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1. INTRODUGAO

A gestdo dos riscos de reputacdo esta a converter-se na ferramenta
critica de diregdo para o século XXI, na medida em que se dedica fun-
damentalmente a cuidar, proteger e desenvolver aquilo que se esta a
consolidar como o ativo mais importante das organizacdes empresa-
riais e financeiras deste século: a sua reputacao.

Assim, os riscos de reputacgdo sdo a ameaga mais importante a qual
as organizacdes se tém de enfrentar e ndo é surpreendente estar-
mos a ver, nos ultimos anos, como ditos riscos de reputacdo foram
subindo até ao topo da lista de preocupacdes dos altos executivos
e conselhos das grandes organizacdes.

Se realizarmos um exercicio de conceitualizagao, os riscos de
reputacgdo podem ser classificados em quatro tipos: naturais, de
lideranca, operativos e do entorno, principalmente com base no seu
local de origem ou na possivel combinacgdo de varios tipos de riscos.
(desastres naturais, falhas de lideranca, assim como outros fatores
operativos ou do entorno).

Em primeiro lugar, os riscos naturais sdo os que estio determinados
pelo entorno natural, que abrange, entre outros, acontecimentos e
fenémenos climatolégicos, atmosféricos ou sismicos de baixa capaci-
dade de predicdo pelas empresas.

Os riscos de lideranca sdo os que estdo diretamente relacionados
com os erros cometidos pelas organizacées, e em concreto pelos seus
responsaveis maximos nas decisées por eles tomadas no que diz
respeito a gestao geral da organizacao e respetivo negdcio, e como tal
durante o exercicio das suas responsabilidades de direcdo das mes-
mas. Os riscos de lideranga ampliam-se ao controlo que os conselhos
de administracdo exercem —ou ndo- sobre ditas decisdes.

Os riscos operativos sdo os que acontecem como consequéncia do
processo produtivo intrinseco da natureza de cada negécio; isto é,
do funcionamento da cadeia de valor, a cadeia de fornecimento e
cadeia logistica de um negécio.

E finalmente, os riscos do entorno seriam os que alteracdes regulaté-
rias ou legislativas transcendentes, podem afetar de maneira decisiva
o entorno operativo de uma industria ou setor determinado.

No século XXI, encontramos numerosos exemplos no entorno empre-
sarial que ilustram a classificacdo mencionada dos riscos de reputacao.



“A pressao por parte

da opinido publica, dos
grupos de interesse

das comunidades

e da sociedade,
acrescentaram a ressaca
desta catastrofe”
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2.0S RISCOS NATURAIS

No caso dos riscos naturais,
lembramos-nos imediatamen-
te da crise de Fukushima e de
TEPCO -Tokio Electric Power—,
a empresa energética japonesa
proprietaria da central nuclear.

A catéstrofe de Fukushima

foi um caso que combinou os
fatores naturais com os riscos
associados a lideranca e as méas
decisbes tomadas pelos dirigen-
tes maximos da empresa envol-
vida(e, adicionalmente, a falta
de um controlo adequado por
parte do conselho).

O certo é que, para alguém que
observa de fora da realidade japo-
nesa, os acontecimentos aconte-
cidos em marco de 2011, chamam
a atencdo. Em primeiro lugar, a
localizacdo da prépria central nu-
clear, tdo perto do mar, num pais
cujos habitantes sdo conscientes
de habita um territério altamente
sismico em que os maremotos ou
tsunamis ndo sdo, precisamente,
fenémenos pouco comuns.

Da a sensacgdo que a decisdo de
colocar a central tdo perto do
mar, pode estar relacionada com
a mentalidade predominante

de numerosas empresas do
século XX que s6 respondiam
perante a conta de resultados
econémico-financeiros. Assim ja
é possivel entender a localizagdo
da central nessa localizacao,
porque provavelmente os custos
associados ao fornecimento
continuo e permanente de dgua
para refrigeracdo dos motores
da central sejam mais baixos.
Em qualquer caso, nio parece
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gue este tipo de decisdo seja a
mais correta para um pais com
tradicdo sismica.

Por outra parte, tal como refor-
cam os relatérios publicados
desde o acontecimento da ca-
tastrofe, parece que as decisdes
tomadas pela direcdo da TEPCO
nao foram as mais acertadas, as-
sim como as decisées do governo
nesse preciso momento.

O certo é que esta crise ndo s
afetou a central de Fukushima
—e obviamente toda a populagao
residente na zona-, como tam-
bém afetou a TEPCO, que sofreu
perdas recorde apds o acidente.

