes afetam terceiros alheios a
organizac¢do, mas também para preservar a reputacao
da mesma.

Portugal, por outro lado, contemplava a responsabili-
dade penal das pessoas juridicas perante infracées eco-
némicas e crimes contra a saude publica no Decreto-Lei
n.° 28/1984. Vinte anos mais tarde, a Lei 59/2007 foi incor-
porada no Cédigo Penal, e estende esta responsabilidade
a um grande numero de crimes cometidos pelas pessoas
singulares que ocupam na empresa uma posicao de au-
toridade. Porisso, o crime deve ser cometido em nome e
representacao da entidade, e no seu interesse particular.
Mas, além disso, deve estar intimamente relacionado
com as atividades normais da pessoa singular dentro

16 A funcao do compliance na empresa espanhola. Deloitte Espanha. Governagao
Corporativa. 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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da organizacao®®. Nao hé isenc¢do para os casos em que
sdo implementados programas de compliance.

Na América Latina, o Chile é o pais lider em com-
pliance, que, como consequéncia das obrigacdes assumi-
das na Convencdo da OCDE, promulgou em 2009 a Lei
20.393, mediante a qual introduziu a responsabilidade
penal das pessoas juridicas. O fundamento nao reside
no ato de uma pessoa singular ligada a entidade prati-
car o crime, mas sim num incumprimento por parte da
empresa dos respetivos deveres de direcdo e supervisao.
O alcance da responsabilidade penal reduz-se apenas
a trés crimes: lavagem de dinheiro, financiamento do
terrorismo e suborno a funcionérios publicos nacionais
e estrangeiros. Esta norma, no entanto, insta a imple-
mentacado de um modelo de prevencao de crimes, além
de um «responsavel pela conformidade» (compliance
officer), 0 que permite as empresas isentarem-se de res-
ponsabilidade, se algum funcionario praticar os crimes
tipificados na referida lei.

O Peru seguiu o exemplo chileno e, através da Lei
30424 de 2016, definiu a responsabilidade administrativa
da pessoa juridica, mas sé pelo crime de suborno ativo
transnacional. Recentemente, em janeiro de 2017, foi
promulgado o DL 1352, que emendou os artigos da Lei
30424, alargando a responsabilidade administrativa das
pessoas juridicas para crimes de lavagem de dinheiro

18 Os crimes sdo os expressamente contemplados, entre os quais cabe mencionar:
maus tratos (art.? 152.°-A); violagdo das normas de seguranga (art.° 152.°-B); escravatura
(art.2 159.2.); trafico de pessoas (art.c 160.9); alguns crimes contra a liberdade sexual
(artigos 163.° a 166.°, sendo a vitima menor de idade, e artigos 168.°,169.° e 171.° a 176.°);
crimes de fraude (art.° 217.° a 222.°), discriminagéo racial, religiosa ou sexual (art.c
240.°); falsificacdo de documentos (art.c 256.9); falsificacdo de relatérios técnicos (art.o
258.9); crimes de falsificagdo de dinheiro e alguns crimes de perigo comum (art.c 262.°
a 283.0 e 285.0), associacdo criminosa (art.c 299.0); trafico de influéncias (art.c 335.2.);
desobediéncia (art.° 348.%); violagao de imposigdes, proibices ou interdigdes (art.° 353.9);
suborno (art.c 363.0); favorecimento pessoal (art.c 367.°); branqueamento de capitais
(art.2 368.°-A) e corrupgao (art.° 372.° a 374.°).
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e outros relacionados com mineracao ilegal e crime
organizado. Em agosto desse mesmo ano, através da
Lei 30835, foram incluidos dois novos crimes: conluio e
trafico de influéncias.

A Argentina aprovou em 2017 a Lei 27.401, que estabe-
lece a responsabilidade penal das pessoas juridicas por
alguns crimes especificos: suborno e trafico de influén-
cias nacional ou transnacional, negociagdes incompa-
tiveis com o exercicio de func¢ées publicas, concussao,
enriquecimento ilicito de funcionarios e balancos e
relatérios falsos, ficando as empresas isentas de res-
ponsabilidade penal. Estes crimes sé se interpretavam
assim nos casos em que a pessoa singular que cometesse
o0 ato agisse exclusivamente para beneficio préprio e
sem criar nenhum beneficio para a empresa. Um ponto
central é a inclusdo dos Programas de Integridade, que,
alias, sdo obrigatérios para as empresas que celebram
contratos com o Estado.

No caso do Equador, em julho de 2016, foi promulgada
a Lei Orgénica de Prevencao, Detec¢do e Erradicagao do
Crime de Lavagem de Dinheiro e de Financiamento de
Crimes, com o objetivo de intensificar a supervisdo do
fluxo de fundos e estabelecer as bases para a prevencado
dalavagem de dinheiro. Com esta nova regulamentacao,
pretendeu-se implementar um dever de diligéncia que
permitisse instaurar mecanismos de prevencao eficazes,
aplicando parametros de monitorizacdo mais estritos.

Em 2016, a Colémbia, mediante a Lei 1778, instaurou
a responsabilidade das pessoas juridicas por atos de
corrupgao transnacional e outras disposic¢des relati-
vas a luta contra a corrupc¢ao. A promulgacao desta lei
implicou um compromisso de todos os intervenientes
dos negdcios para criar transparéncia em todas as
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transacdes efetuadas pelas empresas. Também foram
considerados os programas de conformidade como ele-
mentos para desvirtuar a responsabilidade penal das
pessoas juridicas.

No Brasil, excetuando os crimes relacionados com o
meio ambiente —Lei de Crime Ambiental (9.605/1998)—,
as empresas nao podem ser penalmente responsabili-
zadas pelos atos e pelas omissées dos funcionarios nem
dos agentes externos. No entanto, as empresas podem
sujeitar-se a responsabilidade civil e / ou administrativa
por estes atos. Por exemplo, a Lei 12.846/2013 (Lei da Em-
presa Limpa do Brasil) impde a responsabilidade civil e
administrativa as entidades legais pelos atos cometidos
contra as administra¢es publicas e estrangeiras, espe-
cialmente pelos atos relacionados com praticas corruptas.

No México, a responsabilidade penal das pessoas
juridicas foi introduzida a partir da entrada em vigor
do Cbédigo Nacional de Processo Penal (CNPP), em
marco de 2014. Esta foi modificada em junho de 2016,
quando foram alteradas praticamente todas as leis en-
tdo existentes para processar penalmente as pessoas
juridicas (artigos 421 a 425) e se introduziu a necessidade
de as empresas terem, no ambito da organizacdo, um
programa de conformidade regulamentar (compliance)
que lhes permita excluir a responsabilidade penal que,
de forma direta e auténoma, podem agora assumir as
entidades coletivas®.

Finalmente, no Panama4, a Lei de 23 de abril de 2015
regulou os mecanismos de supervisao, controlo e coo-
peracao internacional no ambito da prevencao do bran-
gueamento de capitais, do financiamento do terrorismo
e da proliferacdo de armas de destruicao massiva.

19 https://elmundodelabogado.com/revista/posiciones/item/necesitan-las-empresas-
en-mexico-un-programa-de-compliance-penal
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As normas internacionais

No final de 2015, a Organizacao Internacional de Norma-
lizagdo publicou a ISO 19600 sobre Compliance Manage-
ment Systems (CMS), uma norma especifica que permite
as organizacdes usar uma ferramenta especializada para
identificar e minimizar riscos.

Tratam-se de diretrizes orientadoras sobre a imple-
mentacao, avaliagdo, manutencgao e melhoria de um
sistema de gestdo de compliance eficiente e eficaz. E
um documento de colaboragado para a alta diregdo de
uma organizacao e para os responsaveis pela confor-
midade. Em teoria, ndo é certificavel; no entanto, as
empresas que estdo a pensar em certificar-se devem
seguir estas diretrizes. Se as atividades da empresa
tiverem uma dimensao internacional, as boas praticas
terdo de ser acreditadas pela ISO 37001, que estabelece
requisitos para implementar este sistema de gestao
na organizacgao, ajudando-a a prevenir, detetar e gerir
adequadamente possiveis comportamentos crimino-
sos relacionados com o suborno. Além disso, exige as
organizacgles que estabelecam procedimentos para
prevenir estes comportamentos?.

Os programas de compliance sao realmente eficazes?
Casos relevantes
Siemens

E complicado medir o impacto de um programa de
compliance, uma vez que servem precisamente para
evitar a ocorréncia de novos casos deste tipo. Assim,

20 A norma menciona presentes, entretenimento e hospitalidade, doac¢des politicas
ou de caridade, viagens publicas oficiais, despesas de promogao, patrocinio, adesao a
clubes e favores pessoais, entre outras agoes.
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a auséncia ou inexisténcia destes casos ndo é neces-
sariamente atribuivel a um programa de compliance.
Se ocorrerem, no entanto, é possivel atribui-los a uma
falha do programa de compliance.

A complexidade da compliance provém do facto de
que, embora seja constituida por uma série de ferra-
mentas e procedimentos, a respetiva eficacia depende
em boa medida de comportamentos ou condutas em-
presariais, e, em muitos casos, dos principios, valores e
padrdes com os quais se gere o nivel mais elevado da
lideranca das empresas. E necessario estabelecer na
cultura da empresa uma cultura de conformidade e
transparéncia. Os escandalos de corrupcao dos tltimos
quinze anos estdo relacionados com falhas na gestao
de riscos, mas, em muitos casos, estes sdo causados
ndo sb por aspetos técnicos, mas também por graves
deficiéncias éticas.

Embora as iniciativas de compliance sejam implemen-
tadas em conformidade com os guias internacionais, va-
riam dependendo do setor,da maturidade dos programas
e da histéria da empresa. As empresas que ja tiveram
algum grande escandalo parecem ter agora programas
mais eficazes. Os danos sofridos levaram-nas a fazer
todos os possiveis para evitar que voltem a acontecer.

Os casos emblematicos resultaram na implemen-
tacdao de melhores sistemas de compliance. Talvez o
caso que melhor assinale um antes e um depois seja o
da Siemens, a famosa empresa alem3, que foi multada
em mais de 1500 milhées de délares por crimes de su-
borno e corrupcdo cometidos entre o fim da década
de 80 e a primeira década deste século. Em 2008, como
resultado de uma investigagdo realizada nos Estados
Unidos que ameagava os negdcios da Siemens AG neste
pais, a empresa reconheceu os referidos pagamentos
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ilegais e especificou alguns dos recetores dos mesmos.
Estiveram envolvidos, inclusivamente, politicos do
mais alto nivel. A Siemens também apontou que o
suborno de funcionarios era uma pratica generalizada,
que tinha sido realizada noutros paises, no ambito de
quase 300 contratos. Na sequéncia deste escandalo, o
Banco Mundial celebrou um acordo com a Siemens AG
que incluiu o compromisso da empresa de pagar 100
milhdes de délares durante os quinze anos seguintes
para apoiar programas anticorrup¢ao, mudar praticas
industriais, reorganizar as praticas dos fornecimentos
e comprometer-se a fazer parte de agdes coletivas com
o Grupo do Banco Mundial.

No ambito deste acordo, a Siemens AG langou, em
dezembro de 2009, a sua Iniciativa de Integridade, atual-
mente ativa, que compreende 0 apoio a organizagoes e
projetos que lutam contra a corrupgao e a fraude, rea-
lizando acdes coletivas de educacao e formacao. Entre
estas, encontra-se a assinatura da Convencao Mundial
contra a Corrupgao, em 2010, que financiou projetos
anticorrupgao que implicariam um desembolso de 4,35
milhées de délares por parte da empresa.

Por outro lado, a Siemens AG decidiu também
substituir todo o conselho de administragao e imple-
mentar rigidos mecanismos internos. Esta empresa
adotou uma cultura de gestdo ética e transparente a
partir da mais alta gestdo, assim como ferramentas,
entre as quais o Cédigo de Conduta nos Negocios e o
Sistema de Conformidade. O Cédigo é aplicavel ndo sé
aos consultores e parceiros de negbcio que agem em
nome da Siemens, como também aos fornecedores,
socios comerciais e outras entidades com as quais
desenvolvem negocios. O Sistema de Compliance
foi desenvolvido em trés niveis de acido: prevencao,
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detecdo e resposta, e &, em teoria, um dos modelos mais
abrangentes que foi implementado. Foi um esforco de
oito anos, e nos dias que correm a Siemens voltou a ser
uma empresa bem-sucedida, reconhecida no mundo
como um exemplo a seguir.

Odebrecht

A América Latina ndo é alheia a esta evolucao. Devido
a uma situacgado parecida a da Siemens, a empresa de
construcao brasileira Odebrecht estéd agora a ser inves-
tigada. Os subornos milionarios desta empresa reve-
laram uma corrupcao sistémica e crénica que abalou
as estruturas publicas e privadas na América Latina.

No Equador, esteve envolvido o vice-presidente Jorge
Glas. No Panama, houve 68 pessoas a serem processadas
pelos subornos da multinacional, entre elas varios ex-mi-
nistros. Na Republica Dominicana, a Odebrecht admitiu
ter pago subornos no valor de 92 milhdes de délares. Na
Coldémbia, estdo detidos, a espera de julgamento, o ex-vi-
ce-ministro dos Transportes Gabriel Garcia Morales e o
ex-senador Otto Bula, ambos pelos crimes, confessados,
de terem recebido subornos da Odebrecht, de 6,5 e 4,6
milhdes de délares, respetivamente. No Brasil, o caso
faz parte do emaranhado judicial conhecido como Lava
Jato, que investiga os subornos das principais empresas
de construgdo do pais para receberem adjudicacdes de
obras da gigante petrolifera do Estado Petrobras.

No entanto, o exemplo com maior magnitude politica
do caso Odebrecht foi o do Peru, onde os Gltimos quatro
presidentes foram investigados, acusados ou receberam
ordem de prisdo. No Peru, depois do escandalo de cor-
rupcao brasileiro, a necessidade de ter em consideragdo
as orientacdes de compliance e de Boa Governanca
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Corporativa nas empresas adquiriu mais sentido, ainda
mais por poderem ser investigadas e sancionadas por
tribunais dos EUA.

Como parte do acordo da Odebrecht de colaboragao
com a justica dos EUA, a prépria empresa esta envol-
vida na implementacdo de iniciativas relacionadas com
a compliance. Assim, concordou em manter um monitor
independente durante trés anos, que devera assegurar-se
de que a empresa implementa e mantém um programa
de compliance adequado. Também contratara os servigos
de uma empresa independente especializada, que assegu-
rara que a Odebrecht cumpre a promessa de diminuir os
riscos de se cometerem qualquer um dos crimes previstos
na FCPA. A Odebrecht devera implementar medidas de
controlo internas que sejam eficazes, razoaveis e efi-
cientes. Para assegurar a proépria eficacia, o programa
de compliance devera ser tdo ou mais importante do que
as estratégias de venda. Por isso, sera necessario pessoal
qualificado, um orgamento anual designado e acesso
ilimitado a toda a informacao da empresa.

As consequéncias nao s6 afetaram a empresa Ode-
brecht, empresarios e politicos, mas também empresas
ligadas a Odebrecht, direta ou indiretamente. A empresa
de construcao peruana Grafia y Montero, com operacoes
também no Chile e na Colémbia, viu-se envolvida em
seis projetos de investimento associados a Odebrecht.
Esta sofreu um golpe no ambito penal —os diretores
principais foram detidos e estdo em julgamento—, mas
nao so: em catorze meses, o valor da empresa —o maior
das empresas de construcdo do Peru— desceu 73 %.

O golpe econdmico e reputacional que sofreu a Grafia
y Montero levou-a a iniciar esforcos consideraveis de
restruturagdo do sistema de gestao, estabelecendo um
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Sistema de Compliance e uma Comissao de Sustenta-
bilidade. Os mais altos gerentes da empresa aprovaram
as politicas empresariais e as medidas necessarias para
proporcionar canais confidenciais para as dentincias e
para haver uma comissdo de governanca. Além disso, a
empresa reorganizou as gestdes, designando areas ex-
clusivamente dedicadas a enfrentar o efeito Odebrecht.
Também se reforcou o cédigo de ética e o cédigo de
conduta e foi estabelecido um processo de due diligence
mais rigoroso.

A Grafia y Montero, com as suas novas politicas de
conformidade, fez, durante o ano de 2017, 500 horas de
formacdo com cada trabalhar sobre a carta de ética,
o cédigo de conduta e a utilizacdo do canal de ética, e
400 horas sobre a luta contra a corrupgdo. A Comissao
dos Riscos, da Conformidade e da Sustentabilidade
também realizou 70 sessGes de trabalho. Além disso,
estabeleceu avaliacGes de risco para as empresas com
as quais poderéa estabelecer uma parceria.

Os grandes casos de corrupgao deixaram-nos licdes
que tiveram um impacto na evolugao e no desenvolvi-
mento da compliance; agora, o objetivo nao é apenas
isentar-se da responsabilidade penal ou administrativa,
mas também instituir modelos de gestao mais transpa-
rentes como ferramentas para recuperar a reputagao
institucional.

