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José Antonio Zarzalejos

Graduado em Direito e Jornalismo pela Universidade de Deusto, de Bilbao. Foi diretor do El Correo de Bilbao,
Secretdrio-Geral do Grupo Vocento e Diretor do jornal ABC, na Espanha. Na LLORENTE & CUENCA, exerce
o cargo de Assessor Externo Permanente, fendo sido diretor-geral da empresa na Espanha. Recebeu varios
prémios jornalisticos, incluindo o Prémio Mariano de Cavia, o da Federacéo das Associacées da Imprensa da
Espanha, além do Javier Godé de Jornalismo e o Luca de Tena. [Espanha]
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Iitigo de la Serna

Prefeito de Santander desde 2007. Foi presidente da Federacdo Espanhola de Municipios e Provincias
(FEMP), de julho de 2012 até setembro de 2015. Atualmente, preside a Rede Espanhola de Cidades Inteli-
gentes (RECI) e é o primeiro vice-presidente da FEMP Ocupa ainda a presidéncia do Conselho dos Municipios
e Regides da Europa (CMRE), é membro do Conselho da Agenda Global do Férum Econdmico Mundial e do
Comité das Regides. E engenheiro de estradas, canais e portos, graduado pela Universidade de Cantabria, com
especialidade em Hidrdulica, Oceanografia e Meio Ambiente. [Espanhal

Francisco Sardon

Trabalha no Grupo Scotiabank ha 11 anos. Atualmente, é Vice-Presidente Sénior, CEO & Country Head
Scotiabank Chile. Também é presidente do Conselho da Scotia Administradora de Fundos, da Scotia Cor-
retora de Seguros e da Cencosud Administradora de Cartdes. Ainda é membro do Conselho da Associagdo
de Bancos do Chile, bem como membro do seu Comité de Gerentes Gerais. E licenciado em Direito pela
Universidade Catélica de Santa Maria do Peru e pés-graduado em Administracdo de Empresas pela Univer-
sidade Adolfo Ibérez, do Chile. Além disso, é graduado pelo Advanced Management Program (AMP), da
Harvard Business School, dos EUA. [Peru]

Montserrat Tarrés

E diretora de Comunicacdo do Grupo Novartis Espanha. Com 20 anos de experiéncia no campo da
comunicacdo médica e de salde, iniciou sua carreira na Sandoz, primeira empresa a desenvolver e comercia-
lizar versées de produtos biofarmacéuticos altamente complexos, no departamento de Comunicagdo Médica.
Em 2000, passou a ser responsavel pela Comunicacéo Externa da Novartis Pharmaceuticals. Desde 2007 é
diretora de Comunicagdo do Grupo Novartis Espanha. De 2008 a 2014 foi secretdria-geral do Conselho Di-
refor da Associac@o de Diretores de Comunicagéo (Dircom), membro da Responsabilidade Social Corporativa
(RSC) e secrefdria-geral da referida associacdo. E habitual palestrante em eventos ligados & RSC, Reputacéo e
Comunicagdo. De 2012 a 2014, foi presidente da Associacdo de Profissionais da Comunicacdo da Industria
Farmacéutica (ACOIF). Em 06 de novembro de 2014 foi nomeada presidente da DIRCOM. [Espanha]

Carlos del Rio

Sécio da Creel, Garcia-Cuéllar, Aiza e Enriquez, S.C. E especializado em uma ampla gama de assuntos
relacionados a fusdes e aquisicdes, incluindo transacdes transfronteiricas, investimentos imobiliarios, cisées,
alienacées, operacdes de capital privado e joint ventures. Representa diversas companhias e investidores es-
trangeiros no processo de venda ou compra de agdes de suas participacdes e negécios no México, lidera o
Programa Pro bono da Creel, Garcia-Cuéllar, Aiza e Enriquez e fornece assessoria juridica a associagdes
e ONGs mexicanas. Obteve seu diploma de bacharel em Direito pela Universidade Anahuac e seu mestrado
em Direito pela Universidade Northwestern, Pritzker School of Law. [México]
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Antoni Ballabriga

Diretor Global de Negécios do BBVA. Sua missdo é assegurar que o banco situe, de forma sistemdtica,
as pessoas no centro dos processos de tomada de decisGo. Presidente da DIRSE, Associagéo Espanhola de
Diretores de Responsabilidade Social Corporativa (RSC). E também CEO da Momentum Social Investiment,
um fundo de investimento de impacto, liderado pelo BBVA para apoiar o crescimento das empresas sociais.
Antoni foi presidente e fundador da SpainSIF, Férum Espanhol de Investimento Socialmente Responsavel.
Bacharel em Administracéo de Empresas, com MBA pela ESADE. E colaborador académico na ESADE. Rea-
lizou estudos de pés-graduacéo sobre a estratégia e responsabilidade social corporativa na Harvard Business
School. Antoni também ¢é First Mover Fellow del Aspen Institute nos EUA. [Espanha]

Carlos Tramutola

Gerente de Desenvolvimento Social do Grupo Techint. Dirige a implementacéo de programas sociais
com foco em educacéo em mais de 13 paises, com um orcamento anual de 28 milhdes. E engenheiro in-
dustrial, graduado com honras do Instituto Tecnolégico de Buenos Aires (ITBA). Concluiu mestrado Master’s
degree (MBA) na Universidade de Stanford Graduate School of Business, da Universidade de Stanford (EUA),
com um certificado na Administracdo Pdblica. Foi secretdrio do Governo da Cidade de Buenos Aires entre
2007 e 2009. Foi diretor-executivo da Fundacéo Grupo Sophia. Também trabalhou para empresas indus-
triais, tais como Mercedes-Benz e Molinos Rio de la Plata, na Argentina, para a Argentina Strat Consulting e
para a firma Airflash/Webraska, em Séo Francisco (EUA). [Argentina]

Carlos March

Jornalista. Atualmente, ¢ diretor de Comunicagéo Estratégica da Fundagéo Avina. Foi diretor-executivo
da Fundagéo Poder Cidaddo (Argentina, 2000-2005). E autor do Livro Dignidade para todos, Editorial Temas.
[Argentina]

Fernando Rueda

E gerente de Aliancas Estratégicas para a Europa na Fundag@o Avina. Licenciado em Ciéncias Politicas
e Sociologia pela Universidade Complutense, é especialista em cooperacdo internacional. Por mais de 20
anos trabalhou como consultor internacional, analista, pesquisador e gestor de programas e projetos de
desenvolvimento para organismos intergovernamentais e nacionais, bem como fundagées e instituicdes pri-
vadas. Trabalhou na Fundagéo Alternativas como diretor do Observatério de Cultura e Comunicagéo, sendo,
atualmente, membro do seu Conselho Consultivo. Anteriormente, trabalhou para a AECID, a Organizacéo
dos Estados |bero-americanos e para a Comisséo Europeia, realizando dezenas de missdes na América Latina
e na Europa, em colaboracéo com instituicdes como a UNESCO, Conselho da Europa, SEGIB, OIF, CPLP,
BID, entre outros. [Espanhal]




Carolina Trivelli

Economista, Mestre em Economia Agricola pela The Pennsylvania State University, EUA, e Bacharel em Ci-
&ncias Sociais com especializagdo em Economia pela Pontificia Universidade Catélica do Peru. Atualmente,
atua como gerente-geral de Pagamentos Digitais Peruanos, é presidente do Conselho de Administracdo
da Fundacao Backus, membro do Conselho do Semindrio Permanente de Investigacdo Agrdria (SEPIA), do
Conselho de Colégios Innova Schools, do Conselho Consultivo Internacional do Centro Latino-americano
para o Desenvolvimento do Peru (RIMISP), do Comité Executivo CGAP (the Consultative Group to Assist the
Poor) e integrante do Comité Consultivo para Estimar a Pobreza e outros indicadores do pafs dependente do
Instituto Nacional de Estatistica e Informdtica (INEI). Ex-ministra de Desenvolvimento e Inclusdo Social. [Peru]

Sergio Cortés

E sécio da LLORENTE & CUENCA, fundador e presidente da CINK. Empreendedor referéncia no seg-
mento de empresas de tecnologia, é especialista em inovacdo digital, prototipagem e transformacao digital.
Também desenvolve e gerencia projetos de alto impacto estratégico para as organizacdes através da assisténcia
técnica e execucdo das mesmas no campo da inovagéo e comunicagéo, aproximando grandes empresas para
o modelo de inovacéo aplicado por startups lideres de mercado. Atualmente, também colabora como consultor
em diversas organizacdes, incluindo entidades bancérias, governos e projetos solidérios. E engenheiro indus-
trial, com estudos na ESADE. Além disso, concluiu Executive Program for Growing Companies na Universidade
de Stanford, na Califérnia, e é pés-graduado pelo Entrepreneurship Center do MIT (Massachussets). [Espanhal]

Angel Alloza

Doutor pela Universidade Jaume | de Castellén, Mestre em novas tendéncias e processos de inovagdo em
comunicagdo. Licenciado em Psicologia (UCM) e PDD pelo IESE. Foi técnico de pesquisa de mercados qua-
litativos e quantitativos na Alef, Planejamento Estratégico na J. Walter Thompson, e sécio-diretor da Millward
Brown Int. Em 1998, juntou-se & Argentaria, na Unidade de Andlise Estratégica. No BBVA, foi diretor de
Estratégia de Comunicacdo até fevereiro de 2011, com responsabilidade global sobre a marca, reputagéo
e métricas. Desde abril de 2011 é CEO e Secretdrio-Geral da Corporate Excellence — Centre for Repu-
tation Leadership. [Espanhal

Darys Estrella

E a vice-presidente de Sustentabilidade Empresarial da VICINI desde maio de 2012. Desempenhou o
cargo de CEQ/Gerente-Geral da Bolsa de Valores da Republica Dominicana (2007-2012). Trabalhou por
cinco anos na Goldman Sachs & Co., em Nova York, como vice-presidente do Departamento de Renda Fixa
e Commodities e oito anos na Deltec Asset Management, também em Nova York, como vice-presidente da
Divisdo de Mercados Emergentes, especializado em América Latina. E membro do Conselho de Adminis-
trag@o em instituicdes como o Conselho Nacional de Seguridade Social (CNSS), o Conselho da Fundacéo
Institucionalidade e Justica (FINJUS) e a Cémara de Comércio Dominico-Francesa. Graduou-se com uma
licenciatura da Vassar College e um MBA pela Universidade de Michigan. [Republica Dominicanal]

José de Jesis Gonzalez

E consultor independente em Responsabilidade Social e Reputacéio Corporativa e professor na Uni-
versidade Anahuac desde 1993. Tem realizado intervengdes como consultor e fornecido capacitagdes no
setor privado, publico e em trabalhos sem fins lucrativos. E especialista em Comunicacéo para a Secretaria
de Relacdes Exteriores (SRE) e representante para a Assembleia do Conselho Cidaddo do Prémio Nacional
de Jornalismo, México. Recebeu prémios internacionais como o Prémio Galardén ECO (Estratégia de Comu-
nicag@o) e o Prémio Gold Quill, concedido pela International Association of Business Communicators (IABC).
Foi presidente da Associacdo Mexicana de Comunicadores Organizacionais e participou da producéo de dez
livros especializados em espanhol e um em Inglés. Académico desde 1984. [México]
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Juan Llovet