Nao obstante foi mais longe,
tendo afetado ainda o préprio
modelo de negécio da energia
nuclear a nivel mundial, na me-
dida em que a pressao por parte
da opinido publica, dos grupos
de interesse das comunidades e
da sociedade, acrescentaram a
ressaca desta catastrofe, questio-
nando dito modelo energético.

O caso do governo aleméio é

um exemplo tipico. A reacdo
imediata da consul Merkel apés
conhecer a magnitude da catés-
trofe foi anunciar a paralisacdo
do programa de energia nuclear
na Alemanha.

No entanto a reagido da An-

gela Merkel apés o sucedido

em Fukushima ilustra como

os riscos de reputacdo podem
desenvolver um efeito contagio-
so, que afeta ndo s6 as empresas
diretamente envolvidas, mas
também o modelo de negbcio
em que participam e competem.
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E, inclusivamente, geografias,
paises e empresas dentro dessa
mesma industria ou setor de
atividade, afastados dos locais de
origem da crise de reputacao.

No The Reputation Risk Han-
dbook, foram incluidas as
seguintes observacdes sobre o
contagio dos riscos de reputacao:

‘O impacto da reputagéo de um
acontecimento pode ir mais além
do seu circulo interno. O alcance
do caso Snowden ndo se limitou
ao impacto de reputacéo parad o
governo dos EE.UU. Por extensdo,
o setor tecnolégico norte- ameri-
cano(incluindo as empresas néo
relacionadas com tecnologias
aplicadas a seguranc¢a nacional)
mostrou grande preocupagdo
pelos efeitos colaterais da reputa-
¢@io sobre a sua competitividade
no mercado global, especialmen-
te as empresas que oferecem
servicos em nuvem™.

Isto deve-se a apari¢do das novas
Tecnologias da Informagéo e a
Comunicagdo aumentou ex-
ponencialmente a capacidade

de transmissdo da informacao.
Tendo aumentado em especial,

a mobilizacdo cidad3, o ativismo
social e 0 apoderamento demo-
cratico para influenciar e exercer
pressdo nos Governos.

Recentemente, revelou-se que trés
ex executivos da TEPCO -Tsu-
nehisa Katsumata, presidente da
TEPCO durante o periodo de crise
e os ex vice-presidentes Sakae

Muto e Ichiro Takekuro-, serdo
processados pela sua suposta
negligéncia durante o desastre
nuclear de Fukushima. Este é o
primeiro processo penal no Japao
ligado ao acidente.

3.OS RISCOS DE LIDERANCA

No caso dos riscos de lideranca,
podemos nomear o escandalo
financeiro da empresa japonesa
Olympus, fabricante de equi-
pamento fotografico e 6tico. O
britanico Michael Woodford, um
dos mais prometedores altos exe-
cutivos da Olympus, converteu-se
em CEO da empresa, incorporan-
do-se em 2011 aos quartéis gerais
da Olympus em Téquio.

Pouco tempo depois de Woodford
se ter instalado no seu cargo de
CEO e de ter entrado em contacto
com documentacao sobre o fun-
cionamento do negdcio, comecou
a suspeitar sobre algumas opera-
¢des que podiam implicar ativi-
dades fraudulentas e de evasdo
de impostos, tais como a suposta
transmissdo de altas quantidades
de dinheiro a locais que podiam
ser considerados paraisos fiscais.

E, face a insisténcia de Michael
Woodford para conhecer exata-
mente toda a informagao relacio-
nada com este assunto que lhe ti-
nha despertado algumas duvidas,
alcou-se uma auténtica parede de
resisténcia por parte dos execu-
tivos maximos e membros do
Conselho de Administragéo da
empresa no Japao.

' Bonime-Blanc, A. (2014). The Reputation Risk Handbook. Surviving and Thriving in
the Age of Hyper-Transparency. Oxford: D6 Sustainability.
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O certo é que Woodford escolheu
o caminho mais dificil e mais
arriscado nivel pessoal como
executivo, mas era o que mais lhe
honrava, e tratou de averiguar
exatamente o que estava a ocor-
rer a volta deste assunto. Con-
sequentemente, o Conselho de
Administragdo removeu o senhor
Woodford das suas responsabi-
lidades a frente da empresa de
tal maneira que s6 passaram seis
meses desde a sua promocao a
CEO até a sua queda.

E, inclusivamente segundo

as declaragdes realizadas por
Woodford, foi-lhe insinuado que
devia abandonar o pais com a
sua familia, algo que o préprio
qualificou de ameacas veladas
contra a sua propria seguranga e
seguranca da sua familia. Depois
de ter abandonado o Japéo e re-
gressado a Inglaterra, Woodford
continuou com as suas denuncias
publicas contra a empresa. Tendo
inclusivamente publicado em
2012 o livro Exposure: inside the
Olympus scandal, que relatava os
acontecimentos sucedidos.