A compliance e a reputacao

Embora seja dificil medir a eficacia dos programas de
compliance, a respetiva implementacdo é muitas vezes
avaliada pela distancia que conseguem manter entre
as empresas e os problemas regulatorios e legais. No
entanto, considera-se cada vez mais que o principal
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objetivo da compliance é minimizar a possibilidade de
ocorrerem situagdes que degradem a reputacao da em-
presa. Porisso, o papel do compliance officer e o trabalho
dele, em coordenagdo com o diretor executivo e com o
responsavel pela area de comunicagao, é considerado
cada vez mais importante.

Especialistas em Risk Assistance Network Exchange
(RANE) analisaram uma sondagem recente da consul-
tora Aite, que assinala que 68 % dos profissionais da
compliance de empresas de servicos financeiros do
mundo consideram ser uma prioridade protegerem a
reputacgdo da empresa. De facto, argumentam que o
investimento nesta area gera retornos positivos para
a reputacgdo da institui¢do®. Os principais pontos que
consolidam esta afirmacao sdo os seguintes:

e A compliance é um investimento: o problema da
reputacdo positiva derivar da compliance é que as
pessoas costumam tomar conhecimento destes
programas quando acontece algo mau. No entanto,
segundo Jim Lord?, consultor da Dow Jones, um
bom programa de conformidade pode precisamente
prevenir a necessidade de ter de reparar a imagem
ou a reputagdo de uma empresa.

e A boa reputacao deriva do processo, ndo do resul-
tado: tal como foi dito anteriormente, a compliance
é constituida por um conjunto de ferramentas e
procedimentos que servem para fazer cumprir as
normas e para trabalhar de forma mais honesta
e eficaz. Portanto, é importante centrar-se num
programa de compliance que convenga os grupos

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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de interesse de que esta é uma prioridade para a em-
presa. Lord salienta que ter um programa sélido de
compliance ndo chega; é importante instituir uma
cultura de conformidade em toda a empresa para
se poderem ver os resultados.

e Transmitir a compliance: para conseguir que as
praticas de conformidade tenham um impacto na
reputacdo da empresa, esta terd de impressionar
varios publicos. E necessério conseguir que a socie-
dade conheca a empresa pelas boas praticas, para,
em caso de escandalo, a primeira reacao a ter ser
a duavida. Para tal, tem de se divulgar esta cultura
de conformidade, o que se pode fazer na misséo e
visdo da empresa, como prioridade.

e Conhecer o publico: Segundo Ann Walker Mar-
chant, fundadora e CEO do Walker Marchant
Group, a maior parte dos empresarios e investi-
dores quer fazer negécios com empresas honestas,
transparentes e que cumpram a lei. Um bom pro-
grama de compliance pode ser mostrado ao publico
como prova de honestidade e transparéncia. Os
danos causados pelas més praticas podem geral-
mente ser neutralizados se a empresa tomar as
medidas necessarias para abordar o problema pu-
blicamente. Assim, estes atributos —de transparén-
cia e honestidade— tornam-se parte da identidade
da empresa. Para os investidores, uma instituicao
que trata os negécios de forma ética e responsavel é
uma instituicdo em que vale a pena investir. Para
os reguladores, a reputacao da empresa também
é uma questdo muito importante, uma vez que
influencia os processos de supervisao®.

23 https://www.dowjones.com/insight/how-strong-compliance-can-produce-positive-
reputation/
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Contudo, é importante que se institua uma verdadeira
cultura de conformidade. A ética e a integridade devem
fazer parte da cultura da organizacio e devem estar pre-
sentes na histéria, nos costumes e no comportamento da
mesma, de forma aceite. Para conseguir fazer esta cultura
passar a fazer parte dos assets da empresa, para além de
politicas e procedimentos, € necessario que isto esteja
explicito nos enunciados de identidade da empresa.

Para terminar: tendéncias e desafios relativos a
compliance

Desde o inicio, a evolucdo da compliance tem sido
marcada por escandalos de corrupgao. Foram estas
crises que levaram a implementacgdo de novas regula-
mentacdes e obrigacdes legais. No inicio, os programas
de compliance eram implementados para as empresas
se isentarem da responsabilidade e, em quase todos os
casos, por obrigacdes legais externas. No entanto, com o
tempo, e sobretudo depois dos casos das empresas que
sofreram escandalos, tanto os programas de compliance
e os coddigos de conduta quanto a implementacao dos
compliance officers tornaram-se obrigatérios. Fizeram-
-Se mesmo com um novo objetivo, diferente do original:
recuperar a reputacao institucional.

Devemos identificar os desafios e os riscos, e transfor-
maé-los em oportunidades. A compliance torna-se uma
oportunidade para as empresas serem geridas de forma
mais transparente e eficiente. E uma area que avanca
rapidamente e vai ganhando terreno.

Matthias Kleinhempel, professor especialista do Cen-
tro de Governabilidade e Transparéncia do IAE da Uni-
versidade Austral®, aponta os desafios que a compliance

24 https://wwwyoutube.com/watch?v=npBL3zFVHnE
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ainda tem de enfrentar, pois tem uma eficacia muito
dificil ou impossivel de medir. Levanta dois desafios
principais, especialmente para o caso das multinacio-
nais. O primeiro esté relacionado com a dificuldade em
fazer a listagem do que possa constituir riscos éticos e
de conformidade.

E necessario ter uma listagem eficaz de tudo o que
possa constituir um risco, uma vez que é aquilo que
permite atribuir recursos de forma adequada e é um
bom indicador relativo a adogdo dos cédigos por parte
dos lideres da empresa. Este ultimo é essencial, uma
vez que cometer ou nado atos indevidos depende do
comportamento e de aspetos psicolégicos e culturais.

O segundo grande desafio tem a ver com a compliance
dos terceiros ou dos fornecedores. As investigacdes das
cadeias de valor de terceiros sdo complicadas, assim
como as relacionadas com atividades externalizadas.
Segundo a Kleinhempel, em investigacdes realizadas
a partir de entrevistas com compliance officers, des-
cobriu-se que 70 % nao sabe o que esta a acontecer
nas cadeias de abastecimento. Deve reforcar-se a due
diligence, e fazer-se controlos de rotina das cadeias de
abastecimento. Também se pode realizar training em
comunicagao e transparéncia e estabelecer clausulas
de rescisdo em caso de infracdes éticas.

Por outro lado, ha alguns aspetos observaveis que
importa destacar. Um deles esta relacionado com a im-
portancia que o responséavel pela conformidade tem
adquirido nos paises da América Latina, especialmente
na Ameérica do Sul. Agora, segundo a Kleinhempel, 30 %
dos responsaveis pela area da conformidade responde
diretamente ao CEO ou a dire¢ao, quase 50 % participa
nas decisdes estratégicas das empresas e podem insistir
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em mudancas no modelo de negbcio e alcancgé-las,
quando o considerarem arriscado. 50 % dos responsa-
veis pela conformidade retine-se periodicamente com
0s CEQ, e 60 % com a dire¢do a cada trimestre.

Segundo a Kleinhempel, h4 duas tendéncias princi-
pais na compliance que devemos analisar. A primeira é
a criacdo de uma auténtica cultura de compliance, com
base na ética. Nao importa a qualidade dos procedimen-
tos implementados, uma vez que nao serdo eficazes se
nao for criada na organizagao uma auténtica cultura de
compliance, do topo da gestdo da empresa até a base
geral dos trabalhadores.

Devido a haver cada vez menos incentivos orientados
pela lei, a compliance esté a basear-se mais em princi-
pios do que em regras. Mais do que cumprir as normas
e regulamentacdes, fala-se de como as empresas tomam
boas decisbes em situagdes dificeis. Portanto, a decision
making, os principios éticos e a lideranca adquiriram
muita relevancia. Os grandes escandalos dos ultimos
anos deveram-se principalmente a problemas e falhas
na lideranca ética. Por esta razao, os programas de com-
pliance devem ter como publico-alvo os executivos e
funcionarios que precisam de orientacdo e ajuda em
casos de tentagao, ou até de extorsdao. O compromisso
da direcdo é fundamental, uma vez que é quem decide
a cultura da empresa.

As formacdes de compliance provaram ser ineficazes
e aborrecidas. A educagao deve ser feita cada vez mais
perante os dilemas e as situacdes dificeis de enfren-
tar. Nestas circunstancias, admite-se que as empresas
funcionam numa zona cinzenta, que tém problemas
dificeis de resolver e que ndo ha uma solucio correta.
As empresas devem ir além da compliance e ver o
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comportamento humano, para cumprirem a funcao
de prevencao que tém.

Uma segunda grande tendéncia tem a ver com a
tecnologia. Muitas empresas estdo atrasadas e atrapa-
lhadas com a grande quantidade de dados. 80 % dos res-
ponsaveis pela conformidade considera que a tecnologia
tem um grande impacto na compliance. Os Big Data
e a Data Analytics, por exemplo, permitem fazer um
melhor targeting, um melhor controlo de riscos e uma
melhor identificagdo das necessidades dos executivos,
visando proporcionar uma formagdo mais ad hoc as
atividades dos mesmos.

A revolucdo digital estd a impor novas formas de as
pessoas se relacionarem, dentro e fora da empresa. Cada
vez mais pessoas trabalham na nuvem, em platafor-
mas digitais que eliminam camadas de burocracia e de
management. Cada vez mais empresas deslocalizam
as equipas ou unidades de negbcio para as tornarem
mais ageis e para as libertarem da rigidez das grandes
corporagdes. Também estao a surgir novos riscos e no-
vas responsabilidades inerentes ao uso de algoritmos
na analise de dados e ao uso da inteligéncia artificial.
Sem duvida, sdo colocados desafios éticos e legais que
incumbem diretamente a corporate compliance, além da
protecdo de dados. E fundamental que as 4reas de Riscos
e Conformidade comecem a gerir no respetivo ambito de
competéncias este mundo cibernético inevitavel.

A compliance comegou com uma abordagem legal,
que parecia ineficaz mas proporcionava ferramentas e
um enquadramento para uma melhor gestao e para uma
melhoria da reputacdo das empresas. Posteriormente,
a ética foi-se juntando, e, finalmente, hoje usa-se uma
abordagem baseada no comportamento. Muitas vezes,
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os programas ja ndo se chamam apenas de compliance e
estdo a receber novos nomes, a medida que se centram
mais em aspetos de integridade e ética do que em as-
petos apenas legais.
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Sete principios para gerir
a 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
«informagdo é poder». No entanto, o filésofo britanico
referia-se ao conhecimento (ipsa scientia potestas est,
gue se traduz para «conhecimento é poder»). O seu se-
cretario, também filésofo, Thomas Hobbes, foi mais além,
ao estabelecer uma ligacao entre «conhecer» e «saber»,
aplicada ao ambito das relag¢ées do individuo com o po-
der institucionalizado, na sua obra Leviathan. Hobbes
preocupava-se com o uso que cada pessoa (<0 homem
é um lobo para o homemb») pudesse fazer do seu livre
arbitrio, ao ponto de propor que este «micropoder» fosse
parcialmente cedido ao Estado, ou Leviathan, para que
corrigisse os desequilibrios naturais da condi¢cdo humana.

A era digital em que vivemos é o resultado da
confluéncia das telecomunicacdes e dos sistemas
de informacdo. A principal consequéncia foi facilitar,
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democratizar, universalizar e acelerar o acesso a infor-
magcao e, com esta, ao conhecimento. Os cidadaos do
século xvil também queriam estar informados, mas
nao tinham os meios necessarios para aceder de forma
imediata aos dados e as opinides de que precisavam
para tomar as decisdes. O cidadao digital do século
xxi tem o poder de aceder a informacao que necessita,
praticamente em qualquer altura e em qualquer lugar.
Em muitas circunstancias, a vida do cidadao digital
desenvolve-se e projeta-se online e on live.

Na facilidade de acesso, esconde-se uma mudanca de
paradigma relevante: jando é a posse de informacao que
da poder, mas a capacidade de a distribuir. A informa-
cdo ndo se d4, é apropriada. De certa forma, o cidaddo
recuperou a quota de poder que tinha cedido as insti-
tuicdes coletivas. «<O homem que pode é rei», defendia
o historiador Thomas Carlyle. E «os homens», armados
com o poder que lhes concedeu a tecnologia, decidiram
reinar sobre as préprias necessidades informativas, ndo
s6 do ponto de vista da recegdo passiva, mas também
do da emissao ativa.

Os tempos da Internet também derrubaram um
segundo paradigma: o de abordar a informacéo e o
conhecimento a partir de uma perspetiva de controlo.
E um ambiente caraterizado pelas incertezas; preten-
der controlar a informagao sé pode trazer ansiedade.
Nao existe a possibilidade de escolher entre informar
e ndo informar. Muitas vezes, nem se pode escolher
quando informar.

«O siléncio ndo ocupa espago», assegura José Carlos
Losada Diaz no seu livro (Néo) Crise. Comunicagdo de
crises num mundo interligado, editado pela Universidade
Aberta da Catalunha. O professor da faculdade de Co-
municacdo da Universidade de Murcia defende que ficar
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calado perante uma crise é uma estratégia errada, porque
outras fontes irdo ocupar o espago que a organizagao
deixa livre. O siléncio ndo ocupa espaco, mas comunica,
especialmente nos tempos em que a suspeita é omni-
presente.

A estas duas mudancas de paradigma acrescenta-se
uma nova formulacio da equacio razio-emocéo. E ver-
dade que as emogdes foram sempre importantes mas,
hoje em dia, tém mais peso nos processos informativos.
Asrazdes sdo trés. A primeira é a maior capacidade para
as projetar além da esfera individual, fundamentalmente
usando as redes sociais. A segunda refere-se a maior faci-
lidade de contagio que a Internet proporciona. A terceira
deriva da superficialidade que origina uma maior veloci-
dade de reacdo-opinido perante os factos que recebemos
sob a forma de noticias ou outros formatos.

A Internet aumentou o alcance da nossa visido e o
leque de acdes que podemos realizar. E uma porta para
um universo quase sem fronteiras nem distancias. De
facto, o acesso a Internet e a qualidade da ligacdo sdo
o primeiro fator de discriminacdo entre pessoas na sua
procura de oportunidades. Quanto maior for o oceano
em que podemos navegar, mais fraco é o impulso para
mergulhar numa zona especifica. E, relativamente a in-
formacao, o mundo tem uma epiderme mais extensa e
suscetivel a estimulos. A tentacao é deixar-se acariciar em
vez de penetrar as profundezas da derme, onde as razées
encontram um equilibrio mais estavel com as emocdes.

As mudangas de paradigma em torno da propriedade
dainformacao, libertada em boa medida, do (des)controlo
da informacao e dos efeitos que produz, levam-nos para
um novo cenario em que a transparéncia na comuni-
cacao ndo é uma estratégia nem uma opgdo, mas uma
condic¢do incontornavel.
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Estamos no inicio da era da hipertransparéncia. Po-
deriamos definir este conceito como a conjugacio da
informacgado com os dados online com a velocidade, num
contexto caraterizado pela desconfianca relativamente
as instituicoes, incluindo empresas, que tradicional-
mente organizam a nossa vida em comunidade. Quanto
maior é a desconfianga, maior é também a exigéncia de
transparéncia.

«Hoje em dia, nenhum outro tema domina tanto o
discurso publico como a transparéncia. A transparén-
cia é reivindicada efusivamente, sobretudo associada a
liberdade de informacado. A omnipresente exigéncia de
transparéncia, que aumenta até se tornar um fetiche e
assumir grandes proporcdes, culmina numa mudanca
de paradigma que ndo se pode reduzir ao dmbito da po-
litica e da economia», defende Byung-Chul Han, filésofo
e ensaista sul-coreano, em A sociedade da transparéncia.

A hipertransparéncia é o aspeto de um tempo em
que «ndo ha para onde fugir, ndo ha onde esconder-se»,
segundo Andrea Bonime-Blanc, fundadora da empresa
GEC Risk Advisory. Tanto assim é que o primeiro exerci-
cio que uma organizacao deve fazer para enfrentar esta
nova época é aceitar que esconder-se ndo é uma op¢ao,
nem ficar calada, e muito menos ser um objeto passivo
das conversas que se geram em torno dela.

A transparéncia é, essencialmente, uma atitude.

Assim entendida, deve ser abordada com os princi-
pios que se seguem.

Acessibilidade

Este principio esta para a transparéncia como a valentia
para um soldado. As organiza¢des devem configurar
um menu informativo a la carte, que seja acessivel para
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os stakeholders (cada vez mais dificeis de agrupar). Tal
implica que seja facil chegar a localizacio da informacao
relevante, a partir do local escolhido pelo stakeholder.

As organizac¢des podem optar por um modelo res-
ponsive ou por desenvolver aplicacées para as formas
de acesso mais habituais. O modelo responsive baseia-se
em proporcionar a todos os utilizadores de um website
0s mesmos conteudos e uma experiéncia de utilizador
o mais semelhante possivel, contrastando com outras
abordagens ao desenvolvimento de contetidos para dis-
positivos méveis, como a criacdo de apps, a alteragdo do
dominio e os websites apresentados dinamicamente em
funcdo do dispositivo.