E diretor de Comunicacéo e Sustentabilidade na Gonvarri Steel Industries. Iniciou sua carreira profis-
sional na FCC - Cemusa, empresa em que assumiu a Direcdo para a subsididria em Portugal e, mais tarde,
a Direcdo de Marketing, Comunicacéo e Expanséo Internacional. Em 2000, Llovet juntou-se & Gonvarri Steel
Industries & Gestamp Renewables, onde atualmente é o chefe da drea de comunicagdo e sustentabilidade.
Entre seus principais objetivos estd o de encontrar novas férmulas para diferenciar a companhia a partir da
perspectiva responsdvel e sustentdvel. [Espanha]

Carmen Rosa Graham

E diretora profissional independente. Membro do Conselho da Ferreycorp, Interbank Backus (SABMiller),
ENTEL Peru e Camposol. Presidente do capitulo peruano da Women Corporate Directors (WCD) e membro de
Conselhos de organizacées sem fins lucrativos. Foi presidente e CEO da IBM Colémbia, e logo presidente e
CEQO da IBM Peru e Bolivia, reitora da Universidade do Pacifico, no Peru. Membro de Conselhos de sindicatos
e associagdes profissionais. [Peru]

Mercedes Wullich

E jornalista e empreséria. Nasceu em Buenos Aires (Argentina) e vive, desde 2000, em Madri (Espanha), im-
pulsionando projetos dentro do marco da diversidade, visibilidade, acesso ao poder e inclusdo das mulheres.
Fundou e dirige o MujeresyCia, ranking que elenca as 100 Mulheres Lideres e a consultoria Gender
Capital. Sua Cltima iniciativa foi a EngageMEN, iniciativa criada para envolver homens no acesso de mulhe-
res a cargos de deciséo. Participa de workshops e conferéncias. E autora de Seis mulheres, seis vozes, outro
olhar sobre a mulher e o poder e coautora do Guia para a Gestdo da Diversidade em Ambientes Profissionais,
entre outros. [Argentina-Espanhal

Luisa Garcia

Especialista em gestdo de contas regionais e consultoria estratégica, Luisa é sécia e CEO para a Regido
Andina da LLORENTE & CUENCA, Presidente da Cémara Oficial de Comércio da Espanha no Peru e
“chapter chair” do capftulo peruano Young Presidents’ Organization (YPO). Além disso, pertence ao Conselho
Consultivo da Ajuda em Acéo, aos Conselhos Assessores de Ensino do Peru e da Associacdo para o Progresso
da Gestdo (APD), no Peru. Luisa foi eleita uma das 50 mulheres de negécios mais influentes da América Latina
pela publicacéo Latin Business Chronicle em 2013, e também reconhecida a Executiva do Ano na América
Latina, Executiva do Ano em Servicos Corporativos e Mulher do Ano, na categoria de Comunicagéo, no Stevie
Awards for Women in Business. [Peru]

Maria Cura

Sécia e diretora-geral da LLORENTE & CUENCA Barcelona. Licenciada em Direito pela Universidade
de Barcelona, atuou, por quatro anos, como advogada especializada em mercado de capitais. Iniciou sua
carreira como profissional de comunicacdo na Gené&Associados. Mais tarde, se juntou & USP Hospitais,
onde foi sécia e membro do Comité Executivo por nove anos, ocupando o cargo de Diretora Corporativa
de Marketing e Comunicacéo. Em 2009, ingressou na LLORENTE & CUENCA, assessorando clientes como
Volkswagen, Schneider Electric, DKV Seguros, Coca-Cola, Serunion, L'Oreal, Singapore Airlines, CIRSA, Cre-
dit Andorra, Renta Corporacién, Fundacién Dexeus o Roca & Junyent, entre outros. Aconselhou o Governo de
Andorra na crise bancéria causada pela intervengdo do BPA, bem como no lancamento do UBER na Espanha.
Maria é docente externa no mdster da pés-graduacdo do Departamento de Comunicacéo da Universidade
Pompeu Fabra. [Espanha]
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José Antonio Llorente

Sécio-fundador e presidente da LLORENTE & CUENCA / Brasil

Ao longo dos anos, a Responsabilidade Social Corporati-
va produziu um eco em todas as grandes empresas. Néo
hé& nenhuma grande ou média empresa nacional ou mul-
tinacional que ndo conte com drea dedicada & prdtica
da RSC, o que j& representa em si uma grande conquista
e um sinal de maturidade do nosso panorama empresa-
rial. Nos ¢ltimos anos, fornou-se claro que a tendéncia
a seguir consiste em fazer com que a Responsabilidade
Social Corporativa absorva também a cultura empresarial
em todos as suas vertentes, de cima para baixo e de baixo
para cima, ou seja, coloque a disciplina no core business
da prépria gestdo da companhia.

Esta edicdo da revista UNO aborda os novos desafios e
oportunidades para uma correta estratégia e implementa-
¢Go da Responsabilidade Social Corporativa (RSC) em um
novo cendrio, baseado em um mercado exigente de capital
sustentavel e inclusivo.

Casos recentes da md préxis na gestdo do impacto do ne-
gécio na sociedade e no meio ambiente colocaram de vol-
ta na agenda empresarial e institucional a necessidade de
contar com estratégias sélidas de RSC. O mercado basea-
do no capital, onde solucdes de curto prazo eram tomadas,
deu lugar a um novo paradigma no qual a sustentabilidade
do negécio depende, em grande medida, da reputacdo
deste, sendo a RSC uma peca-chave desta engrenagem.

“A sustentabilidade do negocio
depende, em grande medida,

da reputacao deste, sendo a RSC
uma peca-chave desta engrenagem

- Espanha

Nos encontramos em um ponto de inflexdo? A RSC per-
deu sua credibilidade na sociedade? Ou, ao contrdrio,
mais do que nunca é o momento de fortalecer a pratica?
Sem duvida, nos encontramos em um novo cendrio onde
a comunicagéo da RSC, ou seja, comunicar as oportu-
nidades empresariais, os riscos e 0s progressos para os
pUblicos-alvo, por meio de uma estratégia multicanal,
assume uma importéncia vital para assegurar o sucesso
do negécio.

Da mesma forma, com este novo ndmero, pretendemos
lancar luz sobre onde esta disciplina estd indo, quais os
seus maiores desafios na atual fase e as oportunidades
que se apresentam. Para isso, contamos com grandes
conhecedores que tracam reflexdes que, esperamos, ve-
nham a ser de seu interesse.






FRANCISCO OBAMA

HISTORICO COMPTOMISSO EMPRESARIAL

José Antonio Zarzalejos

Jornalista, ex-diretor da ABC e do El Correo / Espanha

O ano de 2015 foi histérico na
evolucdo quantitativa e qualita-
tiva da importéncia da respon-
sabilidade social corporativa no
desenvolvimento da atividade
das empresas. A agdo conjunta
de dois grandes lideres mun-
diais —o Papa Francisco e Barak
Obama, presidente dos Estados
Unidos— levou a um choque
real para a consciéncia ética
das grandes corporagdes em assumir compromis-
sos decisivos para a protecdo do meio ambiente,
na luta contra o aquecimento climdtico e na limi-
tagGo das emissdes nocivas. A protegdo ambiental
por parte das grandes corporacdes —nergéticas ou
ndo— sempre foi, desde os anos setenta, uma linha
fundamental para mensurar o compromisso da em-
presa com seu entorno. Mas, até ser realizada a
Cupula de Paris (entre 30 novembro e 11 dezem-
bro de 2015) sobre as alteracées climdticas, esse
compromisso ndo havia se concretizado e universa-
lizado. A Ctpula de Kyoto de 1997 foi um primeiro
passo —muito reticente—, mas a convencéo realiza-
da na capital francesa calou de maneira irreversivel
a consciéncia universal da humanidade.

Em maio de 2015, produziu-se um feito inédito:
uma enciclica papal inteiramente dedicada & eco-
logia (Laudatio Si’), onde Francisco, o pontifice
mais pastoral dos Ultimos cinquenta anos, abra-
cou a tese da “ecologia integral” e estabeleceu a
reprovacdo moral de entidades —politicas e em-

“O Papa rejeita o
negacionismo e aposta
em sua singular enciclica
pela ecologia integral,
fazendo uma chamada
urgente aos politicos

e as empresas

presariais— e de individuos que
desrespeitam o meio ambiente
do planeta. O Papa rejeita o
negacionismo das tfeses que
supdem que hd catastrofismo
na avaliacéo dos danos am-
bientais a que a humanidade
estd sujeita, aposta no com-
promisso das energias renovd-
veis, e recorre & impressdo de
que “a Terra, nosso lar, parece
transformar-se, cada vez mais, em um depésito de
porcarias”. E faz uma forte acusagdo: “A politica e
os negdcios reagem lentamente, longe de estar &
altura dos desafios globais”.

As grandes corporacdes sentiram-se diretamente
afetadas pela enciclica de Francisco —estrategica-
mente publicada seis meses antes da Cupula de
Paris—, mas longe de se recusarem a assumir os
compromissos —e a critica— do Papa, ajustaram
seus mecanismos de responsabilidade social ao
novo cendrio de exigéncias expressas com vee-
méncia e sem reserva mental por uma referéncia
moral do mundo, como é o Papa de Roma.

O presidente dos Estados Unidos —quando outras
questdes pareciam obscurecer seu inferesse pela
mudanca climética— reforcou sua prioridade e em
outubro 2015 obteve um grande sucesso politico
e conduziu, a tempo, um grande sucesso empresa-
rial. A um més da Cipula de Paris, Obama reuniu
na Casa Branca oitenta e uma grandes empresas



12

multinacionais, anunciando que estas “compro-
meteram-se a estabelecer medidas concretas para
deter a mudanca climdtica e reduzir as emissées
que a provocam”. Entre as medidas que essas
empresas assumiram estavam o compromisso da
transparéncia, a reducéo das emissdes de carbo-
no e cortes no consumo de dgua.

Obama dirigiu-se a empresas ativas neste pacto
de responsabilidade social em termos muito cor-
retos: “Historicamente, quando se falava de mu-
danca climdtica, a percepcdo que se tinha era de
que se tratava de uma questdo ambiental, para
amantes das drvores, e que os empresdrios ou nGo
se importavam ou viam como um tema que entra-
va em conflito com seus interesses (...) Hoje, no
entanto, estdo aqui representados alguns dos mais
extraordindrios negécios do planeta, bem como
seus fornecedores”.

USto

“A Cupula de Paris, pela qual
tanto trabalhou o presidente Obama,
foi uma vitrine histérica para

a responsabilidade social
corporativa das maiores empresas
do planeta

Quando o presidente dos Estados Unidos ameri-
cano proferiu essas palavras, & havia alcancado
um outro acordo substancial, no més de julho: uma
dezena de companhias (Apple, General Motors e
Goldman  Sachs) assinaram, antecipadamente,
um compromisso na linha do que Obama pedia.
E verdade, porém, que fanto em julho quanto em
outubro de 2015, estiveram ausentes empresas
decisivas para investir nas medidas para conter as
alteragées climdticas: ExxonMobil e Chevron, entre
outros. A infencdo da Casa Branca —expressa pelo
conselheiro de Obama para o tema das mudangas
climéticas, Brian Deese— consiste em continuar na
linha de trazer mais empresas para um compromis-
so que possa ser considerado planetdrio.