A investigacdo revelou que as
suspeitas do senhor Woodford
eram fundadas tendo-se, na
realidade, produzido, conde-
nas nos Tribunais do Japao
contra trés dos executivos
maximos da empresa. O senhor
Kikukawa —antigo Presidente
da Olympus—, o senhor Yama-
da —auditor- e o senhor Mori
—antigo Vice-presidente Execu-
tivo— foram considerados como
0s responsaveis maximos da
fraude, tendo sido condenados
a prisdo e a suspensao do exer-
cicio das suas fungoes.

Na sociedade aberta e hiper-
transparente do século XXI,

os segredos sdo cada vez mais
dificeis de manter, e, apesar de
nao ser o objetivo deste relatério,
bastaria mencionar casos como
os de Snowden e Wikileaks, onde
os segredos corporativos e gover-
namentais mais bem guardados
foram revelados de maneira
repentina e irreversivel.

4. OS RISCOS OPERATIVOS

Os riscos operativos sio os que
afetam o proéprio sistema de pro-
ducéo e de funcionamento do
modelo de negbcio e que, nova-
mente, como no caso de Fukushi-
ma, se disparam quando se mis-
turados com erros provocados
pelas atividades ilicitas exercidas
pelos lideres corporativos.

O caso que mais se integra neste
contexto foi o da crise da Toyota
nos E.U.A. entre 2009 e 2010. A
Toyota vivia entdo um momento
chave, na medida em que esta-
va a competir com as grandes
empresas americanas General
Motors e Ford. Fomos testemu-
nhas, pela primeira vez, de uma
empresa estrangeira capaz de
desbancar em termos de quota
de mercado as, até entdo, empre-
sas norte-americanas lideres do
mercado automobilistico.

A Toyota recebeu queixas por
defeitos de fabrico que afeta-
ram o sistema de travagem de
alguns dos modelos, comegan-
do ao mesmo tempo a surgirem
acidentes. Nesse momento,
soube-se que a empresa ti-

nha reagido com lentidao no
que diz respeito aos possiveis
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produtos defeituosos, e que ndo
tinha dado ordens imediatas de
remocdo de ditos produtos do
mercado para proteger a segu-
ranca dos seus consumidores.

Finalmente, o custo combinado
de medidas legais, marketing

e incremento de medidas de
seguranca poderia multiplicar
facilmente os 2 mil milhées de
délares que a Toyota tinha esti-
mado para a crise em 2010.

Mais ainda, a Toyota ndo tinha
reagido de forma responsavel re-
lativamente aos seus consumido-
res e stakeholders, especialmente
para uma empresa de produtos
de consumo com grandes impli-
cacdes para a salide e seguranca.

Definitivamente, tratou-se, de um
risco de reputacdo que afetou o
processo operativo da empresa.
Quando se acrescentam os riscos
de lideranca a este risco devido

as més decisdes da direcdo e
potencialmente ao controlo ina-
dequado por parte do conselho,

o impacto negativo do risco de
reputacdo nos consumidores e es-
pecialmente no valor da empresa
torna-se cada vez maior.

5.RISCOS DO ENTORNO

Quando nos referimos aos riscos
do entorno, fazemos alusio as
alteragdes reguladoras ou legisla-
tivas transcendentes que podem
afetar de maneira decisiva no
entorno operativo de uma indus-
tria ou de um setor determinado.

Nos ultimos anos, temos vindo a
notar a maneira como a rees-
truturacdo do sector financeiro

espanhol gerou um auténtico
efeito sismico no entorno re-
gulador e operativo do sistema
bancério espanhol. Instituicées
centendrias, como as Caixas de
Poupanca e Montes de Piedade
deste pais, foram desaparecen-
do —com algumas exce¢des— de
maneira paulatina.

E isto ndo é tudo. Dezenas dos
seus anteriores executivos ma-
ximos ainda estdo a resolver as
suas responsabilidades socie-
tarias, comerciais e criminais
decorrentes do seu comporta-
mento durante o seu periodo de
direcdo de ditas organizagdes.

Portanto, as altera¢Ges no
guadro regulador, juntamen-
te com os riscos de lideranca
associados ao comportamento
de muitos destes executivos,
transformou completamente
este setor de atividade, até ao
ponto de que muitas destas
organizagdes, desapareceram
literalmente do mercado.

6. IDENTIFICAR OS RISCOS
DE REPUTACAO

No século XXI, a identificacdo
e mapeamento dos riscos de
reputacgdo, converteu-se numa
atividade fundamental para
as organizagoes empresariais e
instituicées financeiras.