Um exemplo do emprego do principio da acessibili-
dade aplicado a transparéncia no ambito interno é uma
ferramenta, desenvolvida pelo Bankinter, que permite
o0 acesso de todos os funcionérios a informag&o sobre
os negocios, independentemente do departamento a
que pertenca o funcionério. Esta iniciativa é uma de-
monstracdo de confianca nas pessoas do Bankinter e,
ao mesmo tempo, aumenta a eficiéncia por reduzir a
burocracia interna associada ao acesso a informacao,
especialmente quando é informacao pertencente a
outra unidade de negdcio.

Relevancia

A transparéncia total ndo existe. Aliés, teoricamente,
uma transparéncia total iria de encontro ao principio
darelevancia. Nao se trata de sobrecarregar o stakehol-
der com um volume de informacao impossivel de gerir,
mas sim com os factos, os dados e as circunstancias
que sejam realmente relevantes para poder tomar uma
deciséo.
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O critério da relevancia é fundamental para poder
aplicar o principio da cooperagdo na comunicagao desen-
volvido por Paul Grice: «<Faz com que a tua contribuicdo
para a conversacao em que participas esteja de acordo,
no momento em que ocorre, com o que é requerido pelo
objetivo ou direcdo dessa conversacao». O filésofo bri-
tanico, conhecido sobretudo pelas suas contribuicées
para a filosofia da linguagem no ambito do significado
e da comunicagao, desenvolveu este principio em quatro
maximas:

1. Quantidade. Faca da sua contribuicao tdo informa-
tiva quanto o requerido. Nao deixe que a sua con-
tribuicdo seja mais informativa do que o requerido.

2.Qualidade. Ndo diga o que cré ser falso. Ndo diga
aquilo para que ndo tenha provas.

3.Relacao. Seja relevante.

4.Modo. Evite a obscuridade de expressao. Evite a
ambiguidade. Seja breve e ordenado.

Os discipulos de Grice —Sperber e Wilson— concen-
traram as investigacdes na teoria da relevancia, segundo
a qual «as expetativas de cumprimento da maxima da
relevancia suscitadas por um enunciado devem ser su-
ficientemente precisas e previsiveis para levar o ouvinte
ao significado do falante».

Em 2013, Juan Béjar Ochoa tornou-se o conselheiro
delegado da Fomento de Construcciones y Contra-
tas (FCC), uma empresa que operava num setor que
nao se carateriza propriamente por um grau elevado
de transparéncia. Visando proporcionar informacao
relevante aos funcionérios num momento de grande
inquietude causada pela crise que o grupo empresarial
enfrentava e pelo processo de ajuste e transformagao
empreendido, pediu ao diretor-geral de comunicagao
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e membro do conselho de gestdo que elaborasse uma
sintese das decisdes adotadas por este 6rgdo e que a
publicasse na Internet. Obviamente, o resumo das reu-
nides ndo era a ata do conselho de gestdo, nem revelava
dados que pudessem comprometer o desenvolvimento
da estratégia, mas enumerava os assuntos abordados
e as principais decisdes, para que todas as pessoas da
FCC tivessem uma visao clara da direcdo para a qual
se dirigia a empresa.

Linguagem clara

Do anterior principio deriva a importancia de utilizar
uma linguagem clara. A International Plain Language
Federation define assim este conceito: «<Uma comuni-
cagao esta em linguagem clara se a expressao, a estru-
tura e a concecdo forem tao claras que o publico a que
esté destinada consegue encontrar facilmente aquilo
de que precisa, compreende o que encontra e usa essa
informacao».

O Departamento Nacional de Planeamento do
governo colombiano publicou em 2015 o Guia para a
Linguagem Clara dos Servi¢os da Colémbia®, no qual
apresenta as vantagens de usar uma linguagem simples
e concisa que o cidaddo possa compreender facilmente.
Os beneficios decorrentes podem aplicar-se a qualquer
organizacgdo publica e privada.

A linguagem clara:

® Reduz erros e clarificagdes desnecessarias.

® Reduz custos e despesas ao cidadao.

e Reduz custos administrativos e operativos as en-
tidades.

25 http://www.portaltributariodecolombia.com/wp-content/uploads/2015/07/portaltri-
butariodecolombia_guia-de-lenguaje-claro-para-servidores-publicos.pdf
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e Aumenta a eficacia na gestao de solicitacbes dos
cidadaos.

e Reduz o uso de intermediarios.

e Fomenta um exercicio eficaz de prestacdo de contas
por parte do Estado.

e Promove a transparéncia e o acesso a informacao
publica.

e Facilita o controlo dos cidad&os sobre a gestao pu-
blica e fomenta a participacdo dos cidadaos.

e Fomenta a inclusdo social para grupos com deficién-
cia, para beneficiarem efetivamente de direitos em
igualdade de condicdes.

Um exemplo deste principio € o Projeto TCR (Transpa-
rente, Claro e Responsavel), empreendido pelo BBVA em
2014. Esta iniciativa materializa-se nas fichas de produto,
nos contratos, no guido de venda por telefone, nas recla-
magcdes e na publicidade TCR. Relativamente as fichas, o
website do banco indica: «<Antes de adquirir um produto,
é essencial que a pessoa tenha uma informacao clara
dos beneficios, vantagens, custos e riscos daquilo que
vai adquirir. Por este motivo, as fichas TCR (documentos
breves com informacao relevante sobre o produto) estdo
presentes em 90 % dos produtos do BBVA para clientes
particulares dos seguintes paises: Espanha, México, EUA,
Argentina, Chile, Peru, Colémbia e Venezuelan.

Materialidade

A linguagem clara tem uma extensao no principio da
materialidade. Embora atualmente se aplique as politi-
cas da responsabilidade social corporativa, tem origem
nas normas de contabilidade. As normas internacionais
da contabilidade introduzem a materialidade através do
conceito da importéancia relativa, que permite excluir
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dos estados financeiros determinados aspetos, dados e
factos da informacgao financeira por ndo serem mate-
rialmente relevantes.

No ambito da RSE, a materialidade é definida pelo
Global Reporting Initiative (GRI) como «o limite em
gue os aspetos adquirem importancia suficiente para
serem comunicados». O relatério deve abarcar aspetos
que refletem os impactos econémicos, ambientais e
sociais com uma influéncia significativa, seja positiva
ou negativa, sobre a visao, 0s objetivos e a estratégia
da organizacao.

A materialidade aplicada a transparéncia implica
organizar a informacao e a sua distribuicdo de acordo
com o impacto que pode ter nos stakeholders ou gru-
pos de interesse. Obviamente, a aplicagao do principio
da materialidade exige que a organizacdo conheca as
inquietudes e expetativas dos grupos com que se re-
laciona. Desta forma, a organizacdo nao responde as
perguntas que ela prépria faz, mas as que fazem ou
pensa que poderiam fazer outras entidades.

A Mapfre aplica o critério da materialidade nos rela-
torios desde 2014. A seguradora realiza este exercicio de
transparéncia em duas fases. A primeira é a anélise in-
terna das questdes identificadas. «Foram determinadas
questdes especificas por grupo de interesse e questdes
transversais, entre as quais se destacam a transparén-
cia, os direitos humanos, a inovagao, a seguranca da
informacdo e o ambiente». A segunda é a consulta dos
grupos de interesse usando um questiondrio online,
anénimo e confidencial.

Rastreabilidade

A Organizagao Internacional de Normalizagdo (ISO
—International Organization for Standardization) define
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a rastreabilidade como «a propriedade do resultado de
uma medida ou do valor de um padrdo em que este possa
estar relacionado com referéncias especificas, normal-
mente padrdes nacionais ou internacionais, através de
uma sequéncia continua de comparacdes, todas com
incertezas especificas».

Talvez se possa formular de um modo mais simples:
De onde vem a informacao, quem ou aquilo que a sus-
tenta e com que referéncias.

Se pensarmos num produto num supermercado, a
rastreabilidade deve permitir reconstruir a histéria de
como foi fabricado e o percurso até chegar ao consumi-
dor. Assim, o rétulo deve ter informacao sobre a origem
dos componentes, a histéria dos processos aplicados ao
produto e a distribuicao e localizagdo depois da entrega.

A rastreabilidade é um dos principios aplicados
pela Nestlé para se assegurar de que o 6leo de palma
utilizado nos seus produtos ndo causa desflorestacao.
«Trabalhamos com os nossos fornecedores e com o
nosso partner The Forest Trust (TET) com o objetivo
de aumentar a rastreabilidade e realizar avaliacdes
sobre o terreno, com base nas nossas diretrizes para
um Fornecimento Responsavel». A Nestlé, que usa 0,7 %
de todo o 6leo de palma que se produz no mundo, ga-
rante que consegue rastrear a origem de 90 % do 6leo,
e declara o seu objetivo de obter «<um 6leo de palma de
origem 100 % responsavel em 2020.»

Follow-the-money

Um dos dados mais importantes para saber qual é o
motivo subjacente a divulgacdo de uma informacao é o
beneficio econdmico que pode trazer a distribuicao dessa
informacéo. E o principio chamado follow-the-money.
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Um relatério elaborado por um grupo de 39 especia-
listas, a pedido da Comissao Europeia, considera que
este principio é uma das chaves da transparéncia. O
grupo, liderado por Madeleine de Cock Buning, pro-
fessora da Universidade de Utrecht especializada em
propriedade intelectual, direitos de autor e meios de
comunicagao, propde aplicar este critério aos anuncios
publicitarios, de forma a evitar, na medida do possivel,
o financiamento de sitios dedicados a desinformacao.

Este principio é aplicavel ndo sé as agdes de comu-
nicacdo publicitaria, mas também ao plano informa-
tivo de qualquer organizacdo. Saber quem esta por
detras, quem é o proprietario, ajuda a interpretar a
informacao.

O Cdédigo de Boas Praticas da Industria Farmacéu-
tica® ¢ um bom exemplo. As empresas aderentes ao
codigo sdo obrigadas a publicar nas respetivas paginas
na Internet a informacéao relativa as doacdes a organi-
zagdes de saude, contribui¢des para atividades forma-
tivas e reunides cientifico-profissionais, pagamentos
por servicos profissionais e contratos relacionados com
[+D. Em breve, esta informacao incluira a informacao
individualizada por cada pessoa que receba algum tipo
de doagao, atencdo ou pagamento em espécie.

A Farmaindustria afirma que «o cé6digo é uma peca
fundamental para garantir que a informacao propor-
cionada no ambito da promocdo dos medicamentos
sujeitos a receita médica é completa, imediata e verda-
deira, tudo isto em beneficio dos interesses da Admi-
nistracdo da Saude, assim como da prépria industria
farmacéutica, e visando proteger e melhorar a satide
publica».

26 https://www.codigofarmaindustria.org/servlet/sarfi/elcodigo.html
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Contexto

O apoio financeiro de uma informacao faz parte do
respetivo contexto. Este termo deriva da palavra latina
contextus e refere-se a tudo aquilo que rodeia, fisica ou
simbolicamente, um acontecimento. A partir do con-
texto, portanto, podemos interpretar ou compreender
um facto. Contextualizar implica especificar quem faz
ou diz o qué, em que circunstancias e com que objeti-
vos. Por algo em contexto déa legitimidade as opinides,
porque revela quem as emite.

Para as organizacdes, 0 contexto tem essencialmente
duas dimensdes: as circunstancias fisicas da comunica-
¢do e as culturais. As primeiras referem-se a0 momento,
ao local e aos elementos com que se produz a comuni-
cacao; as segundas sdo o conjunto de conhecimentos e
experiéncias e as formas de atuar, pensar e sentir dos
individuos que vivem numa determinada comunidade.

Num mundo hiperconectado e online, a informag&o
quase se tornou uma commodity. O maior valor ndo esta
na capacidade de transmitir noticias, mas na de as pér
em contexto e de analisar as respetivas circunstancias.
No dmbito do jornalismo, e quando superarmos a onda
de banalidade que atravessa as redes ao som dos cliques,
os meios de comunicacdo do futuro serdo aqueles que
melhor explicarem os factos, sem que para tal tenham
de renunciar a sua linha editorial. Tal como, no setor
da comunicacao, os melhores profissionais ndo sdo os
gue sabem mais sobre a prépria empresa, mas sim 0s
gue sabem mais sobre a industria da qual a empresa
faz parte.

A este respeito, o Global Capabilties Framework
(GCF), um projeto da Universidade de Huddersfield
(Reino Unido) e da Global Alliance for Public Relations
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and Communication Management, aponta para a «inte-
ligéncia contextual» como uma das capacidades funda-
mentais para o exercicio da comunicacdo. O documento
divide a inteligéncia contextual em trés subcapacida-
des: 1) Ter a capacidade de visdo global (the big picture),
isto é, considerar as implica¢ées sociais, culturais,
politicas, econémicas e tecnolégicas da atividade da
organizacao; 2) identificar oportunidades estratégicas,
ameagcas, assuntos-chave e tendéncias; e 3) operar num
mundo interligado, demonstrando uma compreensao
global e local das culturas, dos valores e das crengas.
O principio do contexto explica uma das motivagdes
da Orange para criar o préprio meio de comunicacao: o
Nobbot. «Queremos oferecer uma nova proposta que
dara mais importancia ao porqué do que ao qué e ao
quando, tendo sempre presente o beneficio que a tec-
nologia d& as pessoas e empresas. Embora o formato e
a intencdo sejam jornalisticos, ndo pretendemos com-
petir com os meios de comunicag¢ao que ja abordam, de
forma genial, a atualidade tecnolégica no nosso pais.
Complementaremos, isso sim, a informagao deles com
a nossa propria voz, a da Orange.» A esta declaragao
de principios adiciona-se alguma informacéao sincera,
Ccomo «nao seremos objetivos, mas seremos honestos»
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Transparéncia radical: como aproveitar
atecnologia para promover o dialogo
com os seus stakeholders

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

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

Nesta altura, ha informacéao estatistica mais do que
suficiente® para reconhecermos que vivemos numa
«sociedade informatizada». Basta considerar a quanti-
dade de cabecas inclinadas sobre dispositivos méveis
que podemos observar nas nossas ruas, e até nas nossas
casas, a qualquer altura do dia.

Também ndo parece necessario realcar a «<hipertrans-
paréncia» a que estdo submetidas as institui¢des e as

27 Segundo o relatério A Sociedade Digital em Espanha 2017 (Fundagao Telef6nica, 2018),
84,6 % dos individuos com idades compreendidas entre os dezasseis e os setenta e quatro
anos utilizou a Internet nos Gltimos trés meses durante 2017, 0 que significa um aumento
de 5 % relativamente ao ano anterior, alcangando assim os 29 milhdes de pessoas.
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corporacdes devido a este fenémeno global (Cortés e
Pino, 2016). Abundam as noticias de escandalos politicos
e empresariais, que vém a tona em todo o mundo gra-
cas a divulgacdo de experiéncias pessoais, informacgao
privada e documentos confidenciais nos meios sociais.

No entanto, gerir as fronteiras entre a privacidade e a
publicidade da informacgdo empresarial, neste contexto
de transformacao digital, esta a tornar-se uma questao
pendente para a maior parte das empresas.

«A transparéncia corporativa ja nao chega», tal como
se tem vindo a pensar até agora. E isto que afirma a
investigadora Elisa Baraibar na sua tese sobre este as-
sunto (Baraibar, 2013). Para ela, é necessario «incluir as
modifica¢des sociais e as transformacdes da relacio [das
empresas] com os stakeholders causadas pelas novas
tecnologias».

Transparéncia radical

Na sua investigacdo, Baraibar vai buscar o conceito
de «transparéncia radical», citando Thompson (2007),
para definir um modelo de gestao da transparéncia que
implica a «capacidade da alta direcdo da empresa para
usar tecnologias baseadas na Internet (...) visando criar
um didlogo direto e continuo com os clientes e outros
stakeholders». Uma transparéncia que normalmente é
encontrada na genética das empresas emergentes, e que
esté a ser adotada sobretudo pelas empresas tecnolégi-
cas, entre outras grandes empresas do mundo.

A leitura de analistas de renome da economia digital
(Anderson, 2006; Beal e Strauss, 2008; Holtz e Havens,
2009; Tapscott e Ticoll, 2003) permite-nos identificar as
diretrizes de conduta e de convic¢ées partilhadas que
formam esta cultura de «transparéncia radical». Estas

150



DIGITAL E FINANCEIRO

diretrizes e convicgdes, em varios aspetos, vao ao encon-
tro das da transparéncia convencional, o que dificulta
a adaptacdo das empresas tradicionais as expetativas
dos seus grupos de interesse numa sociedade informa-
tizada®.

Relativamente ao receptor

O recetor da informacao, entendido como grupo de inte-
resse ou stakeholder da empresa, é o grande esquecido
da transparéncia convencional, que ignora a conviccao
fundamental sobre a apropriacao por parte do indivi-
duo (VV. AA.,1999), na qual é fundada a transformacao
digital.

A cultura de transparéncia radical, pelo contrario, as-
sume o principio de que sdo os clientes, os funcionarios,
os fornecedores, os acionistas e os cidaddos os princi-
pais intervenientes da comunicagdo corporativa. S3o os
principais promotores da transparéncia das empresas,
participando ativamente nos meios sociais da Internet.

Relativamente ao canal

Podemos encontrar centenas de estudos relacionados
com o reporting ou a apresentacao de relatérios, sejam
impressos ou online, como canal de expressado predo-
minante da transparéncia corporativa. E a linha de
atuacdo mais espalhada, baseada em modelos precisos
de apresentacdo (IFRS, GR], IR...).