A série de medidas que compdem a responsabili-
dade social de uma empresa é ampla e dispde de
muitas expressoes soliddrias, de retorno benéfico
para a sociedade, criando um circulo virtuoso nas
comunidades nas quais desenvolvem suas ativi-
dades. Mas, certamente, cada perfodo histérico
tem seus proprios mandatos de responsabilidade
corporativa. O atual passa, sem divida alguma,
por deter a precariedade do meio ambiente do
mundo, mediante o controle das excrescéncias
do consumo energético, que é o fluido linfético
de qualquer atividade industrial. O desafortunado
caso do truque de um software em veiculos movi-
dos a diesel da multinacional alema Volkswagen,
que afetou 11 milhées de seus veiculos em todo o
mundo, provocou a indignag@o, ndo apenas pelo
engano, mas por suas consequéncias que, sem
afetar a seguranca dos automéveis, prejudicaram
o meio ambiente ao permitir que estes vefculos



emitissem nada menos que dois milhdes de tone-
ladas de gases poluentes. Os carros da VW emi-
tiam 40 % mais destes gases de efeito estufa (NOx)
do que a empresa certificava a seus compradores.

Parece uma regra essencial que as empresas, es-
pecialmente as industriais, apostem nas agdes de
responsabilidade corporativa pela “ecologia inte-
gral”, porque o futuro contempla um “renascimen-
to” industrial na Europa —é a grande demanda do
novo modelo produtivo em muitos paises do Ve-
lho Continente—; e na América Latina e na Asia,
as poténcias emergentes vivem dindmicas de de-
senvolvimento muito rdpidas que envolvem con-
sumos energéticos —ainda em sua maioria fésseis
e de origem nuclear, com seus consequentes resi-
duos—, que levam a um diagnéstico constante de
aquecimento global em virtude das emissdes. Além
disso, a concepgdo global do ecolégico —como o
Papa Francisco observou em sua enciclica de maio
2015- alcanga a preservacdo das condicdes de
higiene nas cidades, o consumo responsdvel da
dgua e a conservagdo das comunidades indigenas
em ferritérios muito férteis para a indUstria extrativa
e de matérias-primas.

Esta ¢ltima consideracé@o remete a novos sistemas
de captacdo de gases energéticos e técnicas de ex-
tracdo que estejam envoltas em polémicas, como
as vantagens e inconvenientes do fracking, que é
amplamente utilizado nos Estados Unidos, e na
qual aposta a poderosissima China. O efeito sobre
a agricultura e a pecudria e a possivel contamina-
¢Go dos aquiferos seriam riscos que estas novas téc-
nicas deveriam continuar ponderando e resolven-
do, & medida que os procedimentos extrativos se
sofisticam, de tal modo que seja possivel conciliar a
eficiéncia com a proteg@o dos valores ambientais,
considerados linhas vermelhas onde a atividade
empresarial ndo pode nem deve ultrapassar.

A Cupula de Paris sobre a mudanca climética foi
a grande vitrine da nova realidade empresarial e
a consideracdo de sua prioridade, um imperati-
vo ético das grandes empresas. Milton Friedman
qualificou a responsabilidade social corporativa
como “uma doutrina subversiva em uma socieda-
de livre”. A definicdo ja ndo é vdlida: o subversivo
consiste, precisamente, em ndo comprometer-se,
de forma ética, com o meio ambiente, enquanto
se produz nele uma atividade de cardter industrial.
O Observatério Espanhol da RSC é uma referén-
cia para, no caso da Espanha, avaliar a positiva
evolugdo das empresas do pais em seus compro-
missos de sustentabilidade, com a condicdo de
que, pelo menos para o momento, é necessdrio
que ao voluntarismo dos gestores se some uma
legislac@o exigente e fortes compromissos setoriais
no contexto de outro global, constituindo as dire-
trizes de um convencimento universal, para que as
palavras de Francisco, em sua enciclica, se tornem
realidade: “Enquanto a humanidade do perfodo
pés-industrial for lembrada como uma das mais
irresponsdveis na histéria, é de se esperar que
a humanidade do inicio do século XXI possa ser
lembrada por haver assumido, com generosidade,
suas graves responsabilidades”.

“O atual contexto historico exige
que as grandes empresas industriais
assumam o compromisso de deter

a progressao das mudancas
climaticas, que se converteram

em um imperativo ético coletivo
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Ciclovias, escadas e esteiras
rolantes, melhorias no trans-
porte publico urbano... Pro-
vavelmente todos estes termos
nos trazem & mente formas
mais ou menos novas de nos
locomovermos pela cidade,
fazendo mais facil e mais sus-
tentdvel a circulacéo dos cida-
déos de um ponto a outro do
nucleo urbano.

E, no entanto, sGo muito mais do que isso. SGo
também acdes de cardter social. Porque social é
tornar possivel que uma pessoa mais idosa que
ndo safa de casa apenas porque vivia em uma
zona alta da cidade e que significava um desafio
quase inatingivel fazer o caminho de volta subindo
uma ladeira ingreme, ndo tenha que pensar duas
vezes antes de ir ao supermercado no seu bairro,
ao parque ou a um café.

Em Santander sabemos bem porque, em uma ci-
dade cheia de morros, e depois das acdes reali-
zadas recentemente neste sentido, diante do uso e
da aceitagdo que estdo tendo, ndo passa um dia
sem que algum Santanderino ndo venha me pedir
escadas rolantes em seu bairro.

Social é fazer também com que os jovens possam
se locomover de bicicleta, sem que ir & escola, ao
trabalho ou & praia, custe mais do que o esforco
que se faz ao pedalar.

“Sdo investimentos
socialmente responsaveis
aqueles que melhoram

a qualidade de vida das
pessoas, que sao o foco
principal de qualquer
administracado piblica

Prefeito de Santander e presidente da Rede Espanhola de Cidades Inteligentes

Social é que os &nibus muni-
cipais levem, cada vez mais, a
mais lugares e com mais fre-
quéncia, e que o facam a um
preco que estd muito longe de
cobrir seu custo real e com bo-
nificagdes que alcancem cada
dia mais cidadd@os, muitos dos
quais possam utilizar este servi-
co de forma gratuita.

Todos eles sGo o que consideramos investimentos
socialmente responsdveis, investimentos que me-
lhoram a qualidade de vida das pessoas, que séo o
foco principal de qualquer administracéo publica.

Sua dimens@o social é o dobro, uma vez que,
em muitos casos, sendo investimentos produtivos,
contribuem para gerar atividade econdmica e, aci-
ma de tudo, postos de trabalho. E o emprego &,
sem duvida, a principal politica social que as au-
toridades publicas podem impulsionar.

Incluiria ainda mais uma derivada: a protegéo do
meio ambiente, cujos beneficios para a sociedade,
como um todo, sdo evidentes. Promovendo uma
forma sustentével de se locomover pela cidade, es-
tamos, ao mesmo tempo, reduzindo as emissdes de
gases de efeito estufa e fazendo a nossa parte na
luta contra as mudancas climdticas.



Os municipios tm uma grande responsabilida-
de neste respeito e t&m transferido isso em vérias
ocasides. O Pacto de Prefeituras é um caso des-
tes. Todos os signatdrios propuseram ultrapassar a
meta definida pela Unido Europeia para reduzir as
emissdes de CO2 em 20 % até 2020. Com medi-
das como as mencionadas, vamos dando passos
nesta direcédo.

Também é notdvel o papel que a inovacao tecno-
l6gica pode desempenhar na melhoria da mobi-
lidade urbana. Sdo muitas as cidades que estéo
avancando nessa linha de trabalho e muitas as
que o fazem & méo, trabalhando em conjunto,
através da Rede Espanhola de Cidades Inteligen-
tes (RECI), que ja conta com 65 membros. Porque
compartilhar experiéncias significa economia de
tempo e dinheiro para todos.

Neste contexto, e no dmbito do Grupo de Mobi-
lidade que a RECI conta, as cidades espanholas
continuam a trabalhar, em outros aspectos, para
promover o uso de veiculos elétricos e desenvolver
aplicagdes que permitam aos cidad@os planejar
suas viagens em transportes pUblicos ou intermo-
dal, que fornecam informacées em tempo real
para todos os tipos de transporte em uma cidade.
Ovutras dos &mbitos que estdo sendo enfatizados é
a unificacéo de todos os sistemas de identificacéo
e de pagamento nos transportes pUblicos em um
Unico cartdo cidaddo.

Atualmente, milhées de cidaddos podem acessar,
através de seus telefones méveis, informacées atu-
alizadas sobre a situacdo do trafego em uma de-
terminada drea da cidade e escolher a rota mais
conveniente para chegar ao seu destino, economi-
zando tempo, combustivel e emissdes.

“ Social é que os 6nibus municipais
levem, cada vez mais, a mais lugares
e com mais frequéncia, e que o
facam a um preco que estda muito
longe de cobrir seu custo real e com
bonificacoes que alcancem cada

dia mais cidaddos

A situacdo das paradas do servico de transporte
publico, as linhas em cada um, como chegar a até
elas ou quanto tempo vai demorar para passar o
préximo 6nibus sdo dados que estéo, literalmen-
te, nas méos dos cidaddos. Tudo isso em prol da
tarefa de melhorar a mobilidade no meio urbano.

Cada cidade terd, é claro, suas préprias medidas
a este respeito e cada uma estard, desta forma,
fazendo a sua parte para que a mobilidade néo
apenas seja sustentdvel, mas também social. Para
que os cidaddos sejam os beneficidrios diretos de
todas e cada uma destas agdes que envolvem me-
lhorar a forma como eles se movem em ambientes
urbanos, tentando fazer com que o veiculo privado
fique de lado e dé prioridade as demais alternati-
vas de transporte. Para que a sociedade se mova
€ possa avangar.



" Francisco Sardén

CORPORATIVA
integrada »o NecOCiO

g ’ CEO & Country Head Scotiabank Chile / Peru
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Ao longo de sua histéria, a Ban-
ca Chilena tem demonstrado
um permanente fortalecimento
institucional, acompanhado da
massificacio em seu acesso.
Este Gltimo, trouxe consigo uma
gradual transferéncia na “aces-
sibilidade” ao “servico”, com os
desafios que isto implica.

Em meio & crise de confianca, que hd vdrios anos
afeta as instituigdes, tanto no Chile quanto no mun-
do, a Banca local sofreu este fendmeno de manei-
ra menos violenta do que outras indUstrias. lsto,
porque ainda detém uma inegdvel resisténcia es-
trutural, o que suporta sua reputagdo corporativa.

No entanto, estudos recentes revelam que esta
conta poupanga reputacional, respaldada pela
estabilidade financeira e pela administracéo pru-
dente, pode estar se esgotando. Os consumidores
ndo esperam apenas que os Bancos sejom os que
cuidam responsavelmente de seus depositos, mas
aspiram uma relagéo onde o servico e a atencéo
eficazes sejom a base.

Neste contexto, a Responsabilidade Social Corpo-
rativa tem um papel fundamental na sustentabili-
dade do negécio. Integrar seus principios, como
parte da estratégia da empresa, é fundamental
para estabelecer relacdes de longo prazo com vé-
rias partes interessadas. A partir deste ponto de
vista, promover uma relacdo em que ambos os

creditamos que a
Governanca Corporativa
é o pilar fundamental que
suporta o nosso negocio

e nossa estratégia

de sustentabilidade

lados —empresas e seus clien-
tes— tém igual importancia, se
torna uma prioridade para o
crescimento mutuo.

Pela nossa experiéncia, temos
nos concentrado em avancar
rumo a uma gestdo susten-
tavel, que incorpore todas as
dreas da indUstria, e que leve em conta as conti-
nuas mudancas regulatérias, as necessidades das
empresas, a demanda por melhores servicos pelos
clientes, e os mdltiplos canais de atendimento em
diferentes tecnologias.

