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Estamos imersos em uma turbuléncia na saude
com grandes efeitos econdmicos e sociais. A
empresa que deseja sair mais forte dela, deve
considerar como administra as relagdes com seus
stakeholders e como administra seus capitais

no dia-a-dia. O foco no refor¢o de sua afinidade
com consumidores, clientes, funcionarios,
fornecedores, acionistas, entre outros, ajudara as
empresas a superar a situacao atual e a estarem
mais preparadas para ganhar o futuro.

As organiza¢des bem-sucedidas nesta turbulenta
segunda década do século ndo apenas
reconhecem o ecossistema VUCA (Volatile,
Uncertain, Complex and Ambiguous) em que
operam, mas elas o administram com facilidade.
Portanto, entendem que liderar o ambiente

a partir da cultura de colaboragdo, melhoria
continua e adapta¢do permanente a mudanga é
uma responsabilidade inevitavel, dado o ritmo
acelerado de transformacdo no qual estamos
vivendo.

Além disso, estdo cientes da necessidade de
definir para que sua organizacdo existe e qual é
seu propésito; sabem como explicar o porqué,
0 para quem e o como querem fazer as coisas;
e veem com clareza o que procuram obter como
resultado antes de iniciar sua atividade.

A primeira vista, pode parecer uma tarefa
simples, mas quem tem a responsabilidade

de liderar uma organizagdo sabe que nao é.
Agora é mais complexa do que nunca, mas
ndo impossivel. Nés apenas temos que mudar
nossa perspectiva: sem negligenciar o capital
econdmico, devemos dar mais importancia ao
capital relacional. Devemos passar da primazia
do acionista para a gestdo equilibrada das
expectativas de todas as partes interessadas no
futuro dos negdcios.

Desde a Business Roundtable até o Férum
Econdmico Mundial, ha consenso de que o
capitalismo de grupos de interesse chegou para
ficar. Como chegamos até aqui e o que podemos
fazer para tirar proveito disso?

Stakeholders capitalism

(DES)APRENDER A GERENCIAR
OS CAPITAIS

A criagcado de valor compartilhado com

os stakeholders, como teoria da gestdao de
negdcios, deu um salto gigantesco no inicio
deste século, aparentemente uma resposta
6bvia ao incorporar como base gerencial a ética
e o propésito de negécios orientados para o
bem comum de todas as partes interessadas na
abordagem de gestao.

Para entender os derivativos que isso possui, é
essencial dissecar os desafios dos conselhos de
administracao e dos primeiros executivos da
empresa para responder a necessidade de criar
valor para e com todos os principais stakeholders
e, acima de tudo, entender que o valor é baseado
no conjunto de capitais que a empresa precisa
para operar.

Pouco a pouco, vemos que as necessidades de
prestacdo de contas estdo aumentando, para

a perplexidade das areas financeiras das
empresas. Ao expandir o mapa de stakeholders
aos quais devemos tentar atender as suas
expectativas, os problemas tangiveis e intangiveis
pelos quais eles sdo responsaveis se multiplicam
exponencialmente.

Os relatérios classicos ndo sdo mais lteis

e, quando a transposicdo da Diretiva Europeia
sobre Informag¢des Ndo Financeiras chegou,
poucos conseguiram entender o para qué e
por que esse pequeno salto ocorria. A norma
adapta e incorpora novos tépicos sobre os
quais as empresas deverao relatar seu nivel de
conformidade e, no caso de ndo conformidade,
fornecer explicagdes sobre sua falta de
desempenho.

Para entender bem, vocé deve desaprender,
que é uma das atividades mais complexas e
dificeis para a maioria das pessoas. Devemos
desaprender a dindmica na qual a administracao
e seus relatérios estavam concentradas apenas
nos acionistas. A partir de agora, também é
necessario relatar e gerenciar o valor criado
para consumidores, clientes, funcionarios,
fornecedores, cidaddos, etc.
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Da mesma forma, deve ser desaprendido

que o unico capital que devemos gerenciar

é 0 econdmico-financeiro. Nos balangos das
empresas, os intangiveis sdo cada vez mais
importantes e outros tangiveis ndo econdmicos
comecam a aparecer nos dashboards da
administragao.