E muito mais complicado descobrir estudos cientifi-
cos e literatura cientifica que certifiquem os meios so-
ciais da Internet como canais legitimos de transparéncia

28 Para articular esta reflexdo, tomamos como referéncia a «contextualizagdo da
transparéncia na integragdo dos elementos da comunicag¢do empresarial» proposta
por Baraibar (2013).
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corporativa. No entanto, os meios sociais da Internet
caracterizam a pratica quotidiana da transparéncia
radical, especialmente pelo uso que os préprios lideres
das empresas dao as respetivas redes sociais pessoais.

Relativamente ad mensagem

As diretrizes relativas a divulgacdo de informacao
empresarial, seja financeira, seja a chamada ESG (En-
vironmental, Social, Governance), sio também difusas
em documentos e referéncias para a concecao clas-
sica da transparéncia (Comissdo Aldama, 2003). Neste
sentido, é de interesse a seguinte classificacao destas
mensagens:

e Relativamente ao volume de informacao, a tendén-
cla aponta para dar prioridade a qualidade antes
da quantidade, em linha com as abordagens do
relatério integrado (RI).

e Relativamente a materialidade da informacao, a
transparéncia herda as normas da contabilidade,
especialmente os requisitos de exatiddo e fiabilidade
dos dados.

¢ Relativamente ao aspeto temporal da informacao,
sublinha-se a periodicidade ou regularidade da
publicacdo dos relatérios, para serem uteis.

¢ Relativamente ao envolvimento dos recetores, o
debate centra-se na acessibilidade (fisica e intelec-
tual) da informacéao para os diferentes grupos de
interesse, de forma equitativa ou simétrica.

Agora, se observarmos estes aspetos do ponto de
vista da transparéncia radical, encontraremos perspe-
tivas que impdem grandes desafios para a gestdo da
informacdo num contexto de transformacao digital.
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¢ Relativamente ao volume de informacéo, o papel
dos algoritmos dos motores de busca e das redes
sociais é muito importante para a administracao
da quantidade e da qualidade da informagdo em-
presarial que chega no fim aos grupos de interesse.
Dai a importéncia das técnicas de posicionamento
de mensagens. Search Engine Optimization (SEO)
e Social Media Optimization (SMO).

e Relativamente a materialidade da informacao, toda a
preocupacao hoje em dia se centra em assegurar a ve-
rificacdo das mensagens empresariais (fact checking)
frente a capacidade exponencial de deturpacdo e de
falsificacdo das mensagens nas redes sociais (fake
news).

e Relativamente ao aspeto temporal da informacao,
o desafio de gestao vai, sem duvida, além da perio-
dicidade para dar resposta a exigéncia continua de
informacao e de interacdo por parte dos grupos de
interesse no tempo real (real time) dos meios sociais
da Internet.

¢ Relativamente ao envolvimento dos recetores, a
transparéncia radical entende que as mensagens
alcancam o objetivo ndo s6 quando o recetor acede
as mesmas, mas também quando interage com elas,
envolvendo-se (engagement) num didlogo com a
empresa.

Relativamente ao emissor

A convicgdo partilhada fundadora da transparéncia
consiste na obrigacdo moral de accountability, a de
«prestar contas» quando uma responsabilidade nos
foi atribuida. Na concecdo tradicional, esta respon-
sabilidade é atribuida por uma autoridade politica a
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uma entidade empresarial (o emissor da informacao
empresarial) com base em c6digos e normas de conduta.

Por outro lado, na visdo radical da transparéncia, esta
responsabilidade é atribuida as empresas pelos seus
diferentes grupos de interesse, que também esperam e
exigem uma prestacdo de contas apropriada por parte
do emissor; além disso, fazem-no usando os cédigos proé-
prios dos meios e das redes sociais da Internet: visuais,
pessoais e em tempo real.

Concluindo, para ser considerada «transparente»,
uma empresa deve, por um lado, assimilar duas con-
vicgdes fundamentais:

e A primeira, ligada ao conceito de reputacao®, é a con-
viccao de que as expetativas dos grupos de interesse
ou stakeholders da empresa sdo o ponto de referéncia
constante durante todo o processo de comunicacao
gue constitui a transparéncia.

¢ A segunda conviccao, relacionada com a responsabi-
lidade empresarial, é a de que a empresa assume pe-
rante todos os grupos de interesse a responsabilidade
de «prestar contas», tanto pelo seu desempenho ou
impacto econémico quanto pelo social e ambiental.

Além disso, no contexto atual de transformacao di-
gital, uma empresa «transparente» precisaria de adotar,
pelo menos, quatro diretrizes de conduta caracteristicas
do brand journalism (Tascén e Pino, 2014) e da authentic
advocacy (Pedrol et al., 2018, Gonzalez e Pérez, 2018):

¢ Envolvimento dos dirigentes no processo de comu-
nicacao da transparéncia corporativa, usando como
canais a sua propria identidade digital.

29 O modelo de reputagdo da LLORENTE & CUENCA «Reputation Relevance» inclui a
dimensao de «transparéncia» como uma expetativa relacional dos grupos de interesse
relativamente ao comportamento da empresa (Cardona e Tols4, 2018).
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e Exercicio de uma «disciplina de verificacdo» dasin-
formacdes relacionadas com a empresa, de acordo
com as melhores técnicas do jornalismo.

e Pratica constante da escuta ativa e interagdo em
tempo real com os grupos de interesse, nos meios
sociais da Internet.

e Aplicacdo de técnicas de posicionamento em moto-
res de busca (SEO) e propagacao transmedia (SMO)
para as mensagens empresariais.

Elon Musk (Tesla): «<Funding secured»

Se alguém nos questiona se existe algum empresario
que possamos classificar como «corrupto», é provavel
que possamos responder o nome do delegado conse-
lheiro da Tesla, Elon Musk. E conhecido por todos a sua
capacidade de infringir esquemas e alterar as normas
estabelecidas. Exerce essa pressdo na industria auto-
movel, na de transportes ferroviarios e até na industria
aeroespacial; no entanto, também o faz, como veremos
agora, no rigoroso mundo da transparéncia corporativa
ou financeira.

Em agosto de 2018, depois de varios tweets infelizes,
e num ambiente de desconfianca dos acionistas relati-
vamente ao futuro da empresa, Musk publicou no perfil
do Twitter dele a seguinte mensagem: «Am considering
taking Tesla private at $420. Funding secured.» A polé-
mica estava instalada.

O debate suscitado pelo tweet teve duas conse-
quéncias. A primeira foi que, nesse mesmo dia, o valor
das agbes da Tesla aumentou 11 %, embora tenha logo
voltado a baixar, o que permitiu avaliar a resposta do
mercado perante uma possivel privatizacao da empresa.
Trata-se de uma avaliagdo muito relevante para uma
empresa tdo endividada, em que os portadores de
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obrigacdes podem transforma-las em ac¢des a partir de
um determinado valor, permitindo a empresa nao ter
de lidar com esse desembolso de dinheiro.

A segunda foi que, durante duas intensas semanas,
todo o mundo financeiro (bancos de investimento, regu-
ladores da bolsa, investidores institucionais, acionistas...)
se viu obrigado a pronunciar-se sobre os planos da Tesla,
num sentido ou noutro. Muitos daqueles que, antes
do polémico tweet, questionavam seriamente o futuro da
empresa, acabaram por reafirmar a continuidade
da empresa na bolsa. <Dados os comentarios que recebi,
é evidente que a maior parte dos acionistas da Tesla
acredita que estamos melhor como empresa publica,
pdde Musk finalmente dizer (BBC, 28 de agosto de 2018).

Entdo, o que foi isto tudo? Um exercicio de transpa-
réncia radical ou uma grande brincadeira com possiveis
repercussoes legais? Possivelmente, as duas coisas.

Sabe-se que a decisdo de tirar a Tesla da bolsa tinha
sido proposta, de facto, por um dos acionistas da em-
presa, o fundo soberano da Arabia Saudita, proprietario
de 5 % das agdes. E que, antes do controverso tweet,
o assunto tinha sido debatido pelo conselho de admi-
nistracdo da empresa, que acabou por formalizar uma
comissdo de estudo, tendo como assessores a Silver Lake
e a Goldman Sachs.

Também se sabe que prescindiu conscientemente
dos canais formais de informacao financeira da trans-
paréncia convencional. Nem foi utilizado o classico
relatério 8-K para anunciar este tipo de questdes, nem
foi mencionado no documento 10-K do ultimo estado
financeiro trimestral, apesar de ter 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
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a SEC permite «tendo informado previamente os inves-
tidores sobre o uso destes canais para fazer anuncios».
(De Haro, 10 de agosto de 2018). A Tesla estaria em con-
formidade com isto, uma vez que, em novembro de 2013,
«avisou os seus acionistas de que o feed do Twitter de
Musk se tornaria uma «fonte adicional de informacao»
sobre o fabricante de carros elétricos».

Além de tudoisto, o regulador da bolsa de valores dos
Estados Unidos da América (SEC —na sua sigla original)
exigiu a Elon Musk, no final de setembro, pelas suas
«declaracdes publicas falsas e enganosas», do tweet; pro-
vocando a renuncia de Elon Musk como presidente da
Tesla (ainda que tenha mantido o seu cargo de delegado
de conselheiro), dois dias depois da dentncia, julgada de
extemporanea e excepcional por uns e qualificada como
adaptada e necessaria por outros.
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Contra as fake news na empresa: real advocacy

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

Maria Obispo
Gerente da Area Digital na LLORENTE & CUENCA

O fenémeno das fake news

«Num domingo de dezembro de 2016, Edward Welch, de
28 anos, pai de dois filhos e bombeiro voluntario, saiu
de casa, na Carolina do Norte, decidido a resolver pelos
seus proprios meios o que as noticias contavam. Con-
duziu o carro durante 600 quilémetros até Washington
e, em plena hora de ponta, entrou na pizaria Comet
Ping Pong armado com uma espingarda de assalto AR-
15, uma pistola e 29 cartuchos de municdes. Disparou
trés vezes para o ar, sem acertar em ninguém, e pds-se
a procurar passagens, tineis subterraneos e sinais
saténicos. Estava convencido de que ali dentro havia
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criancas sequestradas e sexualmente exploradas por
uma rede de pedofilia dirigida pelo chefe de campanha
de Hillary Clinton».

Assim comeca o jornalista Marc Amorés no terceiro
capitulo do seu livro recém-publicado —Fake News (A
Verdade sobre as Falsas Noticias)— no qual nos alerta
para o facto de as fake news ndo serem uma brincadeira
e terem consequéncias reais. Para Edward Welch, a con-
sequéncia foi uma pena real de quatro anos de prisao
pelo caso conhecido como PizzaGate, que o New York
Times analisou pormenorizadamente®.

Numa entrevista para o «Desenvolvendo Ideias» da
LLORENTE & CUENCA, Amoroés define as fake news
como «uma informacao falsa que se espalha com
aparéncia de noticia real, para que acreditemos nela,
e que tem um objetivo. Sem objetivo ndo ha fake news.
Basicamente, sdo dois: ou econdémico, quando se pro-
cura ganhar dinheiro; ou ideolégico, quando se procura
manipular, difundir ou transmitir a um amplo setor da
populagdo uma ideia relacionada com um objeto, uma
pessoa ou uma politican».

Outra das carateristicas das fake news é o poder e a
capacidade viral que tém, em comparagdo com as noti-
cias reais. Segundo um estudo realizado por investiga-
dores do Massachusetts Institute of Technology (MIT),
em que foram analisadas 126 000 histérias do Twitter
partilhadas por 3 milhdes de pessoas entre 2006 e 2017,
as fake news tém uma probabilidade 70 % superior de
serem «retweetadas» e s30 pessoas reais (ndo os bots),
0s responsaveis pela propagacdo destas informacoes.

A proliferacido desta cascata de desinformacéao
esta a afetar tanto os meios de comunicacgio social

30 https://www.nytimes.com/interactive/2016/12/10/business/media/pizzagate.html
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tradicionais como os gigantes da Internet. No seu pri-
meiro editorial na qualidade de diretor do New York
Times, Arthur Gregg Sulzberger aponta as fake news
como um dos principais cavalos de batalha da «dama
cinzenta»: «a desinformacao esta a aumentar e a con-
fianca nos meios de comunicacio social diminui a me-
dida que as plataformas tecnolégicas dao prioridade aos
cliques, aos boatos e a propaganda, em vez de a darem
a investigacdo real (...) Tal como os nossos antecessores
no Times, eu e 0s meus colegas ndo cederemos a estes
poderes». O Facebook, Google e Twitter anunciaram no
final do ano passado o compromisso de usarem indica-
dores de confianca (trust indicators) para ajudarem os
utilizadores a verificarem a veracidade das publicacdes e
dos jornalistas responsaveis pelos artigos que aparecem
no feed de noticias.

Segundo Marc Amorés: «E preciso entender que as
ferramentas tecnoldgicas ja estdo ao alcance de todos
e tornam a criagdo de fake news muito facil. Basta um
pouco de engenho, um pouco de graca para criar a no-
ticia, photoshop para manipular uma fotografia e um
software que permita colocar na boca de alguém decla-
racdes que nunca proferiu. Cada vez é mais dificil dete-
tar o que é verdadeiro e o que é falso. Se chegarmos ao
ponto de ndo conseguirmos discernir o que é verdadeiro
do que é falso, chegaremos ao ponto de acreditarmos
apenas no que confirma a nossa opiniao».

O império das fake news ja se alastrou também pela
ficgdo televisiva. Nas temporadas seis e sete da série
Homeland (Seguranca Nacional), na qual Claire Danes
da vida a uma agente da CIA, as noticias falsas mar-
cam o ritmo da narrativa (alerta spoiler). Outras séries
como The Good Fight e Quantico também escolheram
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as noticias falsas como principais eixos narrativos,
baseando-se numa realidade que afetou gravemente
os Estados Unidos da América nos ultimos anos e que
influenciou o curso da vida politica e social daquele pais.

Para além da politica. Fake news e empresas: o reinado
dos boatos virtuais

E bem conhecida a incidéncia que as fake news tiveram
na esfera politica, com a vitéria de Donald Trump ou a
campanha pré-Brexit no Reino Unido, que se converte-
ram num ponto de viragem da nossa histéria recente.

As fake news ndo sdo um fenémeno transitério, mas
uma tempestade perfeita trazida pela tecnologia e que
ndo se vai dissipar nos préximos anos. A consultora
tecnolégica Gartner assegura, no seu relatério Previsées
Tecnolégicas para 2018, que em 2022 os cidaddos das
economias desenvolvidas consumirdo mais informacao
falsa do que verdadeira. Alerta também para o facto
de que, para além do impacto politico e mediatico que
tiveram em 2017 a nivel mundial, as noticias falsas re-
presentam um grave problema para as empresas. «As
empresas ndo s6 devem controlar de perto o que se
diz diretamente sobre as suas marcas, como também
quais os contextos em que se fala das suas marcas, para
garantirem que nao estdo associadas a contetidos que
possam ser prejudiciais para o valor da marca», destaca
o relatério.

Se ha alguém em Espanha que declarou guerra as
fake news, esse alguém é o Maldito Boato Virtual. Com
mais de 465 000 seguidores nas suas diferentes redes
sociais, conseguiu converter-se numa voz oficial e auto-
rizada para desmentir noticias falsas. E fa-lo utilizando
a mesma receita: engenho, impacto e capacidade viral.
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Por tras deste exército de desmentidos encontra-se um
grupo de jornalistas cujo objetivo &, nas suas proprias
palavras, «dotar os leitores de ferramentas para que nao
caiam como patinhos».

O jornalista Julio Montes é cofundador de Maldito
Bulo: «Chegam-nos facilmente uns 15 boatos virtuais
por dia, sem contar com os que se repetem. Ndo conse-
guimos rever todos e tentamos desmontar os que estio
a ter mais incidéncia. Neste momento, temos cerca de
500 boatos virtuais resolvidos. Oxala este ano tenha-
mos capacidade para resolver mais boatos virtuais e,
sobretudo, fazé-lo antes, detendo o boato virtual antes
que este alcance o seu pico».

Como abordar os boatos virtuais. O papel ativo das
empresas

Atualmente, existe um debate crescente sobre como
abordar as noticias falsas que circulam pela rede. Al-
guns autores, como Darrell M. West, diretor do Centro
de Inovacdo Tecnolégica Brookings, apontam para a
necessidade de implicar governos, institui¢des, meios de
comunicacgao social, empresas e cidadaos para resolver
este problema. Segundo West, os governos e institui¢oes
educativas devem promover a alfabetizacdo informa-
cional; os meios de comunicacao social devem oferecer
jornalismo de qualidade e combater a desinformacao; as
empresas tecnolégicas devem investir em ferramentas
que ajudem a identificar boatos virtuais; e, por ultimo,
os cidadaos devem cruzar informacao.