Definimos cinco pilares que orientam o nosso
trabalho a este respeito: Governanga Corpora-
tiva, Colaboradores, Clientes, Meio Ambiente e
Comunidade. Avaliamos constantemente os pro-
gressos que tivemos em cada um destes eixos,
tendo como base ndo apenas nossa visdo de
negdcio, mas também os principios de sustenta-
bilidade que permitam ter um pardmetro de alta
qualidade e, simultaneamente, alinhar-nos com
os desafios do setor.

Acreditamos que a Governanca Corporativa é o
pilar fundamental que suporta o nosso negdcio
e nossa estratégia de sustentabilidade. Temos re-
forcado o irrestrito comportamento ético que a
nossa instituicGo tem demonstrado em mais de
180 anos de trajetéria. As iniciativas no campo
da Responsabilidade Social sé fazem sentido se
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“Buscamos que nossos clientes
estejam informados, de forma

clara e oportuna, e sintam confianga
nas decisoes financeiras que

estdo tomando

estas se baseiam em uma sélida estrutura de Go-
verno e em valores da organizacdo. Caso contrd-
rio, corremos o risco de realizar agées isoladas,
pontuais e sem impactos significativos para a em-
presa e seu publico.

No dmbito interno, buscamos promover o desen-
volvimento e a qualidade de vida dos nossos fun-
ciondrios, tornando a nossa organizacdo um lugar
melhor para se trabalhar, valorizando e respeitan-
do as necessidades de um grupo diverso que pro-
move o treinamento de lideres que nos permitirGo
continuar crescendo.

As iniciativas dirigidas aos nossos clientes, por sua
vez, tém como objetivo proporcionar uma oferta
de valor integral, baseada no bom atendimento
e no assessoramento personalizado. E assim que
buscamos que nossos clientes estejam informados,
de forma clara e oportuna, e sintam confianca nas
decisdes financeiras que estdo tomando.

No dmbito do meio ambiente, nos concentramos
em compreender e gerir os impactos que a orga-
nizacdo gera no entorno, o que nos leva a imple-
mentar medidas de eficiéncia energética, gestéo
de residuos e uso responsével dos recursos.

Na comunidade, temos desenvolvido e implemen-
tado programas de educacdo financeira, apoio
ao espirito empresarial, o desenvolvimento social
e comunitdrio, e um bem-sucedido programa de
voluntariado corporativo, que entendemos como
uma ferramenta estratégica, uma vez que gera be-
neficios internos e externos.

Por fim, trabalhamos de maneira transversal a co-
municacdo e inovacdo destes elementos na nossa
Responsabilidade Social Corporativa, pois estas
nos permitem identificar novas e melhores oportu-
nidades de desenvolvimento empresarial. Estamos
convencidos de que este modo de operar nos per-
mitird continuar atendendo as necessidades finan-
ceiras dos nossos clientes por muitos anos.






COMUNICAR

Montserrat Tarrés
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Os profissionais de relagées pu-
blicas e da comunicaca@o insti-
tucional e corporativa tém, atu-
almente, um papel essencial na
estratégia de desenvolvimento a
longo prazo das organizagdes.

Somos considerados os respon-
sdveis pela correta gestao da re-
putacdo corporativa e de outros
ativos infangiveis das empresas,
que tém um efeito crescente
sobre a percepgdo das compa-
nhias por parte do publico.

A RSC produz valores reconhecidos pelos gru-
pos de inferesse e, portanto, uma necessidade da
companhia para alcancar sua sustentabilidade,
diferenciacéo e competitividade.

De acordo com o relatério A Comunicagdo da RSC
na Espanha: radiografia e diagnéstico, elaborado
pelo Observatério de Comunicagdo e Agdo da Res-
ponsabilidade Empresarial (OCARE), a RSC come-
ca a estar consolidada em todos os setores, mas
também identifica a necessidade de que deve ser
parte do discurso da organizagéo e, portanto, do
discurso social.

A RSC deve ser entendida como um conceito mais
amplo e transversal, como é a Gestdo Responsavel,
que deve estar implicita no DNA das organizagdes.

Compartilhar as
estratégias de RSC

com os interlocutores

da organizacoes é

a maneira de gerar
vinculos, compartilhar

0 compromisso e ter o
reconhecimento social que
a RSC demanda

Presidente da Associacéo de Diretores de Comunicacdo (Dircom)
e diretora de Comunicacdo do Grupo Novartis Espanha / Espanha

A Dircom deve ser influente na
cultura corporativa e entender
que este ndo é marketing ver-
de, mas uma maneira de fa-
zer as coisas. E ela quem deve
impulsionar polfticas  crediveis
de Gestdo Responsavel, que
fomentem um comportamento
corporativo sustentado em pro-
cedimentos coerentes, transpa-
rentes e mensurdveis.

Porque a Gestdo Responsavel

estd mais vinculada com a co-
municagdo do que com qualquer outra drea consi-
derada de alta administragdo deve-se defender que
os diretores de Gestdo Responsavel dependam da
Dircom da companhia. Onde isso ndo é possivel,
segue sendo necessdria uma estreita colaboracao
entre ambos departamentos, que devem reportar
diretamente ao CEO.

A comunicacdo da RSC néo tem sentido se a empre-
sa n&o é responsdvel. Devemos fazer as coisas bem
e logo conta-las. A responsabilidade financeira, am-
biental e social ¢ um elemento cada vez mais impor-
tante na adequada direcdo e governanca das com-
panhias, e deve fornar-se a referéncia para a mesma.

Compartilhar as estratégias de RSC com os inter-
locutores da organizagdes é a maneira de gerar
vinculos, compartilhar o compromisso e ter o reco-
nhecimento social que a RSC demanda.

21



22

“Comunicar a RSC quando

esta integrada em uma organizacao
simplesmente é comunicar aquilo
que se faz, e o diferencial apenas

é como e o porqué

Em minha vertente profissional e como diretora
de comunicacdo de uma companhia dedicada
aos cuidados de sadde, entendo, trabalho e vivo
a RSC como uma parte intrinseca da estratégia
da empresa, sendo um elemento-chave da nossa
gestdo. E por isso que assumo a responsabilidade
social corporativa como um valor préprio. Esta é
a Unica maneira de ser realmente capaz de criar
companhias e sociedades responsdveis.

E essencial que as empresas empreendam linhas
de trabalho destinadas a desenvolver praticas de
RSC em todas as atividades transversais da empre-
sa. Criando cédigos de conduta, politicas de cida-
dania corporativa e planos estratégicos de acéo
social, as empresas podem fomentar a participa-
cGo ativa de todos e cada um dos seus colabo-
radores, chegando ao ponto em que os préprios
empregados serdo os que demandardo cada vez
mais envolvimento e a responsabilidade em suas
comunidades locais.

De modo concreto, nos cédigos de conduta de-
vem ser definidos em detalhe a responsabilidade
de cada um dos seus stakeholders e formar, na
medida do possivel, a cada ano, seus principais
colaboradores. E, juntos, estes estardo empenha-
dos em manter e reforcar as normas que promo-
vam a transparéncia com nossos interlocutores
para que nossas companhias mantenham a auto-
ridade e a lideranga que possuem. A integridade
e os valores éticos s@o os elementos-chave do su-
cesso das empresas.

As empresas devem ser sensiveis s preocupacdes
e necessidades expressas pela sociedade. Passa-
mos de uma comunicacdo sustentada na agdo
social, a uma comunicagdo baseada na transpa-
réncia, gerindo de forma responsével e gerando
confianca no ambiente.

Comunicar a RSC quando ela estd integrada
em uma organizag@o simplesmente é comunicar
aquilo que se faz, e o diferencial apenas é como
e porqué.

As organizacdes devem ser participantes ativos na
melhoria da sociedade a que pertencem e todos
as iniciativas com este fim tem que estender-se a
todos os niveis e dreas da gestdo, convertendo-se
em uma politica corporativa e um modelo de ges-
tdo integral das empresas.

Em suma, a RSC significa para as empresas in-
tegrar na gest@o as preocupacdes sociais e uma
grande oportunidade de aportar maiores benefi-
cios para a sociedade, exigindo o mesmo com-
portamento de um cidad@o adulto, responsavel
e sensato.



PRO BONO

Carlos del Rio

sociALNO Meéxico

Para a comunidade juridica no
México (associacdes de advo-
gados, faculdades de Direito,
escritérios, profissionais inde-
pendentes e organizagdes da
sociedade civil) é essencial en-
tender que deve-se implemen-
tar e institucionalizar a cultura
do trabalho pro bono como
parte fundamental da sua poli-
tica de responsabilidade social.
Entre os advogados mexicanos,
o reconhecer a necessidade de fazer pro bono de
maneira institucional e organizada é algo novo e
incipiente. Sem divida, outros paises latino-ameri-
canos, principalmente gracas & influéncia dos Es-
tados Unidos, adotaram programas e instituigdes
af utilizadas e as adaptaram, de maneira exitosa,
as necessidades e & cultura de seus paises.

Ainda que falte mais didlogo e transparéncia entre
os vdrios atores da comunidade juridica mexicana,
é indiscutivel que vdrios deles (como o BMA, ANA-
DE e a INCAM) iniciaram as agdes necessdrias
para garantir que os profissionais do direito cum-
pram, no aspecto individual e no coletivo, com as
nossas obrigacdes de responsabilidade social. Isso
inclui o esforgo comum para restabelecer a licenca
compulséria no México, mas no curto prazo deve
ser considerado um exercicio de retrospeccdo in-
terna de cada membro da comunidade para reco-
nhecer as falhas em nosso Estado de direito que
mancham a reputacdo de todos os membros da

“Hoje, o talento e a
formacao dos advogados é
reconhecida como um valor
agregado para ajudar
clientes a realizarem as
suas atividades de maneira
eficiente e cumprir com
seus objetivos

Sécio da Creel, Garcia-Cuéllar, Aiza e Enriquez, S.C.
e coordenador do Programa Pro Bono / México

profissdio e que é necessdrio
estabelecer programas que sal-
vaguardem o Estado de Direito
e garantam, para toda a po-
pulacdo, o acesso & justica em
igualdade de circunstancias.

O trabalho da Fundacdo BMA
e da Fundacao Appleseed Mé-
xico conseguiu ndo apenas di-
fundir o conceito do trabalho
pro bono entre profissionais
de diferentes praticas —penalistas, especialistas
em direito familiar e escritérios com experiéncia
comercial e transacional (advogados corporati-
vos)—, mas também apoiar a comunidade para
fazer mais pro bono. Ambas tém ajudado a pre-
encher o vazio de clearinghouses de assuntos pro
bono para os advogados que haviam no Méxi-
co. A maior interagdo dos advogados com estas
clearinghouses abriram os olhos a seus usudrios
sobre a necessidade de apoid-las com o tempo e
recursos; fal como tem acontecido em outros paises.

Hoje, o talento e a formagdo dos advogados é
reconhecida como um valor agregado para ajudar
clientes a realizarem as suas atividades de maneira
eficiente e cumprir com seus obijetivos exigidos em
relacdo aos seus stakeholders. Esta é uma reali-
dade tanto para organizagdes da sociedade civil
como para qualquer outro cliente. Depois de tudo,
a concorréncia para atrair capital e cumprir com
seu objetivo é igualmente feroz tanto para uma
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empresa mercantil quanto para uma associagéo
civil. Cada vez mais, os clientes existentes e po-
tenciais de qualquer escritério questionam sobre
os assuntos pro bono de seus prestadores de ser-
vigos. Assim, com o apoio de uma clearinghouse
e com constante influéncia de seus clientes, os ad-
vogados t&ém aprendido que seus conhecimentos
podem ser aplicados de forma exitosa para contri-
buir com os direitos de pessoas ou a desenvolver
atividades sem fins lucrativos de organizacées da
sociedade civil.