Complementarmente, os gran-
des centros de pensamento e
analise do futuro da economia
mundial, como o Férum World
Economic, criaram matrizes de
identificacdo e mapeamento de
riscos globais onde basicamente
tratam de identificar, com base
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em dois critérios, a probabilidade
e impacto, os possiveis riscos de
caracter econdémico, ambiental,
geopolitico, social ou tecnolégico
nos quais as organizagdes em-
presariais e instituicdes finan-
ceiras se podem ver envolvidas
dentro de um horizonte de dez
anos, assim como o seu impacto
na industria e nos mercados?.

Uma breve consulta histérica dos
casos de riscos de reputacdo mais
destacados nas décadas passadas,
ilustra bastante bem o possivel
alcance das consequéncias dos
riscos de reputacdo mal geridos.

UNION CARBIDE 1984

Em primeiro lugar, é preciso men-
cionar o incidente que teve lugar
no dia 3 de dezembro de 1984 na
cidade indiana de Bhopal, onde a
empresa quimica norte-america-
na Union Carbide tinha instala-
¢oes de Producao de pesticidas.

A empresa, de acordo com

a mentalidade tipicamente
baseada nos resultados econé-
mico-financeiros que caracte-
rizava o mundo dos negécios
do século XX, tinha como tnico
objetivo aumentar o seu bene-
ficio, eludindo as implicacées
ambientais e sociais das suas
acoes. Como resultado, decidiu
aumentar as margens de explo-
racao dessa fabrica, reduzindo
as despesas de limpeza, manu-
tencgdo e reduzindo os recursos
para manter os padrdes de segu-
ranca e qualidade necessarios.

Uma reagdo quimica deu origem
a uma explosao que fez com que
a fabrica explodisse, propagan-
do uma série de gases téxicos
para o exterior que afetaram os
habitantes de Bhopal. Segundo
as cifras oficiais, na noite do
incidente, a explosdo provocou
a morte de 3000 pessoas, alcan-
cando nos dias posteriores a
cifra de 15000 vitimas. Sem con-
tar com as vitimas que, devido
ao acidente, sofreram doencas
crénicas e traumas permanen-
tes na sua saude.

Parece duvidoso se, ainda em
1984, este tipo de decisdes tdo
fechadas, centradas apenas

em maximizar beneficios,
ignorando a qualidade e segu-
ranga, eram aceitaveis. Porém,

é evidente que no século XXI,
este tipo de comportamento é
completamente inaceitavel e os
modelos de negdcio construidos
com base nestes parametros ndo
sdo sustentaveis, nem social-
mente aceitaveis a longo prazo.

ENRON 2001

Mais recentemente, no principio
do século XXI, devemos mencio-
nar a crise de reputacgdo vivida
pela empresa energética do
Texas, Enron, que supostamente
falsificou os seus livros de con-
tabilidade —ou seja, a realidade
material fidvel e contrastada do
estado dos seus negdcios— para
criar informacao falsa e expeta-
tivas nos mercados de rendimen-
tos econdmico-financeiros.

2 Global Risks Report 2015. World Economic Forum
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Novamente, as decisées tomadas
seguindo Unica e exclusivamente
o modelo da conta de resultados
econdémico-financeira, levaram
ao colapso, banca-rota e desapa-
ricdo de uma empresa energé-
tica lider como foi a Enron, um
episédio que também acarreou
consequéncias legais penais e
civis amplas e devastadoras.

O resultado foi que o CEO da
empresa, Jeff Skilling, foi con-
denado por delitos criminais
de fraude, estando ainda a
cumprir a sua pena, apesar de
que depois de se ter submetido
aos tribunais norte-americanos
conseguiu uma reducao da sua
sentenca condenatdria.

Em qualquer caso, o assunto de
Enron é um exemplo evidente de
como a auséncia de considera-
¢do sobre um risco de reputagdo
pode contribuir para o declinio e
inclusivamente para a desapari-
¢do de uma empresa.

ARTHUR ANDERSEN 2002

O caso de Enron esté relaciona-
do com o caso de Arthur Ander-
sen, que era nesse momento um
empresa auditora de Enron.

Arthur Andersen foi, até 2002,
uma das grandes empresas audi-
toras a nivel mundial. No entan-
to, as suas mas agdes relaciona-
das com o servico de auditoria
da Enron também provocaram a
sua desaparicao.

Fundada em 1913 por Arthur
Andersen e Clarence DeLany sob
o nome Andersen, DeLany & Co,
em 1918 a empresa passou a ser

denominada de Arthur Ander-
sen & Co. Arthur Andersen era
aparentemente um homem com
um cddigo ético muito estrito e
com principios muito fortes que
transmitiu a cultura corporativa.
Na verdade, converteu a frase
“Think straight and talk straight”
no mantra da empresa.