Devem, neste caso, as empresas esperar que se to-
mem estas medidas, enquanto, como vimos anterior-
mente, sdo afetadas por boatos virtuais e fake news? A
nossa posicao é que, na era da hipertransparéncia em
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que vivemos, o siléncio ja ndo é uma opcao e s6 tomando
uma posi¢do ativa é que as empresas poderao encontrar
formas de enfrentar a desinformacao que as afeta.

Maldito Bulo nao tem duividas sobre qual o meca-
nismo para as combater: transparéncia, detecao precoce
e difusdo dos desmentidos através de canais nos quais
a comunidade confie. «E preciso aprender a combater
a desinformacgdo com as mesmas armas. Tornar os des-
mentidos virais e criar comunidades dispostas a ajudar»,
refere Montes.

Neste sentido, Marc Amords oferece trés conselhos-
-chave que as empresas devem seguir, se quiserem ga-
nhar a guerra contra as fake news. O primeiro é efetuar
uma escuta constante e muito ativa nas redes sociais.
«E preciso assegurar a vigilancia, para perceber qual
0 posicionamento da empresa e o dialogo da marca,
com o objetivo de, no caso de circular uma fake news,
poder deteté-la a tempo. Quanto mais cedo se detetar
um potencial boato, mais cedo se podera reagir».

Em segundo lugar, recomenda agir e desmentir qual-
quer informacao falsa: «<a marca nunca deve optar pelo
siléncio quando confrontada com uma fake news que a
prejudica. Ha marcas comerciais, assim como pessoas,
gue pensam que nao se vai tornar viral e optam por
ignorar. Quando nos apercebemos, a noticia propagou-
-se a tal velocidade e tomou tais proporgdes que nos
perguntamos: e agora como vamos desmentir isto?».

E atiltima das recomendagdes é responder na mesma
direcdo, na mesma linha de pensamento que o boato:
«dizer simplesmente que é mentira ndo funciona». Amo-
ros refere: «Nao se pode tentar contrariar uma informa-
cdo falsa que apela a uma emocgao, a um sentimento,
com dados frios».
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Combater a informacao com advocacy. Algumas
ideias-chave

Asreflexdes de Maldito Bulo e Marc Amords gostariamos
de acrescentar a necessidade de trabalhar na prevencao.
Para além das técnicas de desmentidos apds a detecao
do boato, é preciso construir mecanismos de prevencao
que nos coloquem numa melhor posi¢do para abordar
uma noticia falsa. Quais sdo estes mecanismos e como se
articulam? Na nossa opinido, passam, necessariamente,
por desenvolver programas de identidade digital que
promovam a presenca dos dirigentes e colaboradores
das empresas nas redes sociais. A légica é enfrentar a
mentira promovida por perfis falsos / interesseiros / de-
sinformados com informag&o verdadeira promovida por
embaixadores reais e informados. Enfrentar, de forma
definitiva, as fake news com real advocacy. Podemos
resumir os principais beneficios desta perspetiva em
quatro pontos-chave:

1. Humaniza a comunicagéo

Autenticidade, transparéncia, credibilidade e confianca
sdo valores que entraram em jogo na nova era digital.
Mas como aplica-los? Recentemente, Ivan Pino, no rela-
toério Digital Experience, apresentava a solucao: «<O meio
nao é a mensagem. O meio é a pessoa». Este conceito
ja foi aplicado na perfeicdo pelos lideres da Tesla e da
Amazon. Elon Musk, CEO da Tesla, desmentiu no seu
perfil do Twitter a informacao publicada pelo The New
York Times sobre o modelo de carro Model S. A mesma
mecanica seguiu Jeff Bezos, que negou de forma irénica
através do Twitter a noticia relacionada com a intengao
da Amazon de abrir supermercados automatizados.
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O tweet conseguiu mais de 1000 likes e 478 RT. Ambos
sdo exemplos de como as empresas conseguiram travar
0 impacto na sua reputacao personalizando a mensa-
gem e aproveitando a identidade digital dos seus CEO.
No contexto digital, as empresas que apostam numa
«voz humanav, tratando-a como uma proposta de valor,
aumentam a sua credibilidade.

2. Promove a lideranga e aumenta a influéncia das
organizacgbes

Para além dos canais corporativos de que as empre-
sas dispdem, os seus embaixadores convertem-se em
porta-vozes qualificados para valorizarem os atributos
das suas empresas. Um exemplo é Antonio Llardén, pre-
sidente da Enagas, que, através de um blogue pessoal,
partilha a sua visdo sobre a atualidade e o futuro do
setor, valorizando os pontos cujo desenvolvimento parte
da empresa que lidera.

Mas os embaixadores ndo promovem apenas a lide-
ranca da empresa: também aumentam a sua influéncia.
Segundo a RAE (Real Academia Espanhola), a influéncia
é «poder, dominio, autoridade de alguém sobre outra ou
outras pessoas». Uma qualidade, portanto, das pessoas e
nao das organizacées. Trabalhar a influéncia de uma em-
presa no ambito digital passa assim, necessariamente,
por trabalhar a identidade digital dos seus dirigentes
ou colaboradores.

3. Posiciona os embaixadores como referéncias

O desenvolvimento de uma identidade digital sélida e
alinhada com os valores dos seus embaixadores torna
apreciada a sua participagdo nas comunidades que
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partilham os mesmos interesses, levando-os a serem
prescritores de determinadas tematicas e / ou assuntos.
E o caso de Rosa Maria Garcia, presidente da Siemens
Espanha, que define a lideranca, a gestdo de empresas e
ainovagao como eixos do seu discurso nas redes sociais,
ou Mary Barra, CEO da General Motors, posicionada
no territério do empoderamento da mulher e no seu
desenvolvimento em STEM.

4. Fomenta a transparéncia e contribui para a
reputacgéo

Os projetos de marca pessoal de dirigentes e porta-vo-
zes desenvolvidos pelas empresas sdo uma peca-chave
para fomentar o didlogo e o relacionamento com os
seus principais grupos de interesse, mantendo o foco
na transparéncia. Definitivamente, como avangou
Adolfo Corujo na Revista UNO#13, «os dirigentes que
abordem de maneira inteligente esta mudanca cultural
contribuirdo de forma determinante para a melhoria
da reputacao corporativa das empresas que lideramp.

Conscientes dos beneficios, mas também do stress
cultural que esta perspetiva pressupde para as orga-
nizacdes, como podemos abordar um programa deste
tipo? Os nossos colegas Luis Gonzéalez e Jon Pérez de-
senvolveram recentemente «As dez regras de ouro do
Employee Advocacy», que é de grande utilidade para
abordar programas com colaboradores. Com base nes-
tas ideias-chave, queremos definir agora os passos para
conseguir construir uma rede de embaixadores que
transmita com autenticidade e verdade a realidade da
empresa, mas que, chegado o momento do confronto
com boatos virtuais, possa também servir de escudo
protetor.
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Desenvolver um programa de advocacy passo a passo

Ponto de partida. Defina os territérios temdticos e
identifique as comunidades

Ha alguns anos, os nossos colegas Adolfo Corujo, Ivan
Pino e David Gonzalez Natal refletiram sobre as novas
fronteiras da comunicacgao e introduziram no debate
dois conceitos: os territérios como massas tematicas
estaveis e as comunidades como interlocutores que se
identificam n&o por critérios demograficos, mas antes
pelo sentimento de pertenca a um grupo que partilha
valores, interesses e objetivos.

Hoje em dia, a eficacia da comunicacio passa por
delimitar os territérios tematicos em que uma empresa
se pretende posicionar e as comunidades as quais pre-
tende chegar.

Este ponto é essencial nos programas de desenvol-
vimento da identidade digital. Se ndo percebermos
quem sdo0 as pessoas com quem queremos falar e os
assuntos que lhes interessam, ndo seremos capazes de
desenvolver a influéncia dos nossos advocates. Como
assinalavam Pino e Gonzalez na sua reflexdo sobre
Digital Experience, conjugando eficazmente a comu-
nicacao e o marketing, durante a fase de execucdo de
um processo de conversao dos nossos stakeholders em
embaixadores, é essencial o momento de exploragao
em que «estaremos em condicOes de tragar os perfis das
pessoas que desejamos atrair e captar, considerando os
seus interesses, emocdes e carateristicas».

Fase I. Crie o Enquadramento

Uma vez definidos os territérios e as comunidades com
0s quais a empresa se querera relacionar, precisamos de
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estabelecer o enquadramento no qual desenvolveremos
0 programa.

E provavel que uma empresa disponha de politicas
de participagdo de colaboradores no digital. No entanto,
também é provavel que essas politicas tenham varios
anos e sejam mais restritivas e limitadoras do que in-
centivadoras e motivadoras. Faz sentido desenvolver
programas de advocacy em organizacées com politicas
de participacgdo restritivas? A resposta parece evidente.
Ainda que pareca uma questdo menor, antes de abordar
um programa de embaixadores é importante repen-
sar a politica interna. Em muitos casos, a revisao das
normas e o estabelecimento de outras novas —e mais
estimulantes— torna-se no verdadeiro ponto de partida
para trabalhar em programas de desenvolvimento da
identidade digital de dirigentes e colaboradores.

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

A seguir & normativa vem a capacitacio. E importante
dotar os potenciais embaixadores de ferramentas e
conhecimentos. As sessdes de formacao ndo sdo apenas
Uteis para capacitar, mas também para identificar os
embaixadores de maior potencial. Neste ponto, é im-
portante questionar: o que faz de um colaborador um
bom advocate? Na nossa opinido, ha duas qualidades
principais que definem o bom embaixador. Por um
lado, a atitude, ou seja, a predisposi¢ao para partilhar
contetudos sobre a empresa. Por outro, a influéncia,
ou seja, a capacidade para se converter numa referén-
cia junto de alguma das comunidades previamente
definidas.
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A boa capacitacgado trabalhara, portanto, nestas duas
linhas: em transferir o beneficio mutuo (para a empresa
e para o embaixador) de um programa de advocacy e em
trabalhar assim técnicas e algumas ferramentas (atitude
e dotacdo de ferramentas) que permitam aumentar a
influéncia dos colaboradores nas redes.

Fase III. Defina as linhas editoriais pessoais

A nossa identidade digital reflete quem somos e como
nos apresentamos como profissionais na Internet, cons-
tréi a nossa marca pessoal e a impressdo distintiva que
deixamos. Por isso, antes de abordar um programa de
advocacy com algum dos dirigentes ou colaboradores
de uma organizacao, é preciso trabalhar com eles a sua
prépria linha editorial e o plano de canais. De que as-
suntos vamos falar e como vamos contribuir? A quem
quero chegar e com quem devo relacionar-me? Estas
sdo algumas das perguntas que nos devemos colocar
Caso queiramos ter sucesso.

Fase IV. Organize, incentive e monitorize a participacdo

Na tltima fase, uma vez definidos os territérios e comuni-
dades, criado o enquadramento, selecionados os embaixa-
dores, concluida a respetiva formac&o e desenvolvida com
eles a linha editorial, os esforcos devem concentrar-se
em organizar, incentivar e monitorizar a participagao.
A chave é, por um lado, manter o programa vivo para
ativa-lo em resposta aos riscos —quando necessario—e,
por outro, medir a participagdo dos dirigentes e colabo-
radores para detetar areas de melhoria do programa e
identificar os embaixadores com maior potencial.

Nao se trata de um problema simples, o que acaba
por exigir que recorramos a solu¢des mais sofisticadas
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para nos prepararmos. Aplica-se a este contexto uma
frase que se atribui a Albert Einstein: «Se procuras
resultados diferentes, ndo facas sempre o mesmo».
Os profissionais da comunicacdo e reputacio tém a
necessidade de enfrentar novos problemas com novas
solucdes e as noticias falsas sdo um problema novo, que
(infelizmente) parecem ter vindo para ficar. Consoante
0 caso, a frase «a realidade supera a ficcao» pode até
parecer-nos um pouco confusa. A forca da repeticéo, a
ficcdo acaba por converter-se em realidade e esta pseu-
dorrealidade torna-se «verdade partilhada». Nas maos
das empresas e da sociedade reside o esforco conjunto
para as combater.
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Chaves e erros para gerir crises de
reputacio numa 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 a transparéncia aplicada a gestdo da
comunicacdo em situacdes de crise num mundo onde a
reputagdo nunca foi tdo vulneravel e, ao mesmo tempo,
necessaria? Passamos da transparéncia a hipertrans-
paréncia, numa sociedade global em que, atualmente,
tudo é facilmente verificavel. Controlar a narrativa de
uma empresa e protegé-la perante a opinido publica
e todos os stakeholders é cada vez mais dificil, e, aléem
disso, deve fazer-se em tempo real, pois é este que marca
o ritmo num mundo informatizado.

Curiosamente, esta realidade obriga todas as orga-
nizagdes a fazerem uma comunicagdo mais pré-ativa, o
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que torna a gestdo da transparéncia no grande desafio
para as mesmas. Uma realidade que ganha ainda mais
importancia devido a responsabilidade que existe com
a percecdo de confianca —elemento fundamental para
a gestao da reputagdo. Por isso, a transparéncia é hoje
um ativo estratégico na gestdo empresarial.

As empresas, marcas e pessoas vivem numa caixa de
vidro, onde tudo é transparente e suscetivel a tornar-se
publico, o que coloca a gestdo de riscos sob uma perspe-
tiva nova e desafiante. Além disso, as empresas que sao
transparentes no dia a dia serdo valorizadas pela opinido
publica e pelos grupos de interesse, no que toca a gestao
de uma crise reputacional, uma vez que beneficiarao,
logo a partida, de um nivel de confianca mais elevado
e de um contexto de relacionamento melhor.

No entanto, por mais protocolos de gestdo ou ma-
nuais de crise que se tenha, se ndo for implementada
uma gestdo que, desde o inicio, enfatize a transparéncia,
ndo serao obtidos os melhores resultados, quando apli-
cados os procedimentos, e ndo sera possivel minimizar
os potenciais efeitos negativos. A transparéncia nao é
um fim em si mesma, mas antes um meio para se obter
um ambiente de confianca dentro das organizacoes.

E fundamental na gestdo de crises ser-se transpa-
rente e responder de forma rapida e eficaz, pois este
torna-se um ativo imprescindivel para proteger a di-
mensdo da marca e do negécio: é o trunfo de toda a
organizacdo em momentos de crise.

Caracteristicas do cenario de risco no contexto atual

Hoje em dia, as empresas estdo permanentemente ex-
postas a opinido publica e todas as crises se propagam
a velocidade da luz. As empresas, as marcas, os CEO'S e
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os dirigentes tém de estar preparados para, a qualquer
momento, responder de forma célere e expedita, uma
vez que as crises ndo demoram horas a propagarem-se,
mas minutos —a chamada golden hour ja ndo existe—,
e tém uma projecdo de impacto que ndo conhece frontei-
ras. Este contexto sociodigital originou a hiperconectivi-
dade e a hipervulnerabilidade. Estamos num mundo em
permanente ligacao, o que promove a fluidez e permite
dar feedback de forma imediata. A hiperconectividade
desenvolve-se no ciberespaco e vivemos em ambientes
e circunstancias totalmente dindmicos, onde muitas
crises se manifestam primeiro nas redes sociais. Esta
situacao torna-nos também muito mais vulneraveis.
Por um lado, o cidadao é capacitado, pois tem fa-
cilidade em difundir e tornar viral qualquer tipo de
conteudo, numa era em que as linhas que separam o
online do off-line sdo difusas. Como explica José Antonio
Llorente, sécio fundador e presidente da LLORENTE
& CUENCA, na Revista UNO 31 «Hiperconectados e hi-
pervulnerables» (Hiperconectados e hipervulneraveis)?,
assistimos ao nascimento de uma sociedade ciborgue,
gracas ao uso de smartphones, tornando todas as
pessoas em individuos de risco: «Os cidaddos (muitos
deles transformados em ciborgues gracas as extensoes
moéveis) ndo s6 propagam a informacao a escala plane-
taria numa questdo de segundos, mas fazem-no, por
vezes, com mais interesse quando a informacao é falsa,
como demonstraram recentemente os investigadores do
MIT3%, Isto ndo sé favorece o crescimento do ativismo

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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social, em que os utilizadores dos servicos e produtos
e as outras pessoas se reunem nas redes sociais e nos
foruns para reivindicar os interesses delas, mas também
alimenta bolhas de desinformacéo.

Por outro lado, esta exigéncia de transparéncia tem
origem em diferentes grupos de interesse: o do cidadao, o
do utilizador/ cliente, o das associag¢ées, o dos meios de co-
municacgao, o das instituicoes, etc. Nao ha diferencas: to-
dos os stakeholders exigem, em maior ou menor medida,
transparéncia por parte das empresas, das organizagdes
e dos governos no exercicio das atividades quotidianas.
Este contexto obriga-nos a ser mais proé-ativos, abertos
e honestos na relacdo com os meios de comunicacao.
A tudo isto, devemos acrescentar as ciberameacas e ci-
bercrimes, de todo o tipo, que perspetivam um futuro
incerto devido a falta de protecdo de dados. Estes crimes
e estas ameacas estdo a aumentar, tanto em prevaléncia
quanto em potencial disruptivo, tal como refere o tltimo
Relatdrio de Riscos Globais de 2018 do World Economic
Forum3.

