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Entrevista Francisco Sanchéz

ADMINISTRADOR DA SONAE CAPITAL

Bons

desempenhos
eticos atraem

clientes,

colaboradores
e negocios

Para Francisco Sanchéz a ética traduz-
-se em confianca e esta cria condicoes
para melhores desempenhos e menos

desperdicios

- -
e YT FEFNS
e e
-.--H"""'I"IT"II-
FTEw

FILIPE S. FERNANDES

Francisco Sanchez, 72 anos, é admi-
nistrador daSonae Capital, empre-
sado grupo Efanor Investimentos
de Belmirode Azevedo, defende que
a “pratica ética — a praticado que é
legal,justoe correcto-naodeve ter
por objectivo o ganho de vantagem
competitiva. Ndo deveria, até, ser
um factor distintivo de umaorgani-
zacAo, ja que todas deveriam, res-
ponsavelmente, agir desse modo”.
Engenheiro com experiéncia de
gestaodizque “niosdo asempresas,
mas sim as pessoas que sio éticas.
Das empresas, podera falar-se dos
principios e valores que afirmam”.

Quais sao para si os principios basila-
res para Uma empresa eticamenteres-
ponsavel?

O principio basilar da ética em-
presarial é o reconhecimento de que
aempresa, enquanto entidade co-
lectiva com finalidades considera-
das socialmente tteis, se relaciona
continuamente com o seuentorno,
afectando-o e sendo por ele afecta-
da, e de que, nessarelaciio, devera

assumir a responsabilidade por to-
dos osimpactes — econdémicos, am-
bientais e sociais — resultantes da
sua actividade, evitando ou procu-
rando activamente minimizar ou
compensar aqueles que possam ser
negativos. A ética, de facto, exerce-
senarelacdo e ndo na afirmacdode
principios de boa conduta, por util
que essaafirmacio possaser.

Uma empresa que vise um bom
desempenho ético promoverauma
cultura organizacional, que neces-
sariamente inclui os seus parceiros
denegdcio, geradorade transparén-
cia, de confianca, de respeito pelos
direitos dos que por ela sio afecta-
dosederesponsabilidade pelas con-
sequéncias das decisdes e dos actos
praticados.

Devera, também, dispor de nor-
masesistemas de prevencoe con-
trolo adequados aos riscos em pre-
senca, bem como de canais apro-
priados para esclarecimento e de-
bate de questdes de naturezaéticae
pararegisto e tratamento de dentin-
cias de mas praticas que os diferen-
tes stakeholders possam originar.

Quanto a forma de promover

A pratica ética

nao deve ter
por objectivo
0 ganho

de vantagem
competitiva.

uma tal cultura organizacional, de-
penderadas circunstancias de cada
empresa, ndo parecendo que, neste
como em outros dominios da ges-
tio, hajauma receita aplicivel a to-
dasasempresas.

Qual é a vantagem competitiva da éti-

ca, da sua pratica?

Apraticaética—apraticado que
élegal, justo e correcto — nio deve
ter por objectivo o ganho de vanta-

gem competitiva. Nao deveria, até,
ser um factor distintivo de uma or-
ganizacdo, ja que todas deveriam,
responsavelmente, agir desse modo.
Contudo, sabemos que assimnioé.
Frequentemente nos deparamos
com relatos de praticas de falta de
integridade ou de desrespeito por
direitos fundamentais, por parte de
empresas, de que resultam graves
prejuizos paraas proprias e parater-
ceiros e, mais generalizadamente, a
perda de confianca por parte dos
grupos de stakeholders mais rele-
vantes, como sejam os colaborado-
res, os clientes e a opinifio publica,
os cidadaos.

Eéjustamente aquestiodacon-
fianca - cujabase de suporte é aexis-
téncia continuada de consisténcia
entre a pratica e os principios e va-
lores afirmados — que permite abor-
dar a ética como uma vantagem
competitivadaorganizacfio. De fac-
to, nas organizacdes com bons de-
sempenhos éticos, sdo mais eleva-
dos os niveis de confianca internos
e externos e, em consequéncia,
maioraatractividade junto de clien-
tes, potenciais colaboradores, for-

necedores e parceiros de negocio.
Sao, também, melhores os desem-
penhos operacionais e menores 0s
custos, ja que se reduzem significa-
tivamente perdas e controlos dis-
pensaveis.

No dominio da ética nas empresas con-
sidera que existe uma diferenga entre
oqueexiste codificado e o quesefazna
pratica ética?
Existe sempre diferencaentreoque
se encontra codificado numa em-
presa,em qualquer dominio, - os sis-
temas formais de gestdo — e a prati-
cade cada um dos seus membros,
em cada circunstancia especifica, a
qual é fortemente influenciada pe-
los elementos dos sistemas infor-
mais que, no essencial, enformam
as culturas empresariais.
Cadaumadessasdiferentes pra-
ticas vai, por sua vez, ser tomada
como exemplo pelos restantes
membros, retroagindo dessa ma-
neirasobre o sistemainformal, pro-
movendo o alinhamento entre as
accOes e osvalores afirmados,ou, ao
contrario, alargando e tornando
mais claraainconsisténciaentre es-
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UMA CARREIRA FEITA
NO SECTOR ELECTRICO

Francisco Sanchez nasceu em
1942, em Lishoa. E 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 Gas

e Electricidade (CRGE). Mais
tarde, na EDP, esteve na area
da distribuicdo, onde chegou
a director-geral da Distribuicdo
Tejo. Com a criagdo do Grupo
EDP em 1994 foi nomeado
administrador da LTE e da
Hidrotejo. Dois anos depois
foi eleito para a administracdo
da EDP. Em 2000 tornou-se
presidente da EDP, cargo

em que se manteve até 2006.
E administrador da Sonae
Capital.

tes. Néo é possivel - nem desejavel
—estabelecer, numaempresa, nor-
mas e procedimentos que conside-
rem todas as situacdes de decisdo
edeaccdo eticamente qualificaveis.