“Devemos
desaprender a
dinamica na qual
a administracao

e seus relatoérios
estavam
concentradas
apenas nos
acionistas. A partir
de agora, também
é necessario
relatar e gerenciar
o valor criado para
consumidores,
clientes,
funcionarios,
fornecedores,
cidadaos, etc”

As empresas obtém recursos de seu ecossistema

para poder operar, incorporando obviamente
o capital econdmico para gerar os ativos
necessarios para funcionar e o circulante
necessario para nao interromper o fluxo. Nesse
capital especifico, somos altamente treinados e
sofisticados, a ponto de, para muitos cidadaos,

gerarmos a ideia de que as proprias empresas so

acreditam nesse capital e esquecem os demais.

Vamos tentar demonstrar que esse ndo é o caso.

O segundo que as organizacdes precisam para
funcionar é o capital de talento, o capital
humano que permite que a organizagao
funcione. Para isso, vamos ao mercado de
trabalho e tentamos atrair pessoas talentosas
para complementar a operagdo e “alugamos”
uma parte importante de seu tempo para nos
ajudar a cumprir o propdsito e os planos de
acdo da empresa. Além da gestdao econdmica
que alguns gerentes de pessoal ou de recursos
humanos fazem como um item de despesa na
demonstracdo de resultados, ha um capital
oculto para gerenciar: talento. Poderiamos
prestar contas aos stakeholders de nossa
organizacdo pelo resultado que obtivemos

na gestao de talentos da organizacao? Essa

é a pergunta correta que o conselho de
administra¢do deve fazer ao diretor executivo da
organizacdo. As politicas de gerenciamento de
talentos ajudam a criar valor além das politicas
de pessoal que ajudam a gerenciar os custos de
mao de obra. Ha muito a desaprender para focar
a gestdo de pessoas em seu desenvolvimento,
mas é fundamental p6r o foco nisso.
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O terceiro capital chave que devemos administrar
é aquele que esta intimamente relacionado

ao talento, mas que vai um pouco mais além:
capital do conhecimento. Saber o que sabemos,
0 que ndo sabemos e o0 que temos a aprender é
fundamental para que um conselho e um CEO
possam prever os investimentos necessarios
para que a manutencao da competitividade da
proposta de valor da organiza¢do permaneca de
ponta e nos permita ser sustentaveis. As areas de
sistemas de gestdo, melhoria continua, talento,
pesquisa, desenvolvimento e inovacdo sdo muito
relevantes nessa linha de acdo.

Um novo capital que esta ganhando cada

vez mais peso no dia a dia das organiza¢des

é o capital relacional. Vemos com clareza o
mapa de clientes, funcionarios, fornecedores,
cidaddos e acionistas com os quais temos

que nos relacionar? Temos um sistema

de gerenciamento de relacionamento da
organiza¢do que nos permite saber se, no

final do ano, o desenvolvemos e melhoramos?
Sabemos quanto valor isso nos traz e quanto
lucro cessante estamos suportando por ndo

o ter bem gerenciado? Qualquer empresa se
mantém de pé pelo simples fato de satisfazer
em grau suficiente as principais necessidades de
seus stakeholders. Se vocé deseja ser sustentavel
no futuro, deveria gastar tempo e dinheiro

entendendo as megatendéncias que trarao
mudangas nelas e responder ao desafio de
adaptar permanentemente a proposta de valor a
novos desafios.

A gestdo do capital reputacional é essencial
para manter boas relagdes com os stakeholders.
A percepcao que geramos neles é o que fara
com que eles mudem suas atitudes em relagdo
a nés, mudem o que fazem com relagao a

nds e comprem produtos, servicos ou a¢bes

da empresa, trabalhem conosco, nos deem
financiamento, que eles nos dao licenca para
operar ou que simplesmente nos servem seus
produtos ou servigos para incorpora-los em
nossa cadeia de valor. A reputacdo cria valor,
portanto, devemos gerencia-la como uma chave
intangivel.

Uma empresa vale mais simplesmente medindo
seus capitais intangiveis e adicionando-os aos
tangiveis, mas nao é suficiente. Os conselhos

de administracdo estdo incorporando em sua
abordagem os defensores dos interesses de
todos os stakeholders e a responsabilidade pela
criagdo de valor. O desafio é passar do foco Unico
no shareholder e capital econdmico para a
visdo global dos stakeholders e para todos os
capitais.

ideas.llorenteycuenca.com
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STAKEHOLDERS MANAGEMENT
OU COMO GERENCIAR
RELACIONAMENTOS
ESTRATEGICOS COM SEUS
GRUPOS DE INTERESSE

Ha& muito tempo que as empresas sao forcadas
a interagir de maneira mais préxima com o
ambiente em que realizam suas atividades.
Embora a abordagem da necessidade de didlogo
e relacionamento com os grupos de interesse
apareca como uma das bases mais importantes
da Responsabilidade Corporativa, a verdade é
que essa premissa ja foi superada e as empresas
estdo cada vez mais conscientes de que todas
0s grupos de interesse impactam, de uma
maneira ou outra, no saldo da demonstracdo de
resultados.

Foi em 1983, quando a analise do relacionamento
com os stakeholders comegou a partir de

uma perspectiva estratégica, entendendo-as
como chaves para o sucesso da estratégia das
empresas. R. Edward Freeman, matematico e
filbsofo e diretor académico Business Roundtable
e o Institute for Corporate Ethics, The Darden
School, University of Virginia, é considerado o
criador dessa visdo e pai da teoria dos grupos de
interesse os stakeholders. Seu artigo intitulado
«Strategic Management: A Stakeholder
Approach» fornece esses relacionamentos pela
primeira vez com uma estrutura estratégica com
a qual ampliar o foco corporativo, anteriormente
localizado exclusivamente nos proprietarios ou
acionistas da organizagao (shareholders) e depois
estendido a todos os grupos afetados ou que
podem afetar o desenvolvimento da atividade da
organizacao.

Por sua vez, as crises geradas nas empresas

e nos mercados financeiros por praticas
inadequadas de gestdo levaram a necessidade
do legislador e as proprias empresas fornecerem
as atividades de negdécios uma estrutura de
gestdo ética e regulatéria que ser capaz de

gerar confianga entre todos os seus grupos de
interesse.

Na era da informacado, a desinformacdo ou a
superinformacdo, qualquer grupo de interesse
tem capacidade para impactar de maneira
mais ou menos intensa no desenvolvimento da

atividade comercial. Além disso, o paradigma da
multipersonalidade é produzido, porque a linha
que separa o consumidor do empregado, do
cidaddo ou do investidor esta ficando mais fina.
Dai a importancia de desenvolver mecanismos
de comunicagao com todos os interlocutores da
empresa e a necessidade de manter uma linha
coerente ao longo da conversa.

“A incorporacao da
gestao dos grupos
de interesse no
plano estratégico e
em seu sistema de
monitoramento
facilita o controle
dos Conselhos e

é capaz de gerar
uma vantagem
competitiva

para a empresa”

A conversa com os grupos de interesse

deve fornecer informagdes sobre qual € o
desempenho da empresa, 0 que antecipar ou
quais sao seus riscos operacionais, financeiros
ou de reputacdo, e isso deve servir para focar
um plano estratégico que leva ao sucesso da
empresa organizacao de qualquer perspectiva.
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A arquitetura, a priorizacao e o dialogo dos
grupos de interesse devem, portanto, ser
modelados no préprio plano estratégico.

Se atendermos a necessidade de fornecer a
empresa um gerenciamento ético, eficiente,
rentavel e rigoroso com a conformidade
regulatéria, somos obrigados a procurar os mais
altos érgdos de administracdo. Os conselhos de
administracdo sao responsaveis por definir e
aprovar os planos estratégicos elaborados pelos
comités de administra¢do. E, em Ultima instancia,
eles sdo responsaveis pela existéncia dos canais
e pelas ferramentas necessarias que facilitam a
prestacdo de contas das empresas, de acordo
com os critérios acima mencionados. Assim
como, em Ultima instancia e por meio de seus
comités, eles devem monitorar a evolugao dos
riscos da empresa, padrées éticos de gestao e
transparéncia na prestacdo de contas.

Aincorporagao da gestao dos grupos de
interesse no plano estratégico e em seu sistema
de monitoramento facilita o controle dos
Conselhos e é capaz de gerar uma vantagem
competitiva para a empresa, que tera maior
capacidade de antecipar oportunidades

futuras no novo mercado, bem como a gestao
de possiveis crises. Definitivamente, apoia

um modelo de lideranca diferente, inclusivo,
responsavel e antecipador.