Importa destacar que, entre os cinco riscos globais
mais provaveis deste ano, os ciberataques estdo em ter-
ceiro lugar, e a fraude ou o roubo de dados em quarto.
Estes crimes afetam diretamente os niveis de trans-
paréncia das empresas. Alguns exemplos notaveis de
2017 sdo os ataques do WannaCry, que afetaram 300 000
computadores em 150 paises, e do NotPetya, que causou
perdas trimestrais de 300 milhdes de délares a varias
empresas afetadas. O recente ciberataque que a Bri-
tish Airways sofreu em agosto de 2018, que consistiu no
roubo de dados dos clientes e de informacao pessoal e

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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financeira das pessoas que fizeram reservas na pagina
Web e na aplicagdo mével da companhia aérea, é um
exemplo da vulnerabilidade das empresas, e da necessi-
dade de estarem preparadas para enfrentar este tipo de
crises, que serdo cada vez mais recorrentes e das quais
nenhuma empresa esta a salvo.

Outra tendéncia crescente é a ocorréncia de cibera-
taques dirigidos a infraestrutura basica e aos setores
industriais estratégicos, o que nos leva a temer que, no
pior dos cenarios, possa desencadear-se um colapso
dos sistemas que atualmente mantém as sociedades
em funcionamento. Esta dependéncia cibernética esta a
aumentar, e pode continuar a potenciar e a alterar todo
o tipo de riscos, devido ao aumento das ligacdes digitais
entre pessoas, dispositivos e organizagoes.

Por outro lado, assiste-se ao desafio da adaptacgdo a
um management liquido, em que é necessario apren-
der-se a viver numa situacao imprevisivel, em que os
antigos manuais de crise e protocolos estdo obsoletos.
Estes materiais deverdo ser atualizados tanto de uma
perspetiva digital, como para incluir protocolos de
atuacdo perante 0s novos ciber riscos, que poderdo ser
consultados em qualguer momento.

O crescimento vertiginoso da desinformacao, das
noticias falsas e dos rumores obriga-nos a monitorizar
permanentemente a atualidade e a ter a capacidade
de reagao necessaria para agir e comunicar perante
mentiras, distor¢des da informacgao ou meias verdades.
«Temos acesso a um grande volume de informacdo sem
a conseguirmos processar, quando milhares de novas
noticias substituem aquelas que as redes sociais nos
acabam de apresentar. E a mesma hiperconexdo que
voltou a tornar a sociedade hipervulneravel a desinfor-
macao, as noticias falsas, aos rumores e a todo o tipo
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de ataques cibernéticos», assinalam Ivan Pino, sécio e
diretor sénior da Area Digital, e Luis Serrano, lider global
da Area de Crise e Risco da LLORENTE & CUENCA, no
artigo «El nuevo paradigma de la comunicacion de crisis
y riesgo» (O novo paradigma da comunicagao de crises
e riscos)*, na Revista UNO 31.

Os erros mais comuns na gestao de crises num
contexto de transparéncia

A maior parte dos erros que as empresas cometem em
situagdes de crise, tendo em conta o cenario de risco
continuo a que estdo expostas, esta estreitamente
relacionada com a falta de transparéncia. De seguida,
sdo apresentadas as cinco falhas mais comuns que vao
contra a tio valorizada transparéncia.

1. Transparéncia vs. dosagem: muitas vezes, a trans-
paréncia confunde-se com o ato (e muitas vezes o
dever) de dosear a informacao. Nas primeiras fases
de uma crise, é importante recolher toda a infor-
macao e documentagdo necessarias para definir a
estratégia e as mensagens a transmitir, e tomar as
decisdes mais corretas. Ser transparente ndo im-
plica ter de dar absolutamente todos os pormenores
daquilo que aconteceu a partir do primeiro minuto,
especialmente considerando que ainda pode haver
questdes por clarificar. A transparéncia passa pela
auséncia de mentiras, pela honestidade e pela capa-
cidade de fazer evoluir a narrativa e a informacao
amedida que a crise avanca.

2. Chegar tarde: a transparéncia é essencial e deve inte-
grar a estratégia logo a partida. Aplica-la como tltimo

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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recurso, para tentar resolver possiveis erros cometidos,
leva a desaprovacao por parte da opinido publica. Sem
duvida, é melhor ser transparente e reconhecer os
erros desde o inicio.

A tatica da avestruz: acreditar que nao é necessa-
rio ser transparente, que a crise acaba por passar e
que é melhor esconder a cabeca na areia, como faz
esta ave, é outro dos erros mais comuns. A falta de
respostas e de comunicacgdes oficiais prejudica a
resolucdo da crise.

Ocultar informacao: embora esta possa ser a primeira
reacao humana das organizacées, ocultar as partes
negativas de uma histéria (ou mesmo mentir) acaba
sempre por ser contraproducente. Isto deve-se a uma
simples razdo: as probabilidades de acabarem na opi-
nido publica sdo extremamente elevadas e, quando
tal acontecer, a crise ira alastrar-se e agravar-se.
Além disso, as pessoas irdo duvidar da integridade
da empresa.

A auséncia de uma comunicagao corporativa pré-a-
tiva: uma empresa que comunica ou que pretende
ser transparente pela primeira vez numa crise podera
criar uma certa desconfianca na opinido publica. Por
isso, é importante ter uma estratégia de comunicacao
corporativa pré-ativa que sirva de escudo protetor e
de base para a gestao e comunicagdo de uma crise.

Principios para integrar a transparéncia na gestao
de crises

Usar uma estratégia de transparéncia em momentos
de crise implica que este aspeto faca parte da cultura
empresarial. Ao mesmo tempo, as empresas devem ter
a tecnologia e as ferramentas necessarias para gerir as
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crises de forma adequada. Caso contrario, mesmo que
haja muito boa vontade e uma equipa preparada, ndo
sera possivel dar uma resposta adequada. Portanto, os
aspetos fundamentais a ter em conta para integrar a
transparéncia na gestao de uma crise sdo os que a seguir
se indicam:

e Prevencdo e monitorizagdo continua de possiveis
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aspetos criticos a abordar. A melhor medida pre-
ventiva é estar sempre presente no ciberespaco,
escutando ativamente e analisando todos os dados
de forma inteligente. Isto dar-nos-a a oportunidade
de antecipar possiveis contingéncias e enfrenta-las
de forma mais transparente.

Liderar a comunicacao. E essencial antecipar-se para
divulgar as mensagens da organizacao e transmitir
confianca: explique a histéria para evitar que sejam
antes os meios ou as redes especiais a contéa-la por si.
E a Ginica forma de proteger e reforcar a reputacdo
da empresa: assumir o controlo da comunicacao.
Assim explica José Manuel Velasco, da area de Coa-
ching Executivo de Comunicacgao, no artigo «Siete
principios para gestionar la transparencia» (Sete
principios para gerir a transparéncia) 5: «Nao existe
a possibilidade de escolher entre informar e ndo in-
formar. Muitas vezes, nem se pode escolher quando
informar». Lembre-se de que estamos perante «um
novo cenario para a comunicagao em que a trans-
paréncia ndo é uma estratégia nem uma opgao, mas
uma condicdo incontornéavel».

Transparéncia multi-stakeholder e multicanal: a
transparéncia ndo deve ser aplicada apenas aos
meios de comunicagao; deve, pelo contrario, con-
templar todos os grupos de interesse e todas as
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plataformas onde a empresa pode comunicar. As
organizacdes devem ser capazes de dar resposta as
exigéncias crescentes de transparéncia corporativa.
Ter um plano sélido de resposta perante um inci-
dente ou uma crise é tudo quanto basta: permite-nos
identificar os riscos e ter os principais porta-vozes
e dirigentes preparados e sensibilizados para a im-
portancia de liderar a comunicagao usando uma
estratégia de transparéncia. [sto permitir-nos-a
ganhar agilidade e capacidade de coordenacao.
Integrar a cultura da transparéncia nas organiza-
¢Oes: nao so deve ser aplicada em momentos de
crise, mas também deve ser um valor intrinseco
nas organizagdes, que trard comportamentos mais
eficazes na altura de responder perante uma crise.
Os funcionéarios também podem ser fundamentais,
uma vez que, tendencialmente, sdo pessoas ativas
nas redes sociais. Portanto, forma-los e transmi-
tir-lhes os esforcos da empresa relativamente a
transparéncia pode torna-los embaixadores da
marca, capazes de partilhar nos préprios canais as
mensagens fundamentais em tempos agitados.
Etica: a capacidade para fazer autocriticas, estar
em avaliacdo continua e comegar uma viagem
introspetiva para ter valores e um objetivo claros.
[sto permitira as organizagdes ganharem transpa-
réncia e mostrarem-se como realmente sio perante
a opinido publica, ndo s6 na vida quotidiana, mas
também perante situagdes de risco. A ética e a ho-
nestidade sdo aliados da transparéncia.
Informatizacdo: as empresas devem investir em
processos tecnolégicos que agilizem a detegao
de riscos, a notificagdo de alertas e o langamento de

183



DESAFIO: TRANSPARENCIA RADICAL

protocolos de gestdo, usando ferramentas que
hoje existem no mercado, como a SOS Works®*. A
transparéncia também esta associada a transfor-
macao digital e a um repensar dos procedimentos
das empresas. Um erro tipico é pensar que as crises
gue acontecem no mundo digital sé habitam no
ciberespaco. Atualmente, porém, nao ha barreiras,
e manter os departamentos estagnados vai contra a
nossa transparéncia e agilidade. As empresas mais
avancadas no processo de transformacao digital
serdo mais transparentes e responderdo melhor
perante as crises.

Resumidamente, as empresas devem ver a transpa-

réncia como um elemento estratégico, ndo como um
Inimigo a evitar, embora integra-la na vida quotidiana
das organizacdes implique repensar ou transformar
a cultura empresarial e as formas de trabalhar. Na
construcao e protecao da reputacao, a transparéncia é
um valor ao qual ndo se pode abdicar, e sera a coluna
vertebral na gestao de uma crise.

35 https://www.sosworkstech.com/
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O novo paradigma da comunicacao
derisco e crise

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

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

Vivemos uma mudanca de paradigma comunicativa.
A sociedade digitalizou-se. Os cidaddos tornaram-se
ciborgues em virtude das suas ligacdes méveis, como
aponta o ciber-antropélogo Amber Case. Os smartpho-
nes mudaram a nossa forma de nos informarnos e rela-
cionarmos com 0s outros a nossa volta. Desde que nos
levantamos até que nos deitamos, vivemos conectados.
E certo que estamos a caminhar para uma mudanca
na forma como estabelecemos conexdes, cada vez mais
agarrados a interacao através das redes sociais abertas,
consumindo grande parte do nosso tempo. Cada vez
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mais centrados em procurar informacao de qualidade,
guem sabe, cansados de dedicar tanto tempo as redes.
Porém, teremos de ter atencdo a Dark Social, redes in-
terpessoais abertas de mensagens instantaneas, diz-nos
o estudo recente de Buzzsumo.

A hiperconexdo em que vivemos celebra-nos com
grandes vantagens no que toca ao acesso de infor-
magcgdo rapida e instantanea. Acedemos a um grande
volume de informacgdo sem conseguirmos digerir os
dados de milhares de noticias novas que sio publicadas
nas redes sociais. Esta mesma hiperconexao trouxe de
novo uma sociedade hipervulneravel. Hipervulneravel
a desinformacao, a fraudes, rumores e a todos os tipos
de ataques cibernéticos.

Os cidadédos ciborgues sdo também ciber-empre-
gados. Converteram-se, por obra e graca das suas
conexdes moveis, em porta-vozes ndo autorizados
das empresas. Assistimos a isto em maio de 2017 com
WannaCry. Os proprios colaboradores disseminavam
informacdes confidenciais através da Dark Social. Es-
tes mesmos colaboradores que se converteram num
vetor prioritdrio da vulnerabilidade através do qual
os hackers acedem a esséncia dos negécios. Tudo isto
através de email e, hoje em dia, de forma rapida, via
smartphone. A transformacao digital da sociedade,
vista através de um quadro comunicativo transmidia,
produz cidadaos ciborgues que sdo auténticos vetores
de risco. Tornando-nos assim um pequeno inimigo.
Qualquer um de nés pode dar, ou ser, a origem de uma
grave crise de reputacdo para uma marca.

O continuum da crise em que estamos instalados,
nas palavras de José Manuel Velasco, levou a um ce-
nario de desconfianca em instituicées, empresas e nas
suas respetivas mensagens. Conseguiu influenciar o
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quadro de crencas gerais no sistema. O cidadao cibor-
gue tornou-se desconfiando e descrente. Tudo, agora, é
questionado e analisado. Para isto também contribuiu
a crise do modelo de negdécio nos meios de comuni-
cacdo. A descapitalizagdo das redagdes contribuiu,
igualmente, para a perda de rigor informativo e para
a producdo informatica com graves erros, afetando
todos os meios, incluindo a denominada imprensa de
gualidade.

O novo cidadao ciborgue organizou-se num novo
ecossistema digital de comunidades. Conversam den-
tro de territérios. Os lideres das comunidades, em
que habitam, determinam o trafico de conversacao e
estabelecem o objetivo comum que os junta. Mapear
adequadamente as comunidades e conhecer profun-
damente as suas conversas é essencial, ndo sé para
identificar riscos e oportunidades, como também para
estabelecer aliancas (especialmente com os lideres) e
tentar neutralizar os inimigos.

O ciberespaco como o novo campo de batalha de crises

As crises mudaram. Nado sdo nada parecidas com
aquelas que existiam ha dez anos, antes da apari¢do
do primeiro smartphone. A hiperconectividade torna
impossivel dissociar a evolucdo e a gestdo da crise de
um cendrio digitalizado. De facto, a maioria deles tem
a sua primeira manifestacao publica nas redes sociais.
E, entéo, o ciberespaco o tabuleiro de xadrez onde o
conflito sera resolvido. Compreender pelo ciberespaco
a intima conexao do espago digital com o analégico em
que se desdobram as relagbes do cidadao ciborgue.

As nossas conversacdes ja ndo se podem separar;
produzem-se continuamente passando do analégico
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para o digital e voltando novamente para o analédgico.
Nao existem crises online e offline. Sdo apenas crises
que se desenrolam no ciberespaco de relacdo analégica
e digital, em que nos relacionamos com o0s outros.

E neste ambiente que as crises sdo assimétricas e
mudam velozmente. Ja ndo ha crises offline e online,
locais e nacionais, todas tém a capacidade de mudar
rapidamente devido ao ciberespaco hiperconectado. To-
das as crises estabelecem-se num espago digital porque
o cidad&o é ciborgue.

Passamos de um conflito tradicional em que os esta-
dos lutam pelo controle do cidaddo para um novo mo-
delo. O conflito foi antes vertical com base no controle
dos meios de comunicacao social. Um cenario analégico
em que os dados prevaleciam emrelacdo as emocdes.

O novo modelo de conflito é multidirecional e digital.
Estabelece-se no ciberespaco. A sua estrutura evolu-
tiva favorece a desconfianca social, levanta questées de
crencas compartilhadas, gera a modificacido de valores
e arevolta do sistema. Um conflito que exerce de cima
para baixo e também debaixo para cima. Um conflito
que muda velozmente através de multiplas plataformas
com consequéncias globais e que tem, como principais
vetores virais, os afetos e as emocdes.

As grandes crises globais, muitas vezes, sdo hibridas.
Podem desenrolar-se através de a¢cSes combinadas que
podem incluir, juntamente com o uso de métodos mili-
tares tradicionais, manipulacio de informacoes, pressdo
econémica e ataques cibernéticos que procuram a de-
sestabilizacdo geral do sistema. Casos como a suposta
interferéncia da Rissia na Gltima campanha eleitoral
dos EUA sdo um exemplo claro disso.

As novas crises sdo mais velozes e auto-replicadas.
A capacidade de crescer de uma maneira exponencial,

188



DIGITAL E CRISE

escapando ao controlo em poucos minutos, fazem da ca-
pacidade de resposta imediata uma arma para combater
este problema, sendo um éxito para qualquer politica de
prevencao e agdo. A monotorizagdo constante de risco
através de um sistema de alertas completo de detengao
antecipada é vital para as organizacdes. As solucdes
tecnologicas que analisam grandes bases de dados e
automatizam os processos de triagem sdo capitais.

Contudo, as crises alimentam-se e vao ficando mais
profundas em si mesmas autonomamente. Em muitos
casos, replicam-se sozinhas e aleatoriamente sem ne-
nhum controlo. E novamente um efeito do ciberespaco
no qual estas se desenvolvem, estimulando o cidadao
ciborgue.

