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Para Francisco Sanchéz a ética traduz-
-se em confiança e esta cria condições
para melhores desempenhos e menos
desperdícios

Entrevista Francisco Sanchéz

FILIPE S. FERNANDES

FranciscoSánchez,72anos,éadmi-
nistradordaSonaeCapital,empre-
sa do grupo Efanor Investimentos
deBelmirodeAzevedo,defendeque
a “prática ética – a prática do que é
legal,justoecorrecto–nãodeveter
porobjectivo o ganho de vantagem
competitiva. Não deveria, até, ser
umfactordistintivodeumaorgani-
zação, já que todas deveriam, res-
ponsavelmente, agir desse modo”.
Engenheiro com experiência de
gestãodizque“nãosãoasempresas,
mas sim as pessoas que são éticas.
Das empresas, poderá falar-se dos
princípios e valores que afirmam”.

Quais são para si os princípios basila-
res para uma empresa eticamente res-
ponsável? 
O princípio basilar da ética em-

presarialéoreconhecimentodeque
a empresa, enquanto entidade co-
lectiva com finalidades considera-
das socialmente úteis, se relaciona
continuamentecomoseuentorno,
afectando-o e sendo porele afecta-
da, e de que, nessa relação, deverá

assumiraresponsabilidade porto-
dososimpactes–económicos,am-
bientais e sociais – resultantes da
sua actividade, evitando ou procu-
rando activamente minimizar ou
compensaraquelesquepossamser
negativos. Aética, de facto, exerce-
se narelação e não naafirmação de
princípios de boa conduta, por útil
que essaafirmação possaser.

Uma empresa que vise um bom
desempenhoéticopromoveráuma
cultura organizacional, que neces-
sariamenteincluiosseusparceiros
denegócio,geradoradetransparên-
cia, de confiança, de respeito pelos
direitos dos que por ela são afecta-
dosederesponsabilidadepelascon-
sequênciasdasdecisõesedosactos
praticados.

Deverá, também, disporde nor-
masesistemasdeprevençãoecon-
trolo adequados aos riscos em pre-
sença, bem como de canais apro-
priados para esclarecimento e de-
batedequestõesdenaturezaéticae
pararegistoetratamentodedenún-
ciasdemáspráticasqueosdiferen-
tes stakeholders possamoriginar.

Quanto à forma de promover

umatalculturaorganizacional, de-
penderádascircunstânciasdecada
empresa,nãoparecendoque,neste
como em outros domínios da ges-
tão, hajaumareceitaaplicável ato-
das as empresas.

Qual é a vantagem competitiva da éti-
ca, da sua prática? 
Apráticaética– apráticado que

é legal, justo e correcto – não deve
ter por objectivo o ganho de vanta-

gem competitiva. Não deveria, até,
serum factordistintivo de umaor-
ganização, já que todas deveriam,
responsavelmente,agirdessemodo.
Contudo,sabemosqueassimnãoé.
Frequentemente nos deparamos
com relatos de práticas de falta de
integridade ou de desrespeito por
direitosfundamentais,porpartede
empresas, de que resultam graves
prejuízosparaasprópriaseparater-
ceirose,maisgeneralizadamente,a
perda de confiança por parte dos
grupos de stakeholders mais rele-
vantes, como sejamos colaborado-
res, os clientes e a opinião pública,
os cidadãos.

Eéjustamenteaquestãodacon-
fiança–cujabasedesuporteéaexis-
tência continuada de consistência
entre a prática e os princípios e va-
loresafirmados–quepermiteabor-
dar a ética como uma vantagem
competitivadaorganização.Defac-
to, nas organizações com bons de-
sempenhos éticos, são mais eleva-
dos os níveis de confiançainternos
e externos e, em consequência,
maioraatractividadejuntodeclien-
tes, potenciais colaboradores, for-

necedores e parceiros de negócio.
São, também, melhores os desem-
penhos operacionais e menores os
custos,jáquesereduzemsignifica-
tivamente perdas e controlos dis-
pensáveis.

No domínio da ética nas empresas con-
sidera que existe uma diferença entre 
o que existe codificado e o que se faz na 
prática ética? 

Existesemprediferençaentreoque
se encontra codificado numa em-
presa,emqualquerdomínio,-ossis-
temas formais de gestão – e apráti-
ca de cada um dos seus membros,
emcadacircunstânciaespecífica, a
qual é fortemente influenciadape-
los elementos dos sistemas infor-
mais que, no essencial, enformam
as culturas empresariais.

Cadaumadessasdiferentesprá-
ticas vai, por sua vez, ser tomada
como exemplo pelos restantes
membros, retroagindo dessa ma-
neirasobreosistemainformal,pro-
movendo o alinhamento entre as
acçõeseosvaloresafirmados,ou,ao
contrário, alargando e tornando
maisclaraainconsistênciaentrees-

A prática ética
não deve ter
por objectivo
o ganho
de vantagem
competitiva.
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A ética e os negócios são conciliáveis? 
Não só são conciliáveis, como,

numaperspectivade sustentabili-
dadeenolongoprazo,nãosepode-
rápensaremnegócio semidentifi-
care geriros riscos éticos – todos e
não apenas os de conformidade le-
gal–envolvidos.Essesriscosdepen-
demfortementedanaturezadosne-
gócios e dos mercados, mas o que
observamos é que aglobalização e
as redes de interdependênciae de
cooperaçãoemqueasempresasac-
tuamcontribuemparaaumentarsi-
gnificativamente os riscos relacio-
nadoscomaética.