A empresa estava posicionada
entre as empresas principais de
auditoria do mundo, tendo-se
convertido ainda numa autén-
tica universidade ou escola de
negdcios onde se formavam
executivos que outras empresas
contratavam posteriormente
para dirigir as suas empresas.

Nao obstante, em 2002, a em-
presa, como auditora da Enron
Corporation, viu-se envolvida
dentro de um escandalo rela-
cionado com a suposta des-
truicdo de documentacao da
empresa energética Enron nas
semanas prévias a sua faléncia,
o que evidenciava ainda mais
as irregularidades cometidas
pela empresa em questio.

A sociedade auditora foi sen-
tenciada por delitos de obstru-
¢do a justica, com uma multa
de 500.000 délares, tendo sido
privada da sua licenca para
poder auditar contas durante
cinco anos, o que impediu que a
empresa pudesse uma das suas
funcdes principais e terminasse
praticamente por desaparecer,
caindo como um auténtico
castelo de naipes em apenas
guestdo de semanas.

Posteriormente, no ano 2005, 0
Supremo norte-americano absol-
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veu a empresa, argumentando
gue as provas de culpabilidade
apresentadas em 2002 eram de-
masiado vagas; no entanto, ja foi
demasiado tarde pois a empresa
janao conseguiu recuperar-se da
enorme crise de reputacao vivida.

Até esse momento, as crises de
reputacdo podiam nao sé alterar
as expetativas de desenvolvi-
mento futuro das empresas,
como também podiam condené-
-las a desaparecer dos mercados.

BP DEEPWATER HORIZON 2010

Mais recentemente, destaca a
crise meio ambiental produzida
pela explosdo da plataforma
petrolifera da BP, Deepwater
Horizon, no Golfo do México. O
incidente ocorrido no dia 20 de
abril de 2010 provocou o aciden-
te considerado como o maior
derrame acidental de petrdéleo da
histéria norte-americana.

Cinco anos depois da catastrofe,
a BP continua a pagar o preco
pela mé gestdo de dito incidente.
Na verdade, o CEO atual da BP,
nao é o mesmo do momento do
derrame, pois as crises de repu-
tagdo também alcancam os altos
executivos das empresas.

Desde aquele incidente, a BP per-
deu 90.000 milhdes de délares
em capitalizacdo no mercado de
acoes e criou um fundo de 20.000
milhées de délares, além dos
litigios judiciais sobre quem s&do
os merecedores de ditos paga-
mentos de compensacoes.

Se somarmos todas as quantida-
des comprometidas nos proces-
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sos legais, a perda de contratos
estatais devido a decisdo da
Agéncia de Protecdo Ambiental
norte-americana (EPA), a queda
das vendas e o prejuizo causado
na reputacao, a conta, do ponto
de vista dos dolares e centavos,
continua a somar e no momento
da elaboracao deste relatério
rondava aproximadamente
54.000 milhdes de délares por
todos os custos e sangdes asso-
ciados ao desastre.

Isto demonstra que a econo-
mia da reputacao e a prépria
reputacdo como ativo tém con-
sequéncias econémico-finan-
ceiras para o rendimento das
empresas. Além disso, a prépria
EPA cancelou os contratos que
tinha com a BP e deu instru-
¢Oes aos organismos federais
dos E.U.A. de que néo contra-
tassem a BP.

No entanto, o mais interessante
desta decisdo, é o argumento de
forca utilizado pela EPA para
impedir que a BP possa obter
novos contratos federais e que se
resume em quatro palavras: “lack
of business integrity” (falta de
integridade empresarial).

Ou seja, para a EPA, a decisédo
nao se toma com base nos crité-
rios tradicionais que regulavam
a contratacdo de servigos ou

a compra de produtos, e que
eram, basicamente, qualidade-
-preco. A EPA cancela o contra-
to com a BP porque pensa que
a empresa carece da integrida-
de na gestdo e funcionamento
do seu préprio negbcio, e como
tal, ndo deve ser contratada
pelo Governo dos E.U.A.
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‘A lideranca atual do
Barclays quer corrigir
o sucedido e, de fato,
existe a figura do Chief
Ethics Officer”
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Esta é uma representacido mag-
nifica de até que ponto vivemos
numa economia de reputacao,
onde o suposto intangivel da re-
putacdo das organizacdes, acaba
por ter uma consisténcia tdo tan-
givel como a de qualquer outro
dos ativos de ditas organizacdes.