Todos nés devemos contribuir para um México
mais justo, para alcancar uma maior participa-
cdo do setor privado em atividades filantrépicas
e de responsabilidade social. E evidente que isso
requer uma participagéo mais ativa e altruista de
todos os advogados, dentro da drea de atuacdo
de cada advogado para (i) proteger os direitos de
seus clientes mais vulnerdveis, (i) salvaguardar o
Estado de direito, e (iii) promover o desenvolvi-
mento de atividades sem fins lucrativos em bene-
ficio da comunidade.

Com estes objetivos, temos implementado na Creel
nosso Programa Pro Bono, sob a conviccdo de que
este ¢ um dever de cada advogado. Queremos
que os nossos advogados se desenvolvam como
cidad@os comprometidos com a sua sociedade.
Estamos convencidos de que o maior beneficiado
de cumprir com obrigacées de responsabilidade
social é cada colaborador, ndo apenas como pro-
fjssionol, mas como membro de uma comunidade.
E fundamental que nossa equipe atue nos assuntos
pro bono com a mesma dedicacdo e compromis-
so que empregam nos assuntos dos clientes que
pagam honordrios. Dafi os critérios do nosso co-
mité de avaliag@o definir os parGmetros minimos
e mdximos de horas anuais individuais emprega-
das, faturadas e validadas pelo sécio responsavel
por um caso pro bono, serdo credenciados para o
cumprimento deste critério de avaliagdo durante
cada periodo.

“No ambito da responsabilidade
social e das atividades com alto
impacto social, a diferenca ndo é feita
por muitos, mas por um punhado de
advogados determinados a contribuir
com seu tempo e recursos

Reconhecemos que, embora tenhamos feito gran-
des progressos em nosso Programa Pro Bono,
ainda hé muito a fazer. Assim, alguns dos nossos
sécios t8m participado ativamente em instituigdes
e associagdes civis e académicas dedicadas a pro-
mover e desenvolver o trabalho pro bono, a res-
ponsabilidade social e o Estado de Direito.

No México, conheci varios advogados de diferen-
tes perfis que, de forma individual, estdo expan-
dindo suas prdticas para o servigo pro bono para
cumprir com suas obrigacdes de responsabilidade
social com seus stakeholders, a fim de construir
um pafs mais justo. No émbito da responsabilida-
de social e das atividades com alto impacto social,
a diferenca néo é feita por muitos, mas por um
punhado de advogados determinados a contribuir
com seu tempo e recursos para encaminhar pro-
gramas institucionais que contribuam para o de-
senvolvimento do trabalho pro bono.

O que resta a fazer é trabalhar em diregGo a esse
objetivo comum: organizar instituigdes que forne-
gam apoio para os advogados para conectd-los e
dar-lhes as ferramentas para resolver probleméti-
cas do pafs, identificadas em sua prética profissio-
nal. Com isso, cada advogado vai promover, no
dmbito da sua drea de especializagdo, contribui-
¢bes para causas de alto impacto social, como o
acesso ¢ justica e ao Estado de Direito. O desafio
é grande, mas realizavel.



DIRETOR o~ RSC

um intraempreendedor socia.
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Antoni Ballabriga
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Quem me conhece e sabe
como trabalho, diz que eu sou
um intraempreendedor social.
De fato, durante toda a minha
vida me considerei um empre-
endedor desde que parei a mi-
nha carreira e assumi a empre-
sa familiar.

O que digo é que o que re-
almente me apaixona é fazer
grandes coisas que impactem
a vida das pessoas. H4 oito anos pratico isto em
todos os dmbitos de exercicio da minha profisséo.

a sociedade

Quando meu Presidente ou Conselheiro Delega-
do me pergunta qual é o meu trabalho, digo que
sou pago para quebrar zonas de conforto. Para
influenciar que outros fagam cada vez melhor seu
trabalho, pensando sempre nas pessoas cada vez
que tomam uma decisdo.

Mas o que é um intfraempreendedor social?2 Uma
definicdo formal poderia ser que somos pessoas
que trabalham em uma grande organizacédo e que
temos a liberdade e os recursos para desenvolver
projetos de mudangas que criam valor para a
empresa e para a sociedade. Gosto da teoria do
meu colega Rahul Raj, também First Mover Fellow
do Aspen Institute “Intraempreendedores sociais
encontram novas maneiras de melhorar o mundo
e ganhar dinheiro. Eles conseguem isto juntando

Somos pessoas que
trabalham em uma grande
organizacdo e que temos a
liberdade e os recursos para
desenvolver projetos de
mudancas que criam valor
para a empresa e para

Diretor-Global de Negécio Responsdvel do BBVA. Presidente da DIRSE / Espanha

dois objetivos aparentemente
divergentes, e é isso o que os
torna Unicos: eles abracam o

paradoxo”.

O intraempreendedor social &,
em si, um estado de espirito.
Uma maneira de ser e de fazer
que me levou a aprender muito
nos Ultimos anos. Aprendizados
que desejo compartilhar.

IMPACTO

O primeiro é a ambicdo de gerar impacto. Os in-
traempreendedores sociais ndo aceitam a realida-
de como ela é. Temos a intencéo de transformd-la.
E queremos fazer isto a partir de dentro. O Prémio
Nobel de Literatura e pensador irlandés Bernard
Shaw dizia: “o homem razodvel adapta-se ao mun-
do; um ndo razodvel persiste em tentar adaptar o
mundo por ele mesmo. Portanto, todo o progresso
depende do homem irracional”.

E precisamente este o sentimento que se tem
quando se comeca a propor uma iniciativa para
apoiar a criagdo de postos de trabalho em um
banco ou quando se trabalha para que o banco
trate de forma clara e transparente com seus clien-
tes. Um banco transparente? Este ndo seria talvez
um paradoxo?
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“Sonhamos, perseveramos,
conectamos, mobilizamos. Assim sdo
os intraempreendedores sociais. Assim
sdo os diretores da RSC que nossas
organizacoes precisam

Para ter um grande impacto, os intraempreende-
dores sociais identificam os desafios pendentes de
mudanca em temas relevantes. Projetos alinhados
com nossos valores. Projetos que supdem disrup-
gGo e, portanto, a aceitacdo de riscos. Os intraem-
preendedores sociais sonham.

ESTRATEGIA

A segunda licdo é a necessidade de contar com
uma estratégia adequada. Criamos uma nova ma-
neira de repensar o desafio, descolocando as res-
trigdes. Buscamos os dados relevantes. “Prototipa-
mos” rdpido, nos equivocamos logo. Aprendemos
e logo visualizamos uma solucdo, compartilhamos
com as pessoas chave para incorpora-las rapida-
mente e ajustd-las juntos.

No caso da transparéncia e da clareza é essencial
reunir evidéncias que mostrem que eram a base
para gerar a percepcdo de uma empresa respon-
sGvel e incentivar uma maior recomendac@o por
parte dos clientes.

Aos intraempreendedores sociais ndo bastam al-
cancar nossos sonhos. De uma forma ou outra che-
garemos. Os intfraempreendedores perseveram.

HISTORIA

A terceira aprendizagem é a forca da histéria.
Construimos uma histéria que comove, que faz
sentido. Uma histéria que ndo deixa margem para
indiferenca. Que se conecta com o propésito da
organizagdo e que dd vida. E essa histéria levamos
onde importa.

Por esta razdo, na minha opinido, é chave passar
da RSC ao negdcio responsével. Observar o enor-
me impacto que a atividade da empresa gera na
vida das pessoas. Deveriamos ser capazes de tra-
duzir o balanco e a conta de resultados de euros a
pessoa. Ponto por ponto.

Como disse meu amigo Loreto Rubio em seu mag-
nifico livro Necessitamos de todos, os intraempre-
endedores sociais nédo comunicam, conectam.

RESSONANCIA

A quarta aprendizagem é a ressonéncia. Busca-
mos sempre o envolvimento de todos, jd que jun-
tos escalamos mais rdpido e melhor.

A partir daf comeca a mobilizagéo, criando uma
ampla coligacdo para a mudanca, em que os ver-
dadeiros protagonistas sdo “os outros”. Um movi-
mento que se alimenta com quick wins, com visibi-
lidade e reconhecimento. Os intfraempreendedores
sociais mobilizam.

Sonhamos, perseveramos, conectamos, mobiliza-
mos. Assim s&o os intraempreendedores sociais.
Assim s@o os diretores da RSC que nossas organi-
zagoes precisam.
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PRIVADO : EDUCACAO

Carlos Tramutola

CONTRIBUICOES POSSIVEIS PARA A TROVACAO

13

Quando se fala de educacédo
de qualidade, geralmente se
remete a reforcar o nivel ini-
cial, ampliar a jornada didria
no primdrio ou resolver ques-
tdes relacionadas a repeténcia,
abandono escolar e a idade
no secundério. Em vdrios pa-
ises latino-americanos, outras
questdes sdo as faltas, a for-
macdo e a avaliacdo dos do-
centes. Também se menciona a inclusdo da tec-
nologia, cuja incorporac@o se investe em aula,
embora nem sempre com uma visdo abrangente
e de longo prazo.

Mas pouco se justificam decisbes com base em
evidéncias empiricas sobre o que funciona na sala
de aula, na tentativa de desenvolver habilidades
cognitivas e ndo-cognitivas no nivel primério', me-
lhorar a finalidade e a formacédo vocacional no
secunddrio, aumentar a continuidade no sistema
universitdrio e a insercdo no mercado de trabalho.

' Segundo Heckman, as habilidades ndo cognitivas sGo melhores
predecessoras do sucesso na vida econdmica e pessoal. Heckman
James J. School, Skills and Synapses. Univ. Of Chicago, Chicago, USA.
Maio de 2008.

? Joseph A. Durlak, et al. The Impact of After-School Programs That Pro-
mote Personal and Social Skills. University of lllinois Chicago Collaborative
for Academic, Social, and Emotional Learning (CASEL), 2007.

Em um ambiente
ordenado sdo minoria os
que provocam desordem.
Isso cria um clima
positivo, o que favorece

o desenvolvimento da
aprendizagem dos alunos

Gerente de Desenvolvimento Social do Grupo Techint / Argentina

Deixe-me tentar descrever, en-
tdo, neste artigo alguns ele-
mentos ou ferramentas que
mostram indicios de estar fun-
cionando com sucesso em pro-
gramas educacionais o que a
Organizacéo Techint realiza em
diferentes paises, mesmo com
diferentes culturas e sistemas
educacionais.

Antes de projetar o programa Extraclase, a par-
tir da drea de Desenvolvimento Social da Orga-
nizacdo Techint, decidiu-se analisar e observar as
jornadas prolongadas e iniciativas de educacdo
ndo-formal antes ou depois das aulas nos dife-
rentes paises (Argentina, Chile, México e Estados
Unidos). Também foram levadas em conta prdticas
e elementos que t8m em comum programas extra-
curriculares com impacto positivo?.

O Extraclase adiciona trés horas em turno contrd-
rio as aulas, quatro dias por semana, a estudantes
do primdrio, de turno Gnico. E de participacdo vo-
luntdria e visa desenvolver habilidades socioemo-
cionais, aumentar a percentagem da frequéncia
escolar e, no médio e longo prazo, melhorar os
resultados académicos.