Como é que uma empresa com respon-
sabilidades éticas pode fazer negócios 
em determinados mercados em que se 
tem de contar com facilitadores? 
Nãoháempresascomesemres-

ponsabilidadeséticas.Todososseus
dirigentes e colaboradores as têm,
mesmo que não tenham explicita-
do os respectivos valores e códigos
de éticaou de conduta. O exemplo
referido–autilizaçãode“facilitado-
res”-, paraalémdaperspectivaéti-
camaisgeral,podemesmoconfigu-
rarincumprimentoslegais.

Adecisãoatomardeveráterem
consideraçãoosriscosempresença
e, sobretudo, aeventual existência
de direitos fundamentais que, com
essadecisão,possamserafectados.
Emqualquercaso,decisõeseacções
quecontrariemosprincípiosecom-
promissos éticos assumidos serão
sempre vistos pelos colaboradores
e outras partes interessadas como
inconsistênciasquepotenciamare-
corrênciademáspráticaséticas,au-
mentandooriscoempresarial,ere-
duzem os níveis de confiança, au-
mentandooscustos.

Deverão, àluz destes riscos, ser
ponderadas aeventual inevitabili-
dade dapresençanesses determi-
nados mercados, bem como as al-

ternativasdeactuaçãoedepreven-
ção de recorrência, se essapresen-
çaserevelardeabsolutanecessida-
deparaosobjectivoseconómicose
sociaisprosseguidos.Éfundamen-
talprocuraranteciparapossibilida-
de de envolvimento em situações
menos claras, paranão terenfren-
tar,maistarde,dilemaséticos.

Há quem diga que em vez de se pergun-
tar se “A sua empresa é ética?” se de-
via fazer outra pergunta: "A sua empre-
sa é valorizada, apreciada, responsá-
vel, respeitada, compreendida?”. Con-
corda? 
Concordo,atéporquenãosãoas

empresas, mas sim as pessoas que
sãoéticas.Dasempresas,poderáfa-
lar-se dos princípios e valores que
afirmam, da maturidade dos seus
sistemasdegestão(ossistemasfor-
mais)e,sobretudo,damaioroume-
nor consistênciaentre as práticas
observáveisdassuaspessoaseaque-
lesprincípiosevalores,factordeter-
minante daconfiançaque nelavão
depositarasváriaspartesinteressa-
das,internaseexternas.Nessapers-
pectiva,asperguntasdeveriamtal-
vezser:“asuaempresaéresponsá-
vel?”;“osseusstakeholdersconfiam
nela?”;“actuacomodiz?”;“gostaria
detrabalharnela(oucomela)?”

“Todas as
empresas têm
responsabilidades
éticas”

Pedro ELias

tes.Nãoépossível–nemdesejável
–estabelecer,numaempresa,nor-
maseprocedimentosqueconside-
rem todas as situações de decisão
edeacçãoeticamentequalificáveis.

Importará,issosim,estabelecer
e partilhar os valores, princípios e
compromissos que a empresa as-
sume como seus, no quadro dos
quaisenacircunstânciaespecífica
emqueéchamadoaagir,cadapes-
soanaorganização,livreerespon-
savelmente, avaliará, as possíveis

alternativaserespectivasimplica-
ções, as cotejará com os seus pró-
prios valores, decidindo e agindo
depois, de acordo com o seu me-
lhorjulgamento.

Conhece várias empresas. Que dife-
renças encontrou nas práticas éticas 
e nos princípios éticos estabelecidos? 

A vivência da ética em contexto
empresarialédiferentedeorgani-
zaçãoparaorganização,porquedi-
ferentes são as condicionantes de

entorno, os mercados, as culturas
prevalecentes, os riscos de ocor-
rênciademáspráticaseasuasigni-
ficância, etc.. Assim, cada organi-
zação adoptará, de forma mais ou
menos explícita, os princípios,
compromissos e práticas que en-
tende adequados aos desafios es-
pecíficosqueenfrenta,aoposicio-
namento que pretende assumir
perante os seus stakeholders e, fi-
nalmente, à visão que se propõe
concretizar.

PE RF I L

Francisco Sanchez nasceu em
1942, em Lisboa. É engenheiro
electrotécnico pelo Instituto
Superior Técnico (1965).
Desenvolveu a maior parte da
carreira profissional no sector
eléctrico, tendo iniciado a sua
actividade em 1969, na
Companhias Reunidas Gás
e Electricidade (CRGE). Mais
tarde, na EDP, esteve na área
da distribuição, onde chegou
a director-geral da Distribuição
Tejo. Com a criação do Grupo
EDP em 1994 foi nomeado
administrador da LTE e da
Hidrotejo. Dois anos depois
foi eleito para a administração
da EDP. Em 2000 tornou-se
presidente da EDP, cargo
em que se manteve até 2006.
É administrador da Sonae
Capital.

UMA CARREIRA FEITA
NO SECTOR ELÉCTRICO

Não são
as empresas,
mas sim
as pessoas
que são éticas.
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