Artigo publicado originalmente em setembro de 2018 na Revista UNO 31:
«Hiperconectados e hipervulnerables»

189



TALENT ENGAGEMENT



A revolucao das portas de cristal:
a transparéncia como chave
para a atracao de talento

Luis Gonzalez
Diretor da Area Talent Engagement
na LLORENTE & CUENCA

Jon Pérez
Gerente da Area Talent Engagement
na LLORENTE & CUENCA

Feche os olhos, descontraia e pense um momento nas
sensacdes que o seguinte cenario hipotético lhe provoca.
Imagine que a sua empresa toma a corajosa decisao
de apostar na transparéncia como elemento nuclear e
espinha dorsal de todas as atividades; de a tornar o seu
leitmotiv. Imagine que comeca a dar pequenos passos,
como partilhar na sua pagina na Internet quais sao
0s seus valores e em que comportamentos se tradu-
zem. Imagine também que, mais tarde, a sua empresa
decide avangar um pouco mais, e comeca a partilhar
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informacao sobre assuntos importantes, como esta-
tisticas sobre a diversidade dos funcionéarios. Imagine
que esta tendéncia continua a sua subida, até que, um
ano mais tarde, a sua empresa partilha publicamente
toda a informacao financeira ao pormenor, os salarios
de todos os profissionais, a informacao sobre para onde
vai cada euro que entra, sobre os beneficios... Até parti-
lha avancos sobre os préximos produtos e servigos que
ainda estdo em desenvolvimento! Imagine esse cenario.
E imagine que, internamente, ainda vai mais longe: to-
das as mensagens de e-mail enviadas entre os colegas
podem ser vistas por qualquer membro da empresa.
Que lhe parece?

E possivel que este panorama, apesar de chocante
—embora seja desejavel nalguns aspetos— lhe pareca
excessivamente futurista. A realidade é que esta em-
presa ficticia ndo é ficticia; existe, e chama-se Buffer®.
A transparéncia é uma das armas mais poderosas das
empresas¥, dos partidos politicos e das institui¢oes para
gerar comportamentos de apoio nas pessoas das quais
depende o seu futuro —quer seja um voto, uma decisdo
de compra ou uma recomendacao. E é assim porque a
transparéncia é um dos caminhos mais diretos para a
confianca®, elemento nuclear e imprescindivel, sem o
qual nenhuma empresa parece poder ter muito futuro.

Este assunto assume uma relevancia vital quando se
observa a luz das necessidades das empresas em matéria
de talento. Seja para o atrair, seja para o envolver, seja
para o ativar como influencer (e mesmo para continuar
a fazer recomendacdées depois de sair da empresa).

36 https://buffer.com/transparency

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

38 https://www.inc.com/adam-fridman/why-trust-and-transparency-are-crucial-to-
purpose-html
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Para compensar o exemplo do inicio e explorar o
outro lado da moeda, fagamos um pequeno exercicio
de memdria; uma viagem momentanea na maquina do
tempo para recordar como se compreendiam e como
se entrelacavam, ndo ha muitos anos, conceitos como
a comunicacao interna e a gestdao 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
sair para o mundo exterior. NGo se deviam filtrar, que
era o claim que normalmente se usava para designar
esta forma de catastrofe em especial. A gestao da marca
empregadora fazia-se, em muitas ocasides, de costas
para a realidade interna, gerando uma previsivel dis-
sonancia entre o que o talento esperava encontrar e
aquilo com que depois, na realidade, se deparava. Para
acabar com o passado, a transparéncia geria-se como
outro item independente que, por si s6, tinha um valor
reputacional distintivo. Ou seja, a comunicagao interna
nao podia ser conhecida la fora, a promessa de valor do
funcionério que se fazia externamente ndo coincidia
com a interna, e a transparéncia escolhida era apenas
para pequenos assuntos sem importancia estratégica.
Poderia parecer que, de certa forma, os donos destas
parcelas trabalhavam com grande dedicacdo para con-
servar a estanqueidade das mesmas. Era importante
manter as devidas separacdes entre aqueles mundos
para evitar possiveis complica¢des de qualquer tipo.

Para melhor ou para pior, hoje em dia é impossivel
continuar a enfrentar estes desafios desta forma. Com
a explosado da globalizacdo e a informatizacao, a forma
de compreender e distinguir que aspetos sdo necessa-
rios e que contingentes mudaram, do ponto de vista dos
decisores.
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Atualmente, o talento ndo aceita facilmente que as em-
presas mostrem uma imagem multifacetada, com lados
diferentes entre si, no melhor dos casos, ou, no pior, com
lados deliberadamente contraditérios e irreconciliaveis.

Um dos exemplos mais claros da manifestacao desta
necessidade do talento de saber exatamente onde vai
trabalhar antes de entrar é aquele que, no nome deste
artigo, referimos como a «revolugio das portas de vidro»®.
Tradicionalmente, as empresas mostraram-se blindadas
relativamente a aspetos como a cultura, os valores, a forma
de ser, os processos de inovagao etc. Hoje em dia, por outro
lado, as organizagdes mais admiradas e as mais desejadas
como destino para trabalhar fazem da abertura e de mos-
trarem-se tal como sdo uma das principais ferramentas
de marketing. A Google nao s6 vende «aquilo que faz»; a
aura aspiracional de tudo o que a rodeia resulta mais de
«porque o faz», «como o faz» e «quem o faz». Os jovens
universitarios que persistem em considerar esta empresa
o destino mais desejado para ter uma carreira profissional
parecem nao se importar se acabam no Gmail ou no Maps.
O que realmente fascina os jovens é notar que podem
chegar a fazer parte de uma comunidade inconformista e
genial que trabalha para ir moldando o futuro do mundo®.

Fala-se sempre da Google, mas o que é que é preciso
para as empresas de todo o tipo irem percorrendo o
caminho que vai da «transparéncia como mal necessa-
rio» até a «transparéncia como um dos recursos mais
valiosos do nosso ADN para atrair e fidelizar o talento»?

A resposta a esta pergunta nao é simples. Apre-
sentaremos trés reflexdes, resultado da observacao

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

40 https://www.forbes.com/sites/forbescoachescouncil/2017/10/26/five-things-millennial-
workers-want-more-than-a-fat-paycheck/#79d4a2b315a7
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de alguns dos casos mais emblematicos de empresas
transparentes.

1.

N&o se trata de «ter transparéncia» nem de «agir de
forma transparente», mas sim de «ser» transparente.
A transparéncia nao deveria ser entendida com um
meio, nem como um fim; deveria simplesmente ser
mais um traco da forma de ser duma empresa, ape-
sar dos evidentes beneficios que traz em diversos
ambitos, muito especialmente relativamente ao
talento, que é aquilo a que nos estamos a dedicar.
Neste sentido, parece mais recomendéavel ir ado-
tando, pouco a pouco, novas praticas transparentes,
e depois conta-las, do que invocar a transparéncia
como um conceito intangivel a que depois é neces-
sario dar conteudo.

A transparéncia é um elemento indispensavel para
a gestao da comunicacgao de dois dos aspetos mais
criticos para atrair e fidelizar o talento: a integridade
e adiversidade. N&o é necessario mostrar-se como
uma empresa perfeita. De facto, nada é perfeito, e,
portanto, ninguém confiaria nesse tipo de trans-
paréncia que, logo a partida, ndo é sincera consigo
mesma. O publico geral pode aceitar a transparéncia
se realmente o for, ou seja, se mostrar a empresa
com as virtudes e os defeitos, assim como um em-
penho constante em progredir e melhorar.

Além disso, quando a transparéncia se integra na
realidade do dia a dia e passa a ser a forma natural
de fazer as coisas, surgem uma série de vantagens
para o negécio nada insignificantes. Neste sentido,
é recomendavel olhar rapidamente para os valores
da Buffer#, onde isto se reflete de forma muito clara.

41 https://open.buffer.com/buffer-values/
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Quando a transparéncia se recompensa e nao se
castiga, a inovagao é mais eficiente, a prestacao
de servicos é mais centrada no cliente, a cultura é
mais de todos e a empresa, no geral, tem uma vida
mais enriquecedora para quem faz parte dela. A
transparéncia habilita as empresas a terem mais
sucesso no negocio.

Por onde comecar a usar a transparéncia como
ferramenta para a atracdo e fidelizacao do talento?

1

198

Walk the talk. E importante comecar por dar pe-
guenos passos que sejam a prova de realidade de
uma determinada forma de fazer as coisas. Um dos
recursos mais interessantes para comecar a percor-
rer o caminho da transparéncia (para atrair talento)
é dar inicio a um programa de employee advocacy.
Trata-se de uma iniciativa que consiste em capaci-
tar os proprios profissionais para se tornarem os
principais embaixadores das empresas usando as
respetivas redes sociais. S3o programas organizados
em que se proporciona aos trabalhadores formacao,
ferramentas e contetudos para este trabalho ser o
mais simples e adequado possivel. Quando os pré-
prios profissionais sdo quem partilha informacao
sobre o que acontece na empresa, ultrapassam-se
varios problemas do employer branding, como
a credibilidade (um funcionério é sempre mais
credivel do que uma empresa) e a autenticidade
(o tom de uma pessoa que conta as experiéncias
dela é mais fresco do que aquele que uma empresa
pode projetar). Internamente, os processos de inte-
ligéncia colaborativa, em que se usa o talento para
fazer deliberacdes em conjunto, abertas, sinceras e
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construtivas sobre aspetos importantes, sdo outro
recurso muito interessante que afirma a transpa-
réncia dentro das empresas.

2. Dedicar-se a situacao e explorar vias ousadas. Na
L'Oréal, por exemplo, encorajaram os trabalhadores
a entrar na Glassdoor“ (sitio de referéncia onde os
funcionarios e os antigos funcionérios expdem li-
vremente as opinides que tém sobre as empresas)
e deram-se conta de que a maior parte das opinides
eram deixadas por antigos funcionarios, que nor-
malmente ndo sdo quem tem a melhor opiniao).
Outro recurso interessante é dar voz ao talento nos
grandes assets da empresa em matéria de talento.
Isto é possivel usando a pagina de carreiras, fazen-
do-os protagonizar as historias que 14 aparecam, ou
oferecendo visibilidade ao talento jovem no perfil do
LinkedIn da empresa. Até se pode usar o Instagram
para mostrar os pequenos momentos memoraveis
que acontecem diariamente na empresa, para assim
criar a sensagao de uma «empresa a que gostaria
de pertencer».

Integrar a comunicacdo transparente para atrair e
fidelizar talento é um processo que pode parecer de-
safiante no principio. Por isso, é essencial enfrenta-lo
passo a passo, lembrando-se de que, na realidade, a
transparéncia ndo é um exercicio de nudez, mas de
integridade voluntaria e coerente.

42 https://linkhumans.com/alexander-onish-loreal/
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Relatodrio anual integrado, mais um passo na
direcao da transparéncia nas organizacées

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

Tomas Conde
Assessor Sénior em comunicagdo financeira
da LLORENTE & CUENCA

O relatério integrado é a melhor forma 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 da
legislagdo da MIFID II, a 3 de janeiro de 2018, € que 0
contacto entre emissores e investidores ja ndo tem a
mediacdo direta do sell side. Neste contexto, o rela-
torio integrado é uma oportunidade de proporcionar
a informacao relevante para os mercados e garantir
que a equity story das empresas seja compreendida.
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O relatério integrado deve ser elaborado de acordo
com as diretrizes estabelecidas pelo quadro do Con-
selho Internacional de Relatérios Integrados (IIRC),
acrescentando informacgdées sobre o contexto e a estra-
tégia da empresa. Devem ainda descrever-se os riscos e
deve avaliar-se o desempenho do grupo e do respetivo
modelo de negbcio a médio prazo. Nao apenas do ponto
de vista financeiro, mas também no que diz respeito as
relacdes com os principais grupos de interesse: clientes,
funcionarios, acionistas, reguladores, fornecedores e
a sociedade em geral.

Até a data, 32 das empresas cotadas no Ibex 35
produzem relatérios integrados. No entanto, poucas
fornecem uma verdadeira informacao integrada, e pou-
cas fazem um exercicio de transparéncia que forneca
uma perspetiva a longo prazo sobre a empresa em
questao. O relatério integrado deve ser considerado o
documento base de todas as entidades cotadas e tornar
coesa a comunicacdo com todos os stakeholders da
empresa. Deve ser fonte da equity story da entidade,
podendo ser atualizavel para a comunidade financeira.

Tentemos lancar um pouco mais de luz sobre esta
nova tendéncia do relatério integrado. Olhemos pri-
meiro para o 6rgdo promotor do relatério integrado:
o Conselho Internacional de Relatérios Integrados
(ITRC)—, que, quando surgiu, no inicio de 2011, estabe-
leceu a seguinte definicdo: «O integrated reporting é um
processo baseado no pensamento integrado que resulta
num relatério periédico integrado de uma organizagao
sobre a criacdo de valor no tempo e as comunicacoes re-
lacionadas com aspetos da criacdo de valor». A definicao
nao podia ser mais confusa, mas o segundo paragrafo
é esclarecedor: «Um relatério integrado € uma comu-
nicacdo concisa sobre como a estratégia, a governacao,
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o desempenho e as perspetivas de uma organizacao,
no contexto do ambiente externo, conduzem a criagao
de valor a curto, médio e longo prazo». Isto j& clarifica
muito a intenc¢do da organizacao.

O IIRC (Conselho Internacional de Relatdrios Inte-
grados) é uma coligacdo global que engloba reguladores,
investidores, empresas, emitentes de normas, contabilis-
tas e organizac¢des ndo governamentais. O 6rgao coloca
a comunicacdo sobre a criacao de valor como o passo
seguinte na evolucgdo da informagdo empresarial. A
missdo do [IRC é estabelecer um sistema integrado de
apresentacado de relatérios e de pensamento nas praticas
empresariais gerais, como norma, no setor publico e no
setor privado.

O IIRC aplica principios e conceitos que se cen-
tram em dar mais coesdo e eficiéncia ao processo de
elaboracao de relatérios, e na adogao do «pensamento
integrado» como forma de reduzir as barreiras internas
e diminuir a duplicacdo e as ineficiéncias que, recente-
mente, existiam em muitas das grandes organizagoes.
Estes melhoram a qualidade da informacao disponivel
para os fornecedores de capital financeiro, permitindo
uma aplicacdo mais eficiente e produtiva do capital. Esta
énfase na criacao de valor e nos capitais usados pela
empresa para criar valor ao longo do tempo contribuem
para impulsionar uma economia mundial mais estavel.

O quadro foi publicado depois de muitas reunides e
provas realizadas por empresas e investidores de todas
as regides do mundo, incluindo as 140 companhias e os
investidores de 26 paises que participaram no programa
piloto do IIRC. O objetivo do quadro é estabelecer prin-
cipios orientadores e elementos de contetido pelos quais
o conteudo geral de um relatério integrado se possa
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reger, e explicar os conceitos fundamentais que o sus-
tentam. De facto, desde a publicacdo da primeira versao
em 2011, e especialmente com a publicacdo da versao
definitiva do guia em dezembro de 2013, o quadro de
relatérios integrados esta a tornar-se uma ferramenta
util de relatérios empresariais que permite as empresas
demonstrarem a capacidade que tém para criar valor
sustentavel a curto, médio e longo prazo. Além disso, no
mercado espanhol, devido a transposi¢ao da Diretiva
de Relatérios Financeiros —BOE RD 18/2017 de 24 de
novembro de 2017— este quadro assumiu nova impor-
tancia como uma das normas que facilitam o cumpri-
mento das obrigacdes da referida diretiva.

A globalizacao e a interconectividade significam que
as financas, as pessoas e os conhecimentos do mundo
estao irremediavelmente ligados, como demonstra a
crise financeira global. Devido a crise, o desejo de pro-
mover a estabilidade financeira e o desenvolvimento
sustentavel, estabelecendo melhores ligacdes entre as
decisbes de investimento, o comportamento empresarial
e a apresentacao de relatérios tornou-se numa necessi-
dade mundial. As empresas precisam de uma evolugéo
do sistema para indicar, apresentar e comunicar as
megatendéncias sem a complexidade e inadequacgéo
das exigéncias atuais de informacao. Atualmente, ha
lacunas de informacao significativas nos relatérios, e or-
ganizacdes como o Banco Mundial e o Fundo Monetério
Internacional (FMI) pedem que se preste mais atencao
a aspetos como o risco e o desenvolvimento futuro.

Foram criados relatérios integrados para melhorar a
prestacdo de contas, a gestao e a confianca, e para aprovei-
tar o fluxo de informac&o e a transparéncia das empresas
que a tecnologia trouxe ao mundo moderno. Proporcionar
aos investidores e aos outros stakeholders as informacgées
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de que precisam para tomar decisées mais eficazes de
atribuicdo de recursos facilitard um melhor rendimento
do investimento a longo prazo.

Em Espanha, destaca-se o papel apropriado de pro-
motor da informagdo integrada que a Associagdo Espa-
nhola de Contabilidade e Administracdo de Empresas
(AECA) desempenha desde 2012. No passado 8 de margo
de 2018, por ocasido da entrada em vigor da transposi¢ao
da Diretiva do Parlamento Europeu e do Conselho sobre
informagdo ndo financeira e diversidade, a AECA orga-
nizou um espléndido dia. Nele apresentou-se os aspetos
mais relevantes para as empresas afetadas e algumas
solucdes para a elaboracao do novo relatério obrigaté-
rio ou Estado de Informacgdo Nao Financeira, como o
representado no modelo da AECA—Quadro Integrado de
Indicadores CII-FESG e a respetiva taxonomia XBRL—,
referenciado pela j&4 mencionada norma espanhola.