BARCLAYS 2012

Outro caso paradigmaético é o
do banco britanico Barclays,
um dos bancos supostamente
envolvidos na manipulacao do
London Interbank Offered Rate
(Libor), usado como um indice
de referéncia global para os
tipos de juro de curto prazo.

Bob Diamond era o CEO do Bar-
clays durante o periodo em que
foram identificadas numerosas
mas pratica no banco e numa
tentativa de resistir a pressdo
crescente da opinido publica e
dos stakeholders, o Sr. Diamond
foi a cara visivel da instituigao
durante a investigacdo das prati-
cas de negécio do banco.

A crise foi absolutamente insus-
tentavel para o préprio banco e
para o seu respetivo Conselho

de Administracao, e de fato, o

Sr. Diamond demitiu em julho

de 2012, uma semana depois do
banco ter sido multado pelas
suas tentativas de manipular as
taxas do Libor. Diamond explicou
gue demitiu porque ndo queria
prejudicar mais a reputacdo do
banco com a sua permanéncia: ‘A
pressdo externa exercida sobre o

Barclays, alcancou um nivel tal
que correu o risco de prejudicar a
franquia — ndo posso deixar que
isso acontega™.

Ao assumir a direg¢do do banco,
o novo Group Chief Executive
do Barclays, Anthony Jenkins,
fez algumas declarac¢des publi-
cas ao alcancar a responsabi-
lidade méaxima do banco, que
contrastam com as praticas dos
anos anteriores.

O senhor Jenkins afirmou que,
nos ultimos 20 anos, o préprio
banco foi demasiado agressivo,
demasiado centrado no concei-
to "a curto prazo", demasiado
desligado das necessidades dos
consumidores e clientes e da
sociedade em geral. E reconheceu
que o Barclays ndo foi imune ao
impacto que estas tendéncias
exerceram no funcionamento do
banco. Além disso, destacou espe-
cificamente que o Barclays sofreu
danos de reputagdo em 2012 como
consequéncia deste incidente.

A lideranca atual do Barclays
quer corrigir o sucedido e, de fato,
existe a figura do Chief Ethics
Officer, como responsavel méa-
ximo para supervisar se todas

as praticas de negdcio do banco
correspondem aos padrdes éticos
esperados por parte de uma insti-
tuicdo financeira de tal calibre.

Isto demonstra como a conta dos
resultados do governo e ética das
empresas pode ter um impacto
chave no desenvolvimento dos

3 Declaracgées realizadas por Bob Diamond. The Telegraph. 3 de julho de 2012.

+ Declaracgoes realizadas por Anthony Jenkins. Financial Times. 12 de Fevereiro de 2013.
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“A sofisticagdo dos
stakeholders e dos
grupos de interesse
nao termina aqui”
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negécios das organizacdes empre-
sariais e institui¢ées financeiras.

7. PANORAMA GERAL DO
RISCO DE REPUTACAO

Podiamos continuar a procu-
rar e encontrar uma ampla
variedade de crises e riscos de
reputacao. Como menciona-
mos anteriormente no caso

do Barclays, o escandalo de
manipulacdo do Libor (taxa do
mercado monetario interbanca-
rio de Londres) no Reino Unido
foi, de acordo com as palavras
do entdo Secretario do Tesou-
ro britanico, Greg Clark, uma
guestdo extremamente séria,
motivada pela avareza.

Trés grandes bancos -RBS,
Barclays, UBS- estdo a tratar de
limitar as suas responsabilida-
des civis ou criminais por este
assunto. O RBS chegou a um
acordo extra judicial no valor de
612 milhGes de ddlares, o Bar-
clays chegou a um acordo extra
judicial no valor de 450 milhées
de délares e o UBS chegou a um
acordo extra judicial no valor de
1.500 milhées de délares.

8. CRIACAO DE VALOR
COMPARTILHADO

Falando especificamente do
impacto que a Grande Recessdo
teve na reputacdo da banca en-
tre todos os seus stakeholders,
nio podemos deixar de men-
cionar filmes como Inside Job,
Margin Call ou Tower Heist.
Vendo estes filmes, podemos

5 The Economist, 7 de julho de 2012.
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observar que, independen-
temente das sentencas dos
tribunais de justica, o veredito
por parte da opinido publica
pode ser muito diferente, mais
negativo, e, esta opinido nao

se limita aos manifestantes ou
movimentos como Occupy Wall
Street, Occupy the City ou 15 M
em Espanha.

Publicacdes como The Eco-
nomist®, lideres mundiais da opi-
nido, deram uma opinido clara e
severa sobre a auséncia de repu-
tacdo por parte de determinadas
industrias e institui¢des, que
ainda tém a sua frente um longo
caminho para ser aceites pelas
pessoas e institui¢des que estdo
a construir os seus modelos de
negdcio a volta do conceito da
criagdo de valor compartilhado.