Coémo identificar os grupos de interesse

Identificar grupos de interesse sem mais
delongas é simples, porque qualquer pessoa
com capacidade de dialogar com a empresa
pareceria um grupo de interesse, especialmente
no momento em que a capacidade de expressar
opinides ou disseminar informacdes sobre uma
organizac¢do é praticamente infinito. No entanto,
priorizar grupos e integrar seu gerenciamento

a complexidade da empresa requer uma
metodologia que ajude a simplificar os processos
e, acima de tudo, separar os grupos de interesse
direto daqueles que os influenciam e os
impactam acentuadamente.
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AS 6 FASES DO
GERENCIAMENTO DOS GRUPOS
DE INTERESSE

1. DIAGNOSTICO 360°

Na LLYC, desenvolvemos uma metodologia

que suporta o gerenciamento dos grupos de
interesse aplicavel a qualquer setor de negdcios
e que se baseia em uma analise prévia da
realidade de cada empresa. Essa andlise envolve
um diagndstico de 360° que analisa ndo apenas
os fluxos e apoios de comunica¢do da empresa,
mas também a operac¢do da organiza¢do

como um todo. O diagndstico de 360° leva em
consideracdo as diferentes realidades ou os tipos
de empresas (PME, familiares, grandes empresas,
etc.) e a estrutura regulatéria de gestao na qual
elas sdo incardinadas sem nunca perder de

vista os negocios, o core business da empresa.
Uma boa analise nunca pode deixar de lado
aspectos basicos da empresa, como propdsito
ou valores, mas também ndo pode esquecer
aspectos fundamentais do gerenciamento, como
gerenciamento ético, gerenciamento de riscos ou
implementacao de sistemas de gerenciamento,
conformidade regulamentar, porque tudo isso
condicionara o relacionamento com os grupos de
interesse de uma maneira ou de outra.

Nesta fase e na subsequente, a geréncia sénior e
os diferentes departamentos da empresa devem
estar envolvidos.

“Uma boa analise
nunca pode
deixar de lado
aspectos basicos
da empresa mas
também nao
pode esquecer
aspectos
fundamentais do
gerenciamento”

Stakeholders capitalism

2. ECOSSISTEMA DE NEGOCIOS:
SEGMENTAGAO E PRIORIZAGAO
DOS GRUPOS DE INTERESSE

A andlise nos fornece o status da empresa,

mas uma vez que conhecemos sua realidade,
devemos proceder a categorizacdo e priorizagdo
dos grupos, sempre levando em considerac¢do
todo o ecossistema. Os dois principios classicos
levam em considerag¢do a influéncia de cada um
dos grupos de interesse na criacao de valor no
equilibrio da organizac¢do. Por sua vez, isso é
condicionado pela capacidade de impactar tanto
a atividade didria quanto a demonstracdo de
resultados da empresa. Portanto, existem grupos
facilmente identificaveis e geralmente relevantes,
como acionistas ou clientes/consumidores.
Parece 6bvio que seu peso e a influéncia que
exercem sobre suas decisdes sempre tém um
impacto significativo na empresa. No entanto,
ndo devemos nos ater ao 6bvio. Dependendo
do tipo de atividade e do perfil da empresa,
existe um ecossistema inteiro ao redor dos
grupos de interesse que pode influenciar seu
comportamento mais do que notavelmente. A
empresa seria definida como uma organizagao
enraizada na sociedade que opera ou deve
operar sob parametros de colaboragdo ou
resposta e expectativas de diferentes grupos
sociais que, em qualquer caso, influenciarao seu
desempenho.

Nesse sentido, poderiamos falar de outros
grupos, que sem influenciar diretamente os
negocios, pois ndo tém capacidade real de gerar
renda ou custos, ou de criar valor em ativos, se
tiverem a capacidade de influenciar o negécio
restante de stakeholders. Essa categoria pode
incluir a midia, os grupos ativistas ou, em
setores altamente regulamentados, a propria
Administracdo Publica. Cada caso sera diferente
e, as vezes, a analise do ecossistema pode nos
levar a classificar um de nossos influenciadores
como um grupo de interesse em resposta a
demanda gerencial que isso significara para a
empresa.
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A fotografia que corresponde a priorizagao

dos grupos ndo é estatica, a situa¢cdo de uma
empresa pode variar e o poder e a influéncia de
cada um de seus grupos também. Um exemplo
claro disso pode ser uma empresa familiar que
abrira seu capital com alta liquidez. Nesse caso,
nao apenas a fotografia dos grupos de interesse
poderia mudar, mas seu ecossistema seria
inevitavelmente alterado com certeza.

Acima de tudo isso e em torno do conjunto de
ecossistemas da empresa, existem tendéncias ou
megatendéncias existentes no ambiente global
que indicam o caminho que, por um periodo
indeterminado, todas as empresas terao que
percorrer. O monitoramento e o estudo dessas
tendéncias devem configurar a embalagem na
qual a administracdo da empresa evoluira.

ECOSSISTEMA (BASEADO NA ABORDAGEM DO MODELO EFQM)

O ECOSSISTEMA

DESAFIOS E OPORTUNIDADES

CRIAGAO DE VALOR
SUSTENTAVEL ATUAL E FUTURO

SUA ORGANIZAGAO

LIDERANGA DA
ORGANIZACAO

PROPOSITO

ESTRATEGIA CULTURA

GERENCIAMENTO DO
FUNCIONAMENTO E DA
TRANSFORMAGAO
(incluidos ativos e riscos)

SISTEMA DE GESTAO
(gobernanza, modelo de negécios,
seguimento de objetivos)
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se basear na transparéncia e na confianca

mutua. A transparéncia fornece seguranca

aos relacionamentos, algo essencial quando

na atividade diaria da empresa convergem
interesses, embora legitimos, diferentes entre
diferentes grupos de interesse. A confianca
também é essencial quando se trata de equilibrar
esses interesses, visando o equilibrio e o
cumprimento das linhas delineadas no plano
estratégico.

4. 0 NiVEL DE RELACAO E OS
CANAIS E FERRAMENTAS DE
COMUNICACAO

Como afirmado anteriormente, a importancia dos
grupos e seu poder sobre a atividade da empresa
é uma variavel que deve ser medida para
priorizagdo. Uma vez priorizados os grupos e
definidos os principios fundamentais ou basicos
do modelo de relacionamento, é necessario
trabalhar o nivel (interlocucdo, proximidade,
frequéncia) de relacionamento com cada um
deles, definindo neste exercicio quais canais e
ferramentas serdo utilizados. O conhecimento
aprofundado de canais e ferramentas é algo

que foi extraido anteriormente no momento

da andlise; portanto, o que sera determinado
nessa fase é qual canal é Util ou mais apropriado,
segmentando seus usos. Quanto mais
padronizado e processual for o uso de cada canal
e mais claro for o vinculo com cada grupo, mais

3. O PROJETO DO MODELO DE fluida e transparente serd a relacdo com cada um
RELACAO deles.

O desenho do modelo de relacionamento é
algo que deve ser realizado a partir do mais
alto nivel da empresa, pois marcara o dialogo
da empresa com todas as partes envolvidas no
desenvolvimento de sua atividade.

Em qualquer caso, deve estar alinhado com o
propésito, a visdo, os valores, a estratégia e plano
da empresa. Sem esquecer que, ao aplica-lo, é

de vital importancia que sejam respeitados os
principios estabelecidos no codigo de ética da
empresa.

Para que o relacionamento com os diferentes
grupos de interesse seja fluido, ele deve

ideas.llorenteycuenca.com
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5.0 DIALOGO E AS INFORMACOES
RELEVANTES

O diadlogo com cada grupo deve ser um dialogo
ativo e especializado, que serve para identificar
expectativas. A analise das expectativas e a busca
por colaboracdo favorecem a criacdo de sinergias
que levam a maior eficiéncia nos processos da
empresa.

Também nos leva a identificar se existem lacunas
entre a percepg¢do que cada um dos grupos tem
sobre a atividade da empresa e o desempenho
que considera que a mesma realiza. Por fim,
fornece uma visao geral do grau de satisfacao
dos grupos de interesse. Esse retrato é de

grande importancia ao identificar e gerenciar
riscos presentes ou futuros com cada um deles
(ambiente de trabalho, atracdo de talentos,
evolucdo com fornecedores, interesse em investir
ou desinvestir na empresa, etc.). Portanto, o
didlogo com os grupos de interesse é um suporte
fundamental na identificacdo e gerenciamento de
riscos da empresa.

Por fim, deve-se notar que uma interacdo
baseada em transparéncia e confianca, que
fornece informacgdes relevantes aos nossos
grupos de interesse com base em suas
expectativas e interesses legitimos, favorece
relacionamentos focados na criagao de valor e
isso tem um impacto positivo na capacidade da
organizac¢do de realizar novos desenvolvimentos
focados em mercados, funcionarios, produtos,
etc.

6. LOS PLANES DE ACCION, SU
MEDICION Y LA RENDICION DE
CUENTAS

Se queremos usar adequadamente todas as
informacdes que obtemos dos diferentes niveis
de relacionamento e fazer um gerenciamento
sustentavel dos riscos identificados, é inevitavel
a elaboracdo de planos de acdo com objetivos
claros, focados em melhorar o relacionamento
com cada grupo de pessoas, integrado e alinhado
com o plano estratégico. Porém, para que isso
seja possivel, é aconselhavel implementar um
sistema de medicdo confidvel que fornega
informacdes precisas e comparaveis sobre a
evolucdo dos grupos.

Stakeholders capitalism

Para fazer isso, e com base no conhecimento
profundo dos indices ou referéncias comerciais
e internacionais, um conjunto de indicadores
de monitoramento deve ser criado com grupos
de trabalho multidisciplinares. Uma primeira
medicdo facilita a tomada de decisdo em torno
da qual os planos de a¢do serdo executados a
curto, médio e longo prazo.

Como ja vimos, a prestacdo de contas do

ponto de vista de stakeholders management

e do gerenciamento de capitais passa de uma
obrigacdo sem sentido real a uma atividade que
nos permite manter relacionamentos e ouvir
ativamente os principais interessados. Com
essa atividade, permitimos que o sistema de
conhecimento seja realimentado e a estratégia
seja permanentemente atualizada e focada na
criagao de valor sustentavel no futuro.

GERENCIAR HOJE PARA
GANHAR O FUTURO

As organizac8es devem ser capazes de criar e
realizar propostas de valor sustentavel para seus
grupos de interesse, principalmente para seus
clientes, mas devem levar em consideracdo seu
dever de entender e cuidar do ecossistema em
que operam.

Criar valor e melhorar resultados a curto prazo é
necessario para qualquer organizacdo, mas nao
é suficiente. Devemos levar em consideracdo

as condicOes existentes em seu ecossistema

e incorporar o restante do capital em sua
equacado de criacao de valor compartilhado.

Os lideres precisam enfrentar dois desafios

em paralelo: o gerenciamento eficiente do
hoje, a visdo a curto prazo para evitar tropegos
nos obstaculos ao longo do caminho e o
gerenciamento eficaz das mudancas para
ganhar o futuro, a visdo de longo prazo que
nos guia no caminho. O gerenciamento bem-
sucedido de ambos os desafios de maneira
equilibrada nos ajudara a estar preparados para
enfrentar um amanha mais imprevisivel do que
nunca.

ideas.llorenteycuenca.com
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Precisamos desenvolver um estilo de lideranga
diferente, com base no propésito, na conexdo
das pessoas que contribuem para a operag¢ao do
modelo de negbcios e nas quais a autoridade

e colaboracao tém mais peso que o graficoe o
comando da organizacao.

Estabelecendo estruturas de criatividade,
pesquisa e inovagdo em organizagdes que
acolhem a ruptura de bragos abertos, é
essencial para aumentar seu valor e enfrentar

o futuro com maior preparacdo. Se formos
capazes de fazer isso, conseguiremos identificar
e responder de maneira agil, eficaz e eficiente
as oportunidades e ameacas que existem no
ecossistema da organizagdo.

Isso significa entender que nossa organizagao
ndo evolui sozinha, que esta imersa em um
ecossistema de cuja manutencdo e crescimento
dependem amplamente os seus proéprios.
Incorporar a cultura de colaboragdo com outros
atores em nosso préprio ecossistema para
mudar o paradigma e para prevalecer o win-win
€ uma mudanca organizacional que deve ser
incorporada no dia a dia.

Como vimos, as mudancas que estdo chegando
sdo multiplas e profundas. A Unica maneira

de se adaptar a elas com solvéncia é que o
gerenciamento das mudancas seja apresentado
como uma atividade principal nas estratégias das
organizagdes. Atividade a qual dedicamos tempo
e recursos suficientes dos conselhos e comités de
administragao.

Temos o dever, como organizac¢des, de ser o
motor da mudanca; assumir o controle e se
preparar minuciosamente para atuar em um
ecossistema em constante evolu¢do. S6 entdo
ganharemos o futuro.

“Criar valor

e melhorar
resultados a curto
prazo é necessario
para qualquer
organizacao, mas
nao

é suficiente.
Devemos levar

em consideracao
as condicoes
existentes em seu
ecossistema e
incorporar o
restante do capital
em sua equacgao
de criacao de valor
compartilhado”




I D EAS LLYC Stakeholders capitalism

AUTORES

Paco Hevia. Diretor sénior da area de Comunicagdo
Corporativa. Formado em Publicidade e Rela¢des
Publicas pela Universidade Complutense de Madrid,
possui mais de 20 anos de experiéncia em gestdo de
negécios. Entre 2000 e 2007, integrou a equipe da
LLYC e ingressou no Grupo Siro como diretor de
Recursos Humanos, Responsabilidade Corporativa
e Comunicacdo até 2013. Até 2018, ele exercia
o responsabilidades semelhantes na Calidad

¥ In Pascal. Atualmente, é diretor independente de
empresas e presidente da Associacdo de Diretores
deResponsabilidade Social Corporativa (DIRSE), entre
outras atividades.

phevia@llorenteycuenca.com

Nieves Alvarez. Diretora sénior de Comunicacdo
Corporativa. Possui mais de 25 anos de experiéncia
em cargos de responsabilidade em diferentes
areas, destacando a gestdo da comunicacao
corporativa, relagdes institucionais e RSE. Nos
ultimos 15 anos, integrou o Grupo DIA, primeiro
como diretora de Relacdes Institucionais (2003-
2011) e, posteriormente, como diretora de Rela¢Ges

v o Externas. Além disso, fazia parte do “spin-off” do

In grupo para a listagem do Grupo DIA. Foi diretora

conselheira da Ecoembes e membro do conselho de
administracdo da ACES e ASEDAS.

nalvarez@llorenteycuenca.com

Esta analise foi escrita em colaboracdo com Aida
Ceroén, consultora LLYC em Madrid.


https://twitter.com/paco_hevia?lang=es
https://twitter.com/alvareni?lang=es
https://www.linkedin.com/in/francisco-hevia-obras-24038b26/
https://www.linkedin.com/in/nievesa/?originalSubdomain=es

IDEASLLYC

DIRECAO CORPORATIVA

José Antonio Llorente
Sdcio Fundador e Presidente

jallorente@llorenteycuenca.com

Alejandro Romero
Sécio e CEO para as Américas

aromero@Ilorenteycuenca.com

Enrique Gonzélez
Sécio e CFO

egonzalez@llorenteycuenca.com

Adolfo Corujo
Sécio e Chief Strategy and Innovation
Officer

acorujo@llorenteycuenca.com

Nazaret Izquierdo
Chief Talent Officer

nizquierdo@llorenteycuenca.com

Cristina Ysasi-Ysasmendi
Diretora Corporativa

cysasi@llorenteycuenca.com

Juan Pablo Ocafia
Diretor Juridico & Compliance

jpocana@llorenteycuenca.com

Daniel Fernandez Trejo
Diretor Sénior de Tecnologia

dfernandez@Ilorenteycuenca.com

José Luis Di Girolamo
Sécio e Global Controller

jldgirolamo@llorenteycuenca.com

Antonieta Mendoza de Lépez
Vice-presidente de Advocacy para a
América Latina

amendozalopez@Ilorenteycuenca.com

ESPANHA E PORTUGAL

Arturo Pinedo
Sécio e Diretor-geral

apinedo@Ilorenteycuenca.com

Luisa Garcia
Sécia e Diretora-geral

Igarcia@llorenteycuenca.com

Barcelona

Maria Cura
Sdcia e Diretora-geral

mcura@llorenteycuenca.com

Oscar Iniesta
Sécio e Diretor Sénior

oiniesta@llorenteycuenca.com

Muntaner, 240-242, 1°-12
08021 Barcelona
Tel. +3493 217 2217

Madrid

Joan Navarro
Sécio e Vice-presidente
RelagGes Publicas

jnavarro@llorenteycuenca.com

Amalio Moratalla
Sécio e Diretor Sénior Esporte e
Estratégia de Negocio

amoratalla@llorenteycuenca.com

Ivan Pino
Sécio e Diretor Sénior Digital

ipino@llorenteycuenca.com

David G. Natal
Scio e Diretor Sénior
Consumer Engagement

dgonzalezn@llorenteycuenca.com

Ana Folgueira
Sécia e Diretora Executiva
da rea Estldio Criativo

afolgueira@llorenteycuenca.com

Paco Hevia
Diretor Sénior
Comunicaciéon Corporativa

phevia@Ilorenteycuenca.com

Jorge Lopez Zafra
Diretor Sénior
Comunicacién Financiera

jlopez@llorenteycuenca.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 2192397 00