Com a intervencao do Instituto de Contabilidade e
Auditoria de Contas (ICAC), da Comissao Nacional do
Mercado de Valores (CNMYV), da PwC e do diretor de re-
porting financeiro do BBVA, destacou-se a importancia
de tornar mais eficientes os necessarios e complexos
processos de reporting, reduzir as barreiras internas e,
acima de tudo, proporcionar aos investidores e acionis-
tas, e ao resto dos stakeholders, uma maior transparén-
cia informativa e capacidade de decisio relativamente
aquilo que as empresas sdo e ambicionam ser.

Talvez a melhor forma de compreender um relatério
integrado é ler um dos exemplos que ha em Espanha.
Segundo o préprio [IRC, na academic database do I[IRC
destacam-se como melhores praticas as da Iberdrola,
Ferrovial e Indra, e também reconhece os relatérios
anuais integrados da Inditex, Telefénica, Enagas, Aben-
goa, Melia, Prosegur, Acciona e Caixabank. Em Espanha,

207



DESAFIO: TRANSPARENCIA RADICAL

o Cédigo de Comércio, a Lei das Sociedades de Capital, o
Real Decreto de transposi¢do da diretiva de informagado
nao financeira e as préprias recomendac¢ées da CNMV
parecem apoiar claramente esta abordagem do IIRC.

Atualmente, ha mais de 1600 organizacoes em 65 pai-
ses os que fazem um relatério anual integrado seguindo
o quadro do ITRC e que, portanto, comunicam de forma
transparente a informacao relevante das suas empresas
e 0 seu impacto na sociedade, mostrando a sua narrativa
de criacdo de valor a curto, médio e longo prazo. Desta
forma, cada um dos seus grupos de interesse pode con-
fiar na informacao e tomar decisdes. Em inglés, fala-se
de narrar a story da empresa, do presente e do futuro,
mas se for traduzida para portugués como «histéria»
parece que estamos a falar do passado, quando é pre-
cisamente o oposto.

Também ndo devemos ignorar a solvéncia e impor-
tancia dos membros do conselho assessor do IIRC: a
BlackRock, a APG, a Hermés, os big four da auditoria
—Deloitte, PwC, KPMG e EY—, a GRI,a CDP, 0 IASB, a
IOSCO, 0 FEM, a Transparéncia Internacional, as Nac¢oes
Unidas, a PRI e o préprio Banco Mundial sdo alguns dos
mais destacados.

A tltima iniciativa liderada pelo Conselho de Es-
tabilidade Financeira (FSB), chamada Taskforce on
Climate-related Financial Disclosure (TCED) e liderada
por Michael Bloomberg, pelo presidente do FSB e pelo
governador do Banco de Inglaterra, Mark Carney, esta
fortemente relacionada com o tema de que estamos a
falar. Neste caso, o tema é a informacao sobre os riscos
climéticos e o impacto ambiental enquanto variaveis
da gestdo empresarial. Esta informagao precisa de in-
dicadores claros e comparaveis para poder mostrar o
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impacto que tém e a gestdo que fazem as empresas, e
que impactam a estabilidade financeira das mesmas
e a do proprio sistema econdémico. As declarac¢des de
Michael Bloomberg, presidente do FSB, resumem muito
bem tudo o que foi abordado: <Aumentar a transparén-
cia torna os mercados mais eficientes e as economias
mais estaveis e resistentes». De facto, em setembro de
2018, 13 empresas espanholas deram o seu apoio a esta
iniciativa, e ndo é por acaso que todas estas empresas
foram mencionadas anteriormente neste mesmo artigo.

O que caracterizam os relatérios integrados? Em pri-
meiro lugar, é necessario que o conselho de administra-
¢do da empresa reconheca a sua importancia e garanta
a propria integridade. Ja 1a vao os tempos em que se
apresentava ao Conselho um relatério de sustentabili-
dade, mas este ndo aprovava posteriormente. Hoje em
dia, pedem-se responsabilidades totais relativamente
a informacado de ambito ambiental, ético e de governo.
Além disso, a gestdo desses temas faz-se de forma in-
tegrada no resto da informacao econdémico-financeira,
de governo societario e de gestao.

Em segundo lugar, o relatério integrado deve descre-
ver tanto a estratégia da empresa como a sua geracao de
valor a curto, médio e longo prazo. Além disso, ndo pode
haver informacao fora do sitio —tal como sucedia no
passado, para cumprir normas ou regulacées. Portanto,
toda a informacao tem de fluir e estar ligada de forma
racional a esta criagao de valor.

Um relatério integrado deve indicar os principais
grupos de interesse; 0s temas que 0s preocupam;
como a organizacao da resposta a cada um deles; e que
participacao tém esses mesmos grupos na criagdo de
valor no tempo. No jargdo do reporting, isto chama-se
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materialidade. A informacao tem de ser concisa, fiavel,
constante no tempo e comparavel.

Por ultimo, vamos olhar para os contetidos aos quais
orelatério integrado deve dar resposta. Visdo e ambito:
o que faz a organizacdo e em que circunstancias opera.
Governo societario: como a estrutura de governagao
fomenta a criagdo de valor. Qual é o modelo de negécio
da organizagdo. Que riscos / oportunidades afetam a
criagcdo de valor no tempo. Estratégia e atribuicao de
recursos: onde pretende chegar e como. Desempenho:
o grau de cumprimento dos objetivos estratégicos e o
impacto nos recursos (aqui designados por capitais).
Perspetiva futura: desafios e incertezas. Que assuntos
incluir no relatério e como quantifica-los e avalia-los.

O CEO da Unilever, Paul Polman, comecou a mos-
trar em 2010 uma rejeicao aos resultados trimestrais
que se estenderam noutras empresas. Trata-se de um
fenémeno vinculado ao aumento do interesse por se
reportar tudo aquilo que afete a criacio de valor da
empresa, tanto no médio como no longo prazo. Em
junho de 2018, do CEO do maior banco dos EUA, Jamie
Dimon, e Warren Buffet, assinaram um artigo no diario
econémico dos Estados Unidos The Wall Street Journal
intitulado Short terminism is harming the economy.
Nele seguiam a mesma linha, igual ao CEO da maior
gestora de ativos do mundo na carta do trigésimo ani-
versario que enviou em janeiro de 2018 na qual se dirigia
aos CEOs das empresas nas quais investe, sob o titulo
sugestivo A sense of Purpose.

Sdo muitas as iniciativas neste sentido, incluindo
a criacao de think tanks como o Focusing Capital on
the Long Term (FCLT), que, no recente relatério que
publicou, Moving Beyond Quarterly Guidance, afirmava:
«Desde 2005, em resultado da investigagdo, constatou-se
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de forma sistematica que a grande maioria dos execu-
tivos corporativos pensa que a pressao a curto prazo
estd a aumentar, mudando as decisées de negbcio que
tomam, e que estas alteracdes estdo a destruir valor.
Um método eficaz que as empresas estdo a usar para
combaterem este fendmeno é afastarem-se do guia de
resultados por agao (EPS) trimestrais e, em vez disso,
darem aos investidores um quadro de referéncia a longo
prazo, centrado nos motores econémicos fundamentais
do negbcio e ligado a perspetiva da diregdo sobre os
indicadores-chave de desempenho (KPI) criticos.

Estamos convictos de que, a medida que o movi-
mento do integrated reporting for avancando, a in-
formacao sobre as empresas sera cada vez em menor
quantidade e terd uma qualidade cada vez melhor. E
também sabemos que quanto maior for a precisio, a
eficiéncia e a coordenacao, mais dificil sera a respetiva
elaboracao. O relatério integrado ndo deve ser apenas
mais um relatério (integragao de relatérios), antes pelo
contrario. Deve integrar as contas anuais com o rela-
torio de gestdo (conhecido em Espanha como cajon de
sastre —gaveta de alfaiate), o de governo societario e
o de sustentabilidade, numa perspetiva de criacdo de
valor a curto, médio e longo prazo. Nao deve ser uma
foto fixa publicada ha seis meses, depois de fechar o
exercicio. Deve assemelhar-se mais a uma equity story
viva, do que uma simples resposta a uma exigéncia de
compliance.

Trata-se de um relatério dirigido aos stakeholders no
seu conjunto, mas tem claramente um peso adicional
para o mercado de investimento. Menos é mais. Falar de
longo prazo, reduzir as barreiras e integrar os esforgos
comunicativos das areas financeiras, de estratégia, do
CEO office, das secretarias dos conselhos, da sustentabi-
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lidade ou RSC e de relacdo com os investidores. Os tem-
pos mudaram. Estamos a viver uma quarta revolucao
industrial, gracas as novas tecnologias, e as obrigacdes
de proporcionar informacao financeira e ndo financeira
também estdo a mudar.

O preconizado integrated thinking passa por um
integrated reporting, e este passa por uma integrated
auditing & assurance, que também devia ser de inte-
grated standards, se nos permitirem tanto anglicismo.
O relatério anual integrado € uma consequéncia de
tudo isto e procura alcancgar a transparéncia, protecao,
criacdo de valor e projegdo de futuro para os grupos de
interesse de uma organizacao.

E muito recente, mas faz sentido e é dificil encontrar
algum responsavel que néo veja a légica estratégica do
relatério anual integrado. Ora, os coordenadores deste
exercicio nas grandes empresas encontram-se numa
situacgdo dificil. Dentro da area financeira, da contabi-
lidade ou até das investor relations, ja estdo a passar
especiais dificuldades por uma tendéncia ainda inci-
piente, mas que tem tudo para se tornar o standard do
reporting corporativo. Pura transparéncia com maius-
culas, 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

Acostumamo-nos 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-
¢do* 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 percepgao
da corrupcdo, 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 corrupg¢do ndo faz parte de seu cenario politico,

43 https://transparencia.org.es/indice-de-percepcion-de-la-corrupcion/
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institucional ou empresarial. Mais preocupante é a si-
tuagao do restante dos paises que compdem a América
Latina, que se situam entre a posi¢ao 86a (Argentina) e
135a (México e Republica Dominicana), de um total de
180 paises analisados. A corrupcao tornou-se —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 de Espanha ter decrescido na lista até a
posicdo 42 ndo reflete, na minha opinido, os esforgos
feitos nos ultimos anos na luta contra a corrupcgao.
Vivemos uma época obscura e embora a percepcao
da corrupcao generalizada ainda permaneca na nossa
memoria, agora, e gracgas a eficacia do sistema judirico,
a situacao é muito mais positiva. Espanha é um dos pai-
ses —parece-me que o segundo— que mais submeteu
a julgamento e prisao, por este motivo, financiadores
e empresarios. A justica é uma das vias mais eficazes
para combater este fenémeno e para convencer todos,
especialmente os jovens, de que a corrup¢ao nao tem
lugar na sociedade e de que esta cobra caro.

A corrupcao prejudica gravemente o crescimento
econdmico e afeta, de maneira especial, as classes me-
nos favorecidas e os paises mais pobres. E, segundo o
Banco Mundial, «<um dos maiores obstaculos ao pro-
gresso econdémico e social». E apesar de legisladores,
instituicdes e até mesmo a opinido publica terem isto
muito claro, vemos que a corrup¢ao nao esta a reduzir.
Aumenta sem cessar tanto nos paises mais desenvol-
vidos quanto nos emergentes. O mapa mundial da
corrupcao, publicado anualmente pela Transparéncia
Internacional, demonstra graficamente o quao drama-
tico é o problema.
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Como as institui¢des podem dar o exemplo e promo-
ver uma sociedade onde nao hé espago para corrupcao?
A transparéncia é, sem duvida, um poderoso aliado. A
transparéncia ndo elimina radicalmente a corrupgao,
mas monitoriza-a e dificulta fortemente sua pratica.
Temos de garantir, portanto, que todas as instituicées
internacionais e nacionais, todas os estados, todos o0s
municipios, todas as associacbes e empresas publicas e
privadas, todos os sindicatos e organiza¢des de emprega-
dores g, claro, todos os meios de comunicagao e todos os
partidos politicos oferecem a maxima 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 lhes possam interessar, sem
qualquer outro limite que nao derive daqueles relacio-
nados a questdes de seguranca ou protecao justificada
da privacidade.

Sempre havera algum grau de corrupc¢ao, mas o seu
tamanho atual poderia ser reduzido substancialmente,
inclusive no curto prazo, com medidas relativamente
simples e faceis. Bastaria superar —e eles sdo supera-
veis— 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 razao de sua vigéncia. Estas sdo as dez

44 https://elpais.com/diario/2009/11/11/opinion/1257894012_850215.html
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medidas que consideramos que reduziriam considera-
velmente a corrupc¢ao das Administragdes:

1

218

Reforco dos mecanismos preventivos. Por exemplo,
realizar anélises de riscos em todas as Administra-
¢Oes para detectar perigos e antecipar-se a eles;
revezamento dos funciondrios (as) que ocupam
cargos em areas de risco, maior formagdo na area da
ética e aplicacgdo rigorosa das normas relacionadas
a conflitos de interesse, etc.

Reforco dos mecanismos de mérito e igualdade no
acesso e conducao da carreira dentro da Adminis-
tracdo e uma avaliacdo objetiva do desempenho de
nossas Administragdes e funcionérios publicos.
Melhoria dos mecanismos de transparéncia na Ad-
ministracdo. Muitos governos opacos ndo 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.

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

Adaptagao do Cédigo Penal as novas realidades
do crime econémico e da corrupc¢ao. 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
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como o cancelamento de dividas, etc. Acima de tudo,
é necessario exigir mais transparéncia partidaria e
que os dados de suas fundacées e empresas sejam
incorporados ao sistema de controle, que o papel
do Tribunal de Contas seja reforgado, que multas
milionérias sejam impostas em casos de ndo cum-
primento.

Maior preocupacdo no fornecimento de treino e
informacao aos cidadaos sobre os terriveis danos
causados a um pais em decorréncia da corrupgao.
Deveriamos incorporar a analise da corrupgao e
seus efeitos na educacdo formal. A sociedade civil
deve estar envolvida na luta contra a corrupcgao,
sendo liderada pela imprensa.

Melhoria dos mecanismos de dentncia de corrup-
cdo com estabelecimento de protecdo aos denun-
ciantes. Quem denuncia, com provas, a CoOrrupgao
nao é um «delator», € alguém que age com lealdade
institucional e social, & sim um heréi, ndo um vilao,
gue merece 0 n0sso agradecimento.

Reforco dos mecanismos para recuperar o recurso
roubado e dificultar a lavagem de dinheiro.
Manifestacdo dos partidos politicos, atestando
que estdo verdadeiramente dispostos a combater
a corrupgao e, para isso, devem estabelecer um
Pacto Estadual contra a corrupgao, com medidas
concretas para sua implementacao, facilitando o
controle efetivo de seu cumprimento por parte da
sociedade.
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Sobre LLORENTE & CUENCA

A LLORENTE & CUENCA é a consultora de gestdo de
reputacao, comunicacao e assuntos publicos lider na
América Latina e em Portugal e Espanha. Conta com
20 sbcios e mais de 600 profissionais, que prestam ser-
vicos de consultoria estratégica a empresas de todos os
setores de atividade com operacdes dirigidas ao mundo
de lingua espanhola e portuguesa.

Atualmente, a LLORENTE & CUENCA tem escrit6-
rios na Argentina, Brasil (Sdo Paulo e Rio de Janeiro),
Colémbia, Chile, Equador, Espanha, Estados Unidos
(Miami, Nova York e Washington, DC), México, Panama,
Peru, Portugal e Republica Dominicana. Esta presente
também em Cuba e oferece ainda os seus servicos atra-
vés de empresas afiliadas na Bolivia, Paraguai, Uruguai,
Venezuela, Costa Rica, Guatemala, Honduras, El Salva-
dor e Nicaragua.

As duas publicacdes lideres do sector posicionam a
LLORENTE & CUENCA entre as empresas de comunica-
cdo mais importantes do mundo. E a 44.2 em termos de
receitas a nivel mundial, segundo a Global Agency Bu-
siness Report 2018 da PRWeek, e ocupa a 49.2 posigao do
Ranking Global 2018 elaborado pelo The Holmes Report.

Entre os reconhecimentos obtidos pelos resultados
para a reputacgao e o negécio dos seus clientes, destaca-
-se 0 prémio como Consultora 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.

Porque assistimos a um novo contexto macroeco-
némico e social. E a comunicacdo ndo fica para tréas.
Avanca.

Desenvolvendo Ideias é uma combinacgao global de
relacdo e intercdmbio de conhecimentos que identifica,
foca e transmite os novos paradigmas da sociedade e
tendéncias de comunicacdo, sob um posicionamento
independente.

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

www.desenvolvendo-ideias.com

www.revista-uno.com
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José Antonio Llorente
Sécio fundador e presidente
jallorente@llorenteycuenca.com
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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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Joan Navarro
Sécio e vice-presidente Assuntos Publicos
jnavarro@llorenteycuenca.com

Amalio Moratalla

Sécio e diretor sénior Desporto 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 91 563 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
Negécio Internacional
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
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Tel. +52 55 5257 1084
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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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Luis Miguel Pefia
Impena@llorenteycuenca.com

Av. Andrés Reyes 420, piso 7
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Quito

Carlos Llanos
Diretor-geral
cllanos@llorenteycuenca.com
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Santiago de Chile

Constanza Téllez
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ctellez@llorenteycuenca.com

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

Sio Paulo e Rio de Janeiro

Cleber Martins
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