Importard, isso sim, estabelecer
e partilhar os valores, principios e
COMPromissos que a empresa as-
sume como seus, no quadro dos
quais e nacircunstanciaespecifica
emque é chamado a agir, cada pes-
soanaorganizacio, livre erespon-
savelmente, avaliara, as possiveis

alternativas e respectivasimplica-
cOes, as cotejara com os seus pro-
prios valores, decidindo e agindo
depois, de acordo com o seu me-
lhorjulgamento.

Conhece vdrias empresas. Que dife-
rencas encontrou nas praticas éticas
e nos principios éticos estabelecidos?
A vivéncia da ética em contexto
empresarial é diferente de organi-
zacAo paraorganizacio, porque di-
ferentes sio as condicionantes de

entorno, os mercados, as culturas
prevalecentes, os riscos de ocor-
rénciade mas praticas e asuasigni-
ficAncia, etc.. Assim, cada organi-
zagdo adoptard, de forma mais ou
menos explicita, os principios,
compromissos e praticas que en-
tende adequados aos desafios es-
pecificos que enfrenta, ao posicio-
namento que pretende assumir
perante os seus stakeholders e, fi-
nalmente, a visdo que se propoe
concretizar.

“Todas as

empresas tém
responsabilidades

éticas”

A ética e 0s negdcios sdo concilidveis?

Naio s6 sdo concilidveis, como,
numa perspectiva de sustentabili-
dade e nolongo prazo, no se pode-
ra pensar em negdcio sem identifi-
car e gerir os riscos éticos — todos e
nao apenas os de conformidade le-
gal —envolvidos. Essesriscos depen-
dem fortemente danaturezados ne-
gocios e dos mercados, mas o que
observamos é que a globalizacdo e
asredes de interdependéncia e de
cooperacioemqueasempresasac-
tuam contribuem paraaumentar si-
gnificativamente os riscos relacio-
nados comaética.

Como éque uma empresa comrespon-

sabilidades éticas pode fazer negdcios

emdeterminados mercadosem quese
tem de contar com facilitadores?

Naohaempresascomesemres-
ponsabilidades éticas. Todos os seus
dirigentes e colaboradores as tém,
mesmo que nio tenham explicita-
do os respectivos valores e codigos
de ética ou de conduta. O exemplo
referido-autilizacio de “facilitado-
res”-, para além da perspectiva éti-
camaisgeral,pode mesmo configu-
rar incumprimentos legais.

Adecisdo atomar deveraterem
consideracdoosriscosempresenca
e, sobretudo, a eventual existéncia
de direitos fundamentais que, com
essadecisdo, possam ser afectados.
Emaqualquer caso,decisdes e accoes
que contrariem os principios e com-
promissos éticos assumidos serdo
sempre vistos pelos colaboradores
e outras partes interessadas como
inconsisténcias que potenciamare-
corrénciade mas praticas éticas, au-
mentandooriscoempresarial, e re-
duzem os niveis de confianca, au-
mentando os custos.

Deverio, aluz destes riscos, ser
ponderadas a eventual inevitabili-
dade da presenca nesses determi-
nados mercados, bem como as al-

Nao sdo

as empresas,
mas sim

as pessoas
que sdo ¢éticas.

ternativasdeactuacdoedepreven-
¢o de recorréncia, se essa presen-
caserevelarde absolutanecessida-
de para os objectivos econdmicos e
sociais prosseguidos. E fundamen-
tal procurar anteciparapossibilida-
de de envolvimento em situacoes
menos claras, para nao ter enfren-
tar, mais tarde, dilemas éticos.

Ha quemdiga que emvezde se pergun-
tar se “A sua empresa é ética?” se de-
viafazer outra pergunta: "Asua empre-
sa é valorizada, apreciada, responsa-
vel, respeitada, compreendida?”. Con-
corda?

Concordo, até porque ndosioas
empresas, mas sim as pessoas que
sdo éticas. Dasempresas, poderafa-
lar-se dos principios e valores que
afirmam, da maturidade dos seus
sistemas de gestdo (os sistemas for-
mais) e, sobretudo, damaioroume-
nor consisténcia entre as praticas
observaveis dassuas pessoas e aque-
les principiosevalores, factor deter-
minante da confianca que nelavao
depositarasvarias partesinteressa-
das,internaseexternas. Nessapers-
pectiva, as perguntas deveriam tal-
vez ser: “asuaempresa é responsa-
vel?”; “os seus stakeholders confiam
nela?”; “actuacomodiz?”; “gostaria
detrabalhar nela (oucom ela)?”
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