ESTADOS UNIDOS

Erich de la Fuente
Sécio e Chairman

edelafuente@Ilorenteycuenca.com

Carlos Correcha-Price
CEO

ccorrecha@Ilorenteycuenca.com

Javier Marin
Diretor Sénior Healthcare Américas

jmarin@llorenteycuenca.com

Miami
Emigdio Rojas
Diretor Executivo

erojas@llorenteycuenca.com

Nueva York

Gerard Guiu
Diretor de Desenvolvimento de
Negécios Internacionais

gguiu@llorenteycuenca.com

3 Columbus Circle
9th Floor

New York, NY 10019
United States

Tel. +1 646 805 2000

REGIAO NORTE

Javier Rosado
Sécio e Diretor-Geral Regional

jrosado@llorenteycuenca.com

Cidade do México

Rogelio Blanco
Diretor-geral

rblanco@llorenteycuenca.com

Av. Paseo de la Reforma 412
Piso 14. Colonia Juarez
Alcaldia Cuauhtémoc

CP 06600, Ciudad de México

Tel. +52 55 5257 1084

Javier Marin
Diretor Sénior Healthcare Américas

jmarin@llorenteycuenca.com

Panama

Manuel Dominguez
Diretor-geral

mdominguez@llorenteycuenca.com

Sortis Business Tower
Piso 9, Calle 57
Obarrio - Panama

Tel. +507 206 5200

Santo Domingo

Iban Campo
Diretor-geral

icampo@llorenteycuenca.com

Av. Abraham Lincoln 1069
Torre Ejecutiva Sonora, planta 7
Suite 702

Tel. +1 809 6161975

San José

Pablo Duncan - Linch
Sécio Diretor
CLC Comunicacion | Afiliada LLYC

pduncan@clcglobal.cr

Del Banco General 350 metros oeste

Trejos Montealegre, Escaz(
San José

Tel. +506 228 93240

REGIAO ANDINA

Luis Miguel Pefia
Sécio e Diretor-geral Regional

Impena@lIlorenteycuenca.com

Bogota
Maria Esteve
Sécia e Diretora-geral

mesteve@Ilorenteycuenca.com

Av. Calle 82 # 9-65 Piso 4
Bogota D.C. - Colombia

Tel. +57 1 7438000

Lima
Gonzalo Carranza
Diretor-geral

gcarranza@llorenteycuenca.com

Av. Andrés Reyes 420, piso 7
San Isidro

Tel. +51 1 2229491

Quito

Carlos Llanos
Diretor-geral

cllanos@llorenteycuenca.com

Avda. 12 de Octubre N24-528 y
Cordero - Edificio World Trade
Center - Torre B - piso 11

Tel. +593 2 2565820

REGIAO SUL

Juan Carlos Gozzer
Sécio e Diretor-geral Regional

jcgozzer@llorenteycuenca.com

Sdo Paulo

Cleber Martins
Sécio e Diretor-geral

clebermartins@Ilorenteycuenca.com

Rua Oscar Freire, 379, Cj 111
Cerqueira César SP - 01426-001

Tel. +55 11 3060 3390

Rio de Janeiro

Daniele Lua
Diretora Executiva

dlua@llorenteycuenca.com

Ladeira da Gléria, 26
Estudios 244 e 246 - Gléria
Rio de Janeiro - RJ

Tel. +55 21 3797 6400

Buenos Aires

Mariano Vila
Sécio e Diretor-geral

mvila@llorenteycuenca.com
Av. Corrientes 222, piso 8

C1043AAP
Tel. +54 11 5556 0700

Santiago de Chile
Marcos Sepulveda
Diretor-geral

msepulveda@Illorenteycuenca.com

Francisco Aylwin
Presidente Conselheiro

faylwin@llorenteycuenca.com
Magdalena 140, Oficina 1801

Las Condes
Tel. +56 22 207 32 00

ideas.llorenteycuenca.com




LLYC

EXPLORE. INSPIRE.

IDEAS é o Departamento de Liderancga através do
Conhecimento da LLYC.

Porque estamos testemunhando um novo
modelo macroeconémico e social. E a
comunicac¢do nao fica atras. Avanca.

IDEAS LLYC é uma combinacao global de
relacionamento e troca de conhecimentos que
identifica, se concentra e transmite os novos
paradigmas da comunicagao a partir de uma
posicdo independente.

Porque a realidade néo é preta ou branca existe
IDEIAS na LLYC.