Porém, a sofisticacdo dos
stakeholders e dos grupos de
interesse ndo termina aqui. Tam-
bém estamos a ver elementos

de pressdo cada vez mais sofis-
ticados por parte das empresas,
relativos a como estruturar o seu
modelo de negdcio.

STARBUCKS 2012

O caso de Starbucks em 2012

é um bom exemplo. A Starbu-
cks construiu o seu modelo de
negdécio ndo sé em torno da sua
oferta de produtos e servicos e
do entorno emblematico que as
instalacdes oferecem aos seus
consumidores, como também
consolidando uma auténtica
filosofia de bem-estar, satde,

1



“Os cidadaos exigem
gue as grandes
multinacionais também
contribuam nos
mercados onde operam”
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nutricdo e respeito pelas co-
munidades nativas no topo da
sua cadeia de fornecimento dos
produtos que serve aos seus
consumidores.

No entanto, recentemente a Star-
bucks viu como todo este modelo
esteve a ponto de ser derrubado.

Num momento em que estava

a ser levado a cabo um sério
debate na Europa sobre qual é

a contribuicdo que os cidadaos

e empresas devem realizar para
custear as despesas decorrentes
dos servigos sociais provenientes
dos Estados e para enfrentar as
taxas tdo elevadas de endivida-
mento existentes nos Estados, a
Starbucks teve que responder a
pergunta de qual era a sua con-
tribuicao tributéria nos paises
onde exercia as suas atividades
econdmicas. Questao, por certo,
a que outras grandes multinacio-
nais como a Google ou a Apple
também se estdo a enfrentar.

E, ainda que seja verdade que as
empresas mencionadas cumprem
com a legislacdo em vigor relativa
aos precos de transferéncia que
regulam o sistema tributério, si-
tuagdo a que as grandes multina-
cionais se tém que acolher, existe
cada vez mais pressao social para
que dita legislacdo seja social-
mente aceitavel.

Isto é, os cidaddos exigem que as
grandes multinacionais também
contribuam nos mercados onde
operam. E que o facam de uma
forma que ndo evite a obrigacdo
legal e social do pagamento de
impostos; sem mecanismos de
engenharia financeira e tributa-

ria que permitam desviar, atra-
vés dos precos de transferéncia,
os beneficios de uns mercados
para outros. Tal é a importancia
deste assunto que, em algumas
das ultimas reunides do G20 e
G8, esteve no topo da lista da
agenda dos reguladores.

O SETOR RETALHISTA INTERNA-
CIONAL E RANA PLAZA

A extensdo dos principios e pra-
ticas das empresas ao longo de
toda a sua cadeia de fornecimen-
to, desde a propria extracio das
matérias primas, merece ainda
uma mencao especial.

O caso das oficinas téxteis de
Bangladesh, onde o afundamen-
to de um edificio provocou mais
de mil mortes num unico local
(Rana Plaza), provocou que algu-
mas empresas téxteis internacio-
nais reagissem rapidamente.

Trataram de procurar solugdes
de qualidade e socialmente acei-
taveis, ndo s6 para eles e para os
seus empregados, como também
para os que conformavam o pri-
meiro, segundo ou terceiro nivel
da cadeia de fornecimento.

PROXY SEASON E REMUNERAGAO
DE EXECUTIVOS

E alista continua. O fenémeno
da primavera dos acionistas,
“Shareholders Spring”, questio-
nou o papel das empresas no
que diz respeito a retribuicao
dos seus mais altos executivos.

Em marco de 2013, a ativista
suica Brigitta Moser-Harder, mo-
bilizou a opinido publica gracas
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7%

“Na Economia da
Reputacao, as empresas
devem ganhar a licenca

social para operar”
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ao aberto e democratico sistema
suico, que permite a celebracio
de referendos, tendo obtido 68%
de votos a favor da iniciativa po-
pular contra os salarios abusivos
dos executivos.

Além disso, este fendémeno tam-
bém se foi estendendo a Unido
Europeia. O parlamentéario belga
Philippe Lamberts reivindicou,
no Parlamento Europeu, que os
diretivos da banca dentro da UE
deviam ter um limite relativo a
quantidade de incentivos varia-
veis que devem cobrar pela conse-
cucao dos seus objetivos relativa-
mente a sua retribuicdo fixa.