Para exemplificar o sistema educacional do Ex-
traClase, podemos recorrer a um trigngulo. O

primeiro vértice é a pedagogia ou a forma de
ensinar. O programa baseia-se na aprendizagem
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“O setor privado ndo tem a
capacidade de reformar nem melhorar
o sistema educacional de um patis,

mas tem a capacidade de inovar

e testar ferramentas que podem

ser tteis para todos

ativa e prética, baseada em projetos que envol-
vem trabalho individual e em grupo. No Extracla-
se, os grupos de criangas sdo reduzidos (até 18
por adulto) e mesclam idades com o mesmo nivel
cognitivo. O trabalho em grupo oferece a opor-
tunidade de inverter papéis e nesse movimento,
os alunos aprendem a ceder, negociar, comunicar
e colocar-se no lugar do outro. Pretende-se que
o processo aconteca em um ambiente l0dico e
dinédmico, para manter o foco e a motivacédo dos
estudantes.

O segundo vértice do tridingulo s@o os conteddos,
que néo sdo escolhidos ao acaso e cujo desenho
é controlado. No Extraclase os campos trabalha-
dos sd@o a ciéncia, a arte, a recreagdo e o apoio
pedagdgico. Elegeu-se a abordagem de Ensino
de Ciéncias Baseado na Indagacao (ECBI®), com
mdédulos desenvolvidos por especialistas interna-
cionais. Na ECBI, parte-se do pressuposto que
as criangas conhecem e sdo guiados para que
construam nocdes cientificas do mundo ao seu
redor, aprendam a raciocinar e se mover nele. No
processo, desenvolvem-se ndo apenas habilida-
des cognitivas, mas também sociais e cidadas. Os

3 Ensino da Ciéncias Baseada na Investigacdo, desenvolvido a partir

do projeto La Main a la Pate, da Academia Francesa de Ciéncias, inclui
vdrias propostas pedagdgicas, tais como a aprendizagem cooperativa e a
investigag@o guiada, de base construtivista.

4 Com base no estudo de caso citado, os casos de AfeterSchool com
impacto foram aqueles que seguiram o esquema SAFE: conteddos
Sequenciais, Ativos sobre o papel do aluno, focado no desenvolvimento
de competéncias e explicito no que deseja alcangar.

contetdos sdo organizados em médulos ou uni-
dades que consistem em aulas sequenciadas* e
que partem de uma grande ideia ou tema. O pro-
grama fornece os materiais associados aos médu-
los, garantindo a adequagdo e a sustentabilidade
do seu desenvolvimento ao longo do tempo.

Um elemento que parece influenciar no sucesso
dos programas de maneira evidente é o ambien-
te de aprendizagem. Neste ponto, além de ser
apoiado em pesquisas da OCDE sobre os testes
PISA, é possivel comprovar diariamente. Em um
ambiente ordenado sdo minoria os que provocam
desordem. Em um ambiente de respeito aqueles
que ndo consideram o préximo s@o poucos. Isso
cria um clima positivo, o que favorece o desenvol-
vimento da aprendizagem dos alunos.

O outro vértice é a avaliacdo. Na Extraclase e na
Escola Técnica Roberto Rocca, tanto pessoal como
o préprio projeto s@o avaliados periodicamente. A
mensuracdo do desempenho dos professores na
escola Rocca foi projetada com base no Projeto
MET (Measures of Effective Teaching), da Funda-
cdo Gates, que inclui trés ferramentas principais:
pesquisas com os alunos, observacdes de aulas
e testes aplicados aos estudantes. Para monitorar
os resultados em ambos os programas, sdo utili-
zadas ferramentas padronizadas, que medem o
desenvolvimento de habilidades socioemocionais e
competéncias em matemdtica e em lingua (como a
base do desempenho académico). Em ambos pro-
jetos sGo monitorados os resultados dos assistentes
ao longo do tempo, e contrastados com aqueles
obtidos por grupos de controle (populagdes seme-
lhantes, mas que ndo concorrem). Com estas ava-
liacbes pretende-se verificar se os projetos estdo
tendo resultados propostos e se seus sistemas pe-
dagégicos funcionam na medida do que se espera.

O setor privado nédo tem a capacidade de refor-
mar nem melhorar o sistema educacional de um
pais, mas tem a capacidade de inovar e testar fer-
ramentas que podem ser Uteis para todos.



Fernando Rueda

RSC
como placebo

Gerente de Aliancas Estratégicas para a Europa na Fundacéo Avina / Espanha

Carlos March
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Apesar de, na atualidade, o
conceito da Responsabilidade
Social Corporativa estar ins-
talada e as acdes envolvendo
milhares de empresas atingir
milhdes de pessoas, quando
até duas décadas atrés o con-
ceito estava apenas na boca de
alguns vanguardistas que ima-
ginavam como colocé-la em
prdtica, podemos afirmar que
ainda hé& uma grande lacuna
entre o que se prega e o que
é executado. Ou entre o que é
anunciado como feito e o que a
realidade demonstra o que verdadeiramente se faz.

Para que a Responsabilidade Social Corporativa
—ou qualquer uma das suas reluzentes denomina-
¢odes— funcione como um remédio para aplacar os
efeitos da desigualdade e ndo como placebo, que
gera uma sensacdo de acesso a oportunidades, al-
guns paradigmas devem mudar o que se pensa e
define a estratégia de impacto social das empresas.

Do bem rentavel ao bem 0til: uma mudanca de
paradigma bdsica passa pela decisdo das empre-
sas de produzir bens ou servicos sob a légica mo-
nolitica de bem rentdvel. Entdo, um bem rentével
comeca a ser pensado a partir da economia —por-
que é rentavel ser produzido e comercializado—,
logo geram politicas publicas que o promovam,
um sistema legal que o proteja, ndo importando se

Para que a
Responsabilidade Social
Corporativa funcione como
um remédio para aplacar
os efeitos da desigualdade
e nao como placebo, que
gera uma sensacdo de
acesso a oportunidades,
alguns paradigmas

devem mudar

Diretor de Comunicacéo Estratégica da Fundacéo Avina / Argentina

este bem traz dignidade huma-
na porque o que vale é a ren-
tantibilidade e importa menos
ainda se impacta positivamente
no planeta, porque o lucro jus-
tifica qualquer impacto sobre o
meio ambiente. A nova légica
exige que empresdrios produ-
zam bens Uteis para o planeta e
para a humanidade, para que
a rentabilidade se torne legiti-
ma. Acredita-se que um bem
Otil passa, em primeiro lugar,
pelo impacto positivo que pro-
duzird no planeta, entdo logo
se avalia o valor que agrega para a dignidade hu-
mana, em seguida se pensa em um sistema legal
que o protege, politicas pUblicas que o promovem
e, por Gltimo, em uma economia que o produz e o
comercialize. A RSC consiste em buscar maneiras
de fazer com que uma empresa acumule lucros
aportando para a geracdo de riqueza coletiva e
ndo as custas dela.

Do setor & brecha: muitas acées de RSC séo pen-
sadas a partir de légicas setoriais, respondendo &
bem intencionada pergunta do que eu posso fazer
por aqueles que sofrem necessidades, mas as ini-
ciativas s@o definidas a partir da comodidade de
um setor social e pensando no outro como bene-
ficidrio. Se persistirmos na definicdo de estratégias
de doar o excedente ou transferir o que posso, os
efeitos estardo sendo atenuados, mas néo solucio-
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“Seria uma grande contribuicdo
que as estratégias de RSC envolvessem
empresas de maneira ativa e
protagonista na geracdo bens
ptblicos de qualidade

nando os problemas e este beneficidrio se conver-
terd em um objeto de assisténcia que dependerd
do que alguém pode fazer por ele. A mudanca de
paradigma tem que passar por como investir no
que o outro precisa, para gerar transformagées no
contexto e para transformar este beneficidrio em
um agente de mudanca, com capacidade de de-
finir a sua prépria qualidade de vida e influenciar
no bem-estar geral. E para isso, a RSC deve parar
de pensar a partir da perspectiva do setor que a
impulsiona, mas a partir da brecha que os recur-
sos possuem e o que ndo alcanca satisfazer suas
necessidades. Atuar a partir desta brecha é sair da
comodidade de onde o setor esté e operar a partir
da brecha entre os setores que unem.

Do poder real ao poder difuso: tantos as em-
presas que conduzem acdes de RSC, como as or-
ganizagdes sociais que se unem para executa-las,
consideram que o poder real de suas organizacées
é o que permite gerar uma mudanca social. O po-
der real, composto pelo equipamento alugado, o
orcamento, a massa critica de aliados, aos bens
materiais sGo necessdrios, mas estdo longe de se-
rem suficientes. Nenhuma organizacéo é incidente
a partir do seu poder real porque é mensurdvel
e tfudo o que pode ser medido, é neutralizado. A
mudanca social provém da capacidade de uma
organizagéo de construir poder difuso, que consis-
te na capacidade de organizar recursos tangiveis
e intangiveis, que estdo presentes na sociedade,
e podem ser orientados em direcdo a um projeto
comum de transformacdo. Poder difuso é o volun-
tariado, uma rede, sGo os meios de comunicacéo.
Sdo os recursos humanos, materiais e espacos que
ndo sd@o préprios e como ndo integram o poder

real de uma organizagéo, ndo podem ser medidos
e, portanto, ndo podem ser neutralizados. Portan-
to, quanto mais difuso é o poder, mais concreto é
o impacto.

Do programa bem-sucedido & politica po-
blica: a RSC muitas vezes é pensada a partir da
|6gica do marketing filantrépico, que consiste em
desenvolver uma acdo social para somar repu-
tacdo a uma marca. Esta estratégia implica uma
perda de oportunidade, porque o mais provdvel
é que esta acdo seja levada adiante de maneira
isolada e que termine formando parte de um pro-
eminente equilibrio social da empresa. Em troca,
se pensava que esta acdo pudesse ser adicionado
a outros atores, promover uma articulagdo publi-
co-privada e que esta alianga, ao invés de diluir a
presenca da empresa, potencializa o impacto que
pode ser comunicado, passaria a entender a RSC
como uma somatéria de programas bem-sucedi-
dos para se tornar politicas sinérgicas.

Do financiar projetos a investir em bens publi-
cos: o investimento social de uma empresa pode
ser pensado de duas maneiras em termos de sua
escala de impacto: financiar projetos de um alcan-
ce limitado pela prépria capacidade de carga ou
investir em bens pUblicos que sejam potencializados
em seu alcance. Que uma empresa ajude a investir
em bens puiblicos passa por entende-los néo ape-
nas como algo que depende do Estado, mas como
qualquer bem ou servico que estd & disposicao de
todos, em quantidade e qualidade iguais. Em so-
ciedades cada vez mais complexas e sofisticadas
como as atuais, os bens pUblicos sdo concebidos,
produzidos, distribuidos e garantidos entre a ampla
diversidade de atores, portanto, seria uma grande
contribuicdo que as estratégias de RSC envolves-
sem empresas de maneira ativa e protagonista na
geracdo bens pUblicos de qualidade.

Da publicidade do sucesso @ comunicagéo do
conhecimento: os esforcos da RSC, em geral, es-
tdo orientados a exibir o sucesso de uma acéo de
bem publico, como se seguisse a légica do balanco



comercial, dando publicidade ao resultado positivo
de um investimento, neste caso, o retorno social,
como ¢ definido. Uma légica diferente seria basear
a estratégia de visibilidade da RSC em transmitir
conhecimentos, aprendizados, as melhores pra-
ticas que geraram mudancas positivas e também
os fracassos que promoveram mudancas na estra-
tégia e novos conhecimentos. Afinal de contas, o
investimento social nédo é feito para gerar pessoas
de sucesso, mas para trazer felicidade as pessoas.

Até agora, a RSC tem sido concebida para de-
monstrar que uma empresa, com parte de seus re-
cursos, faz investimento social. Diferente seria que
o paradigma se baseasse em demonstrar que o
impacto social é garantido a partir da totalidade
do investimento empresarial. H&4 novos formatos,
como a empresa social ou empresas B, que incor-
poram esta nova légica de fazer negécios com im-
pacto social positivo para o planeta e que agrega
valor para a humanidade.

UStoO
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MODELO

UM CAMINHO PARA A Tnelusao financeira

Carolina Trivelli

A inclusdo financeira é algo
positivo. Maior inclusdo finan-
ceira traz beneficios para o in-
dividuo, para a familia ou para
a empresa que o acessa e utili-
za os servicos financeiros. Com
eles, é possivel utilizar melhor
recursos, maneja-los intertem-
poralmente, proteger-se diante de eventos inespe-
rados e investir para aumentar o fluxo de receitas
e prosperar. Mais incluséo financeira representa
mais estabilidade, mais crescimento e menos desi-
gualdade. Néo hé inclusdo econémica nem social
sem a inclusdo financeira. Assim, maior inclusdo
financeira beneficia a todos, aqueles que conse-
guem ser incluidos e os que j& estdo incluidos.
Avancar na inclusdo financeira exige uma maior
e melhor oferta de servicos financeiros, junto com
o desenvolvimento de maiores capacidades finan-
ceiras de usudrios atuais e potenciais.

O Peru, por exemplo, conta com condicées favo-
réveis para a inclusdo financeira. O crescimento
das microfinancas nas Ultimas décadas incluiu mi-
lhares de peruanos no sistema financeiro e pro-
moveu o desenvolvimento social e econdmico des-
tas familias e seu entorno, mas ainda hd desafios
a enfrentar: apenas 29 % dos adultos' #&m uma
conta poupanga e apenas 11 % indicam ter um
crédito formal.

http://datatopics.worldbank.org/financialinclusion/country/peru

“Tanto o Estado como
o setor privado devem dar
sinais claros de que tém
interesse em promover a ra.
inclusdo financeira

Gerente-geral de Pagamentos Digitais Peruanos / Peru

Tanto o Estado como o setor
privado devem dar sinais cla-
ros de que tém interesse em
promover a incluséo financei-
No Peru, destacam-se a
aprovacdo da Lei 29.985, que
regula o dinheiro eletrénico
como uma ferramenta para a
inclusdo financeira (2013) e a Estratégia Nacional
de Educacdo Financeira (2015), que estabelece
metas, planos de agdo e responsdveis por alcan-
car a massificacéo do acesso e da utilizacdo dos
servicos financeiros de qualidade.

Ao esforco publico unem-se os esforcos do setor fi-
nanceiro privado onde resultam atraentes o traba-
lho das vantagens da alta penetracdo da telefonia
mével. Neste contexto, nasceu o Modelo Peru na
ASBANC, como uma iniciativa do setor financei-
ro privado para a inclusdo financeira que retne
o Banco de la Nacién, microfinanceiras e outros
emissores de dinheiro eletrénico. E para imple-
mentar o projeto Modelo Peru nasceu o Pagamen-
tos Digitais Peruanos (PDP), que desenvolve um
canal inclusivo e interoperével, uma carteira que
ird operar a partir de qualquer telefone, mesmo
em computadores antigos e pré-pagos sem saldo.
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USO DA TELEFONIA MOVEL PARA
A INCLUSAO FINANCEIRA

Por exemplo, em dezembro de 2015, comecou
uma das implantacdes mais importantes no cami-
nho & incluséo financeira no Peru, um servico des-
tinado a mais de 10 milhées de adultos peruanos
que hoje ndo t&m acesso ao sistema financeiro e
para aqueles que, em geral, vivem em dreas com
oferta limitada, t&ém baixos niveis de educacédo,
altos niveis de informalidade e sdo vulneraveis a
diferentes situacées, mas que sdo lutadores, que-
rem melhorar suas vidas, as de suas familias e seus
entornos, podendo acessar a uma maior oferta de
servicos financeiros.

O desafio no Peru é que o uso do dinheiro eletrd-
nico seja adotado porque proporciona uma eco-
nomia de tempo e dinheiro no dia a dia. Além
disso, as pessoas reduzem sua vulnerabilidade ao
ter acesso a uma conta poupanga para ter capaci-
dade de responder a um evento determinado, um
pequeno crédito para impulsionar seus negécios
pessoais, satisfazer as suas necessidades familiares
ou ter acesso a um seguro que cobre diante de
algum risco.

USto

“ Uma maior inclusdo financeira,
um maior crescimento economico,
uma menor desigualdade nos paises

Em suma, a implementacéo de uma estratégia glo-
bal para garantir que milhées de pessoas tenham
efeitos positivos em seu bem-estar, vivam melhor,
contem com mais e melhores oportunidades para
progredir, desenvolvam seus negécios e superem
as adversidades s@o os objetivos e o propésito da
inclusdo financeira. Uma maior inclusdo financei-
ra, um maior crescimento econdmico, uma menor
desigualdade nos paises. A incluséo financeira traz
oportunidades para todos. E estd ai a importancia
de promové-la.
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Nos ¢ltimos tempos, a grande
onda da transformacéo digital
estd chegando d&s organiza-
¢des. As mudangas, motiva-
das pelo uso da tecnologia,
inicialmente impulsionadas a
partir da perspectiva da comu-
nicacdo e dos novos canais,
e mais tarde uma profunda
transformacéo dos  hdbitos
dos individuos, modelos de
negdcios e da relagdo com os

TRANSPARENCIA
£ TNOVACAO TECNOLOGICA

Sergio Cortés

Sécio da LLORENTE & CUENCA, fundador e presidente da CINK / Espanha

“A nova economia
digital abriu uma atraente
gama de oportunidades
para a RSC, nao apenas
gerando mais acgoes
transversais, multicanais e
transmidias, mas também
incidindo sobre uma
mudanca de modelo e

trata de colocar valor de forma
transparente aos resultados de
nossas agdes, acompanhadas
por sistemas de visualizacdo
sofisticados, monitoramento e
controle.

Uma boa estratégia de trans-
paréncia passa por uma boa
gestdo na obtencdo dos dados,
uma boa interpretacdo dos
mesmos e uma abertura das

stakeholders, estdo causando
também uma reflexéo sobre o
aproveitamento da tecnologia
para o reforco da responsabilidade social e da
transparéncia corporativa.

Com efeito, a nova economia digital abriuv uma
atraente gama de oportunidades para a RSC, nédo
apenas gerando mais agdes transversais, multica-
nais e transmidias, mas também incidindo sobre
uma mudanca de modelo e medicdo das mesmas.

Mas a pergunta que surge é: como isso impacta os
dois tradicionais e maiores desafios de RSC, a ges-
tdo da transparéncia e a medicdo do impacto? A
inovagdo tecnolégica propde um novo modelo de
transparéncia, baseado na abertura de dados e na
utilizag@o e aproveitamento da mesma ou, como
é conhecido no setor, pelos termos em inglés: o
Big Data e o Open Data. Estes campos nos forne-
cem ferramentas de extremo potencial quando se

medicdo das mesmas

fontes para ser valorada com
terceiros. Estas novas formas de
Open Data conectam-se direta-
mente com os desafios que desde sempre o setor
teve, a fim de explicar melhor o impacto e os resul-
tados das iniciativas levadas a cabo.

Por outro lado, a inovacao digital trouxe transpa-
réncia, novas ferramentas baseadas na participa-
¢Go, a criacdo de projetos e o desenvolvimento de
novas plataformas relacionais com os diferentes
stakeholders, baseada na mobilidade e na simpli-
cidade. Muitas vezes dizemos que, hoje em dig,
temos nossos publicos com apenas um toque dos
smartphones inteligentes, quase em tempo real.

De acordo com um relatério elaborado pela PwC,
em cooperacdo com ICEMD, a transparéncia e a
inovagdo, a ominicanalidade e a gestdo de repu-
tacdo foram enumeradas como pontos chave para
preparar a empresa para encarar o cliente do futuro.
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“A inovacdo tecnolégica propoe
um novo modelo de transparéncia,
baseado na abertura de dados,

na exposicdo e no aproveitamento
dos mesmos

Nao em va@o, na economia digital, o consumidor
e as novas tecnologias estdo revolucionando o
préprio modelo de producao e de relacionamento
com as empresas.

No campo da Responsabilidade Social e da Trans-
paréncia, podemos encontrar muitas iniciativas de
organizagdes que | estdo tendo casos significati-
vos nestes aspectos.

Um exemplo é aquele realizado pela empresa
Nike, que lancou um projeto em torno da tecno-
logia e o impacto ambiental chamado “Environ-
mental Apparel Design Tool”, uma ferramenta de
desenho de roupas que tinha o objetivo de pro-
mover a colaborag@o entre companhias, acelerar
a inovacdo sustentével e reduzir o uso dos recursos
naturais durante os processos de producéo dos
desenhos. Esta ferramenta ajuda os designers a
tomar decisdes em tempo real sobre o impacto do
seu trabalho no meio ambiente, permitindo imple-
mentar mudancas para assim reduzir o uso de re-
cursos naturais. A Nike investiv US$ 6 milhdes na
ferramenta e permitiv a criagéo de camisetas com
material de poliéster reciclado a partir de garrafas
de pldstico, bem como um modelo de impacto,
em tempo real, potencializado pela tecnologia e
pela e cocriacdo.

Outro exemplo que encontramos mais recente-
mente foi o da ILUNION, o grupo empresarial da
ONCE e de sua Fundagdo, que apresentou seu
Relatério de Valor Compartilhado de 2014 via Twit-
ter. Foi a primeira vez que um documento de Res-
ponsabilidade Social Corporativa foi tornado pu-
blico utilizando um acordo com esta rede social e
da sua sede, para gerar um debate entre os vdarios
grupos de interesse sobre as boas prdticas empre-
sariais, envolvendo na participacéo, vdrios grupos
de inferesses e alcancando um grande impacto e
relevncia em termos de conteddo.

Em suma, como em outras éreas da gestdo em-
presarial, a inovacdo e a transformacao digital es-
tdo impondo, de forma muito profunda, & respon-
sabilidade social e & transparéncia da gestéo que,
além disso, conformam aspectos enormemente
apreciados pelo consumidor digital do futuro. A
confluéncia desses aspectos abre, sem divida,
novas janelas de oportunidade para projetar, de
forma diferente, iniciativas, colocando valor nos
resultados e envolvendo os puiblicos no desen-
volvimento das mesmas. Tudo isso, com a ajuda
do fator tecnolégico, tornando a experiéncia do
usudrio mais enriquecedora, com as varidveis das
mudancas. Os desafios estéo af.
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REPUTACAO

CORPORATIVA NA €COMOMMAA DOS INTANGIVEIS

Angel Alloza

e
i
79

A gestdo de intangiveis chave,
tais como a reputacdo, a res-
ponsabilidade, a comunica-
¢Go, a marca e os assuntos pU-
blicos, converteu-se em um dos
elementos estratégicos mais
importantes da gestdo empre-
sarial. Hoje, 80 % do valor total
de uma organizagdo encontra-
-se em seus ativos e recursos
intangiveis, em comparacdo
ao que ocorria hé algumas dé-
cadas’. O sucesso para a construcdo de projetos
sustentdveis a longo prazo depende, portanto, da
excelente gestdo destes intangiveis, mas as orga-
nizacdes estGo preparadas para isso? A resposta
é um sonoro ndo. De acordo com os resultados
das pesquisas anuais realizadas nas principais
economias do mundo, os gestores das empresas
aceitam a realidade da crescente importéncia do
intangivel, mas apenas 16 % dizem estar prepara-
dos para geri-la adequadamente.?

As organizacdes estdo comecando a perceber que
para liderar com sucesso no século XXl devem néo
apenas competir por uma quota de mercado, to-
manho ou varidveis financeiras, mas por obter a
confianga, o respeito, a admiragdo, a empatia e
o respaldo daqueles que sdo fundamentais para a
sua sobrevivéncia: seus principais grupos de inte-
resse, ou seja, seus funciondrios, clientes, investido-
res e a sociedade em geral. Esta nova abordagem
convida a revolucionar a gestdo empresarial ao

iderar com sucesso

no século XXI significa
competir por confianca,
respeito, admiracao e
empatia que gera o respaldo
e 0s comportamentos
favoraveis dos principais
grupos de interesse

CEO e secretdrio-geral da Corporate Excellence — Centre for
Reputation Leadership / Espanha

incluir, na tomada de decisées,
as expectativas e exigéncias das
diferentes partes interessadas.
Liderar pelo reconhecimento
que os demais nos outorgam
significa introduzir mecanismos
de escuta ativa e submeter-se &
andlise dos grupos de interesse
de forma continua nas organi-
zacdes, a fim de identificar as
concretas dreas de melhoria e
de transformacéo interna dos
processos e sistemas de organizacdo que sustentam
as experiéncias que a empresa oferece a todos os
seus stakeholders, em todos os pontos de conta-
tos fisicos e virtuais. A gestdo integrada e integral
dos infangiveis é, portanto, a Unica maneira de
conseguir esta transformac@o que nos torna Unicos
e ndo-copidveis e que nos leva & exceléncia. S6 é
possivel melhorar se conhecemos e incorporarmos,
no dia a dia do negdcio, as opinides e os juizos
de valor que os outros #m sobre aqueles grupos
de interesse relevantes para o nosso futuro a curto,
médio e longo prazo.

A relevancia dos intangiveis reside em sua contri-
buicdo direta e muito tangivel para geragéo de va-
lor econémico e social. Nas ¢ltimas décadas, tem
sido demonstrado o impacto direto da reputacao,
da marca ou da experiéncia na geragéo de atitudes
favoraveis ou desfavordveis sobre as organizacées,
desencadeando comportamento de valor como in-
vestir, comprar, querer trabalhar ou recomendar®.



A boa reputagéo e a forca da marca devem ser
entendidas como resultado que se alcanca com o
bom trabalho ao longo do tempo nestas sete gran-
des dimensdes: 1) a oferta de produtos e servicos;
2) a integridade na gestdo ou na governanga cor-
porativa; 3) a idoneidade do local de trabalho e
do alinhamento dos colaboradores; 4) a capaci-
dade de inovagéo; 5) o desempenho financeiro;
6) o compromisso e a responsabilidade perante os
cidadéos; e 7) a viséo e a lideranca da companhia
e a qualidade da gestdo de seus executivos. Desta
forma, observamos como a responsabilidade e a
integridade desempenham um papel fundamental
na criacdo de uma boa reputacéo.

Todos os especialistas coincidem na ideia de que
a responsabilidade tem um impacto direto sobre
a reputacdo de uma companhia. Na verdade, os
resultados dos Ultimos estudos globais sobre repu-
tacdo de empresas confirmam que para 41 % dos
cidaddos, a reputagéo de uma empresa depende
das trés dimensées (integridade, cidadania e local
onde atuam ), que medem e avaliam o que pode-
rfamos chamar de sustentabilidade e responsabili-
dade corporativa. Por isso, hoje, mais do que nun-
ca, as organizacdes devem ter um comportamento
responsdvel, coerente com a sua visdo e identido-
de profunda (sua razéo de ser) para desencadear
comportamentos favordveis por parte dos seus gru-
pos de interesse. Esta forma de compreender o pa-
pel das empresas significa gerar valor econémico
e social nas comunidades nas quais atua. Muitas
pesquisas recentes avaliam que os consumidores
tém uma opinido mais positiva e favordvel daque-
las organizacdes envolvidas em questdes sociais
mais importantes, estando dispostas a pagar um

Ocean Tomo, 2015.

2 Reputation Institute (2014), Playing the win in the Reputation Economy.

% Carreras, Alloza, Carreras, (2013), Reputagdo Corporativa. Lid Editorial
Biblioteca Corporate Excellence.

4 Reputation Institute (2014). Resultados das andlises longitudinais da
RepTrak Pulse.

“As organizacgoes tém o desafio

de escolher bons lideres, capazes de
compreender plenamente o contexto
economico, social e geopolitico, com a
vontade de tecer pontes de confianca
entre a empresa e a sociedade

valor extra, se o produto procede de uma empre-
sa responsdvel. De acordo com o Barémetro de
Confianca da Edelman (2015), 81 % dos cidadéos
dos 25 pafses mais importantes opinam que uma
empresa deve gerar beneficios econémicos e, ao
mesmo tempo, tem que melhorar as condicoes
econdmicas e sociais nos ferritérios onde opera.
Os resultados recentes da Havas Media (2015)
sobre marcas relevantes também apontam para a
importdncia de empresas e marcas que afribuem
ativamente a solucionar problemas econémicos,
sociais e ambientais (82 %) e que ajudam a melho-
rar a nossa qualidade de vida e bem-estar (80 %).

Aceitar essa responsabilidade é a maneira de
expressar o respeifo de uma organizagéo pelos
interesses da sociedade em que esta atua, de-
monstrando, na prética, quando se assume o
compromisso de mitigar os impactos negativos e
maximizar os positivos com sua atividade na vida
e para o desenvolvimento futuro dos seus grupos
de interesse chaves. Existem, portanto, grandes
oportunidades de diferenciacéo ndo replicéveis,
baseadas em atitudes e comportamentos das em-
presas. As organizacées t&m o desafio de escolher
bons lideres, capazes de compreender plenamente
o contexto econémico, social e geopolitico, com
a vontade de tecer pontes de confianca entre a
empresa e a sociedade e de definir, claramente, a
identidade e os valores que conformam e susten-
tam a organizagdo, o que as torna Unicas e com
diferenciais em relagéo aos concorrentes.






DESAFIO

EMPRESA

sustentavel NA REPUBLICA DOMINICANA

Darys Estrella

O custo do desenvolvimen-
to econdmico frouxe consigo
consequéncias n&o desejadas
e que ndo eram possiveis pre-
ver: contaminagdo, mudanca
climdtica, esgotamento dos re-
cursos hidricos, desequilibrios
demogrdficos e sociais. As em-
presas ndo estdo alheias a so-
frer estes embates.

O ATUAL PANORAMA

A nivel mundial e também a nivel empresarial, es-
tamos expostos a fatores de risco crescentes em
nUmero e em intensidade. Recentemente, o Banco
Mundial disse que, em 2030, a mudanca clima-
tica poderia impulsionar o aumento da pobreza
extrema a 100 milhdes de pessoas, especialmente
nas regides mais pobres do mundo, que serdo as
mais afetadas pelos fenémenos climéticos. O au-
mento do nivel do mar e da temperatura do globo
terrestre nas préximas décadas gerardo um de-
sequilibrio ecolégico de niveis catastréficos, com
perdas de ecossistemas incalculdveis em termos
econdmicos. O mundo mudou e essa mudanca
estd indo por um caminho n&o muito promissor
para esta e para as futuras geragoes.

“A meta é garantir
que os desafios que a
sustentabilidade exige
nos eixos da Governancga,
Meio Ambiente e da
Responsabilidade Social
se transformem em
oportunidades

Vice-presidente de Sustentabilidade Empresarial da VICINI / RepUblica Dominicana

O DESAFIO

E por isso que Sustentabilidade
desempenha um papel funda-
mental na forma como as em-
presas fazem negécios, repen-
sando o modelo econdmico e
movendo a engrenagem dos
eixos éticos, ambientais e so-
ciais, para dar lugar a um novo
modelo de negécio onde os
beneficios sociais e ambientais
integram parte do sucesso corporativo e ddo a le-
gitimidade social que assegura sua estabilidade a
longo prazo.

Atualmente, as empresas enfrentam regulamenta-
¢bes e requisitos ambientais, legais e trabalhistas
mais rfigidos, uma maior fiscalizagdo da sociedade
civil, de mercados 4 estabelecidos e potenciais,
cada vez mais exigentes.

A meta é garantir que os desafios que a sus-
tentabilidade exige nos eixos da Governanca,
Meio Ambiente e da Responsabilidade Social se
transformem em oportunidades e possam ser in-
tegrados & estratégia da empresa para a sua im-
plementagdo e realizag@o. A sustentabilidade o
longo prazo em uma empresa requer acdes con-
cretas no curto prazo.

Ser uma empresa sustentdvel vai além de apenas
ter uma politica de Responsabilidade Social Cor-
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“ Uma empresa sustentavel deve
assumir que todos nés temos um
papel importante a desempenhar na
sociedade e criar uma sociedade com
o desenvolvimento sustentavel nao
depende apenas das empresas

porativa ou ter Certificacées Ambientais. O verda-
deiro desafio para as empresas é repensar a sua
estratégia, a sua maneira de fazer negécios.

COMO CONSEGUIR

e Com transparéncia: ser uma empresa sustentd-
vel é contribuir para a criacdo de uma confian-
ca baseada na transparéncia e na prestacéo de
contas. Incorporando melhorias relacionadas a
boa governanca corporativa e s boas préticas
de gestdo. Isso permite que as empresas estejam
melhor preparadas para atender as atuais de-
mandas de informacéo da sociedade, baseadas
em maiores niveis de exigéncia.

* Sendo ecoeficientes e inovadores: repensar
esquemas de melhoria continua, reducéo de
custos e eco-eficiéncia desde o conceito da ino-
vacao de processos e produtos permitem as em-
presas serem mais competitivas.

Sendo inclusivos: aspirar a inclusé@o social e néo
apenas a infegracdo, promover a equidade e
contribuir para a melhoraria da qualidade de
vida dos colaboradores leva a criacdo de valor
compartilhado.

* Envolvendo os grupos interessados: a empresa
deve entender o que importa para os grupos de
interesse, o material de sua atividade empresa-
rial, pois isso garante o alinhamento adequado
da sua estratégia. Desta forma, as politicas e
programas desenvolvidos para enfrentar os de-
safios e oportunidades da empresa podem res-
ponder as opinides e preocupacdes dos grupos
de interesse, criando uma alianca que facilita o
cumprimento de objetivos comuns.

* Abrindo espacos para discussdo: ser o bergo de
espagos para que, a nivel de sociedade civil, go-
verno e setor empresarial, compromissos claros
e acdes voltadas a sustentabilidade individual e
coletiva possam ser gerados.

Mitigando os efeitos que geram as alteragdes
climdticas: uma empresa sustentdvel deve ser
capaz de integrar as Mudancgas Climaticas nas
estratégias de negdcio, considerando que as
emissdes jG ndo sdo o mais relevante, e é neces-
sério incorporar aspectos como a eficiéncia do
uso da dgua, o fomento de energias renovdveis
e uma gestdo sustentdvel dos residuos.

Em conclusdo: uma empresa sustentével deve as-
sumir que fodos nés temos um papel importante a
desempenhar na sociedade e criar uma sociedade
com o desenvolvimento sustentdvel ndo depende
apenas das empresas. As companhias séo orga-
nizagdes