9. CONCLUSAO

Definitivamente, na Economia
da Reputacao, as empresas
devem ganhar a licencga so-

cial para operar. Nao a licenca
administrativa outorgada pelos
governos e reguladores, mas sim
a licenca outorgada pelos grupos
de interesse ou stakeholders as
empresas para operar, de acor-
do com o modelo da quintupla
Conta de Resultados, que requer
o desenvolvimento simultaneo
das dimensdes do rendimento
econdmico, governo e ética,
protecdo ambiental, compromis-
so com o talento e cuidado dos
empregados e de todos os que
formam parte da cadeia de valor
das empresas.

Neste contexto ndo surpreende
ver que os riscos de reputagao

O EFEITO POSITIVO NOS NEGOCIOS

estdo no topo das listas das
agendas da direcdo maxima das
grandes empresas.

A prova de tudo isto esta no in-
quérito Global Risk Management
Survey® realizado cada dois anos
pela AON que retne as respostas
de 1418 tomadores de decisdes
provenientes de 28 setores indus-
triais em 60 paises, e identifica
0s riscos principais aos quais o
mundo corporativo se enfrenta.

Como podemos observar no qua-
dro que aparece a seguir, pela pri-
meira vez desde 2007, 0 prejuizo a
marca e a reputacao foi classifica-
do como o risco niimero um em
2015. E tal como destacado pelo
inquérito, a reputacgdo passou de
ser definida como um ativo “sem
custo’ ou um ativo intangivel, a
ser definida como um ativo com
valor tangivel, que exerce um
impacto direto na conta de resul-
tados das empresas.

Por outro lado, no estudio Explo-
ring Strategic Risk’, onde Deloit-
te realiza um inquérito a mais de
300 executivos de todo o mundo
para conhecer as suas perce¢des
sobre os riscos estratégicos, a
reputacao é citada novamen-

te como o risco estratégico de
maior impacto. Além disso, de
acordo com as respostas obtidas,
as redes sociais e a hiper-trans-
paréncia estdo a ter um grande
impacto na reputagao e nos ris-
cos de reputacdo. Hoje em dia, as
empresas perderam o controlo

¢ Global Risk Management Survey. AON 2015.

7 Exploring Strategic Risk. Deloitte 2013.
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“Trata-se
definitivamente de
gerar valor econémico
gerando valor social”

Top 10 riscos criticos empresariais

RANKING | 2013 2015

Desaceleragdo econémica / lenta

1
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sobre a transmissao da infor-
magcao que lhes afeta, existindo
como tal um maior risco de que a
percecdo das empresa por parte
dos stakeholders se veja afetada.

Resumindo e de acordo com o

2014 Annual Reputation Leaders
Study?® publicado pelo Reputation
Institute, 65% dos diretivos empre-
sariais asseguram que a gestao

da reputacdo é uma prioridade
maxima para 0s executivos e para
o Conselho de Administracdo —
superior ao 56% obtido em 2013-.

E 78% dos diretivos empresariais
entrevistados asseguram que vive-
mos dentro de um mundo em que
o0 conceito de quem somos como
empresa esta vinculado direta-
mente ao éxito empresarial.

Prejuizo a reputacdo / marca

recuperagao
- s Desaceleragao econémica / lenta
2 Alteracoes reguladoras / legislativas po
§ g /leg recuperacao
3 Concorréncia crescente Alteragdes reguladoras / legislativas
4 Prejuizo a reputacio / marca Concorréncia crescente
5 Fracasso para atrair ou reter talento | Fracasso para atrair ou reter talento

Fracasso para inovar e satisfazer as
necessidades do cliente

Fracasso para inovar e satisfazer as
necessidades do cliente

7 Interrupgao de negdcios

Interrupcédo de negbcios

Risco nos precos das comodities

Responsabilidade perante terceiros

(mercadorias)
. ; - Delitos informaticos/hacking/virus/
9 Risco de fluxo de caixa / liquidez codigos maliciosos
10 Risco politico / incerteza Prejuizo patrimonial

Fonte: Global Risk Management Survey. AON 2015.
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Por Gltimo, fazemos remissao
ao artigo escrito por Michael
Porter e Mark Kramer na Har-
vard Business Review de janei-
ro- fevereiro de 2011, as empresas
que desejam ter sucesso devem
evoluir para um modelo de cria-
¢do de valor compartilhado, onde
o processo de criacdo de valor
esteja completamente integrado
no modelo de competicdo e de
negdcio, gerando beneficios para
a economia no que diz respeito
ao custo e investimento, gerando
no entanto, simultaneamente be-
neficios para a sociedade e valor
para as comunidades.

Trata-se definitivamente de
gerar valor econémico gerando
valor social.

8 Playing to Win in the Reputation Eco-
nomy. 2014 Annual Reputation Leaders
Study. Reputation Institute. June 2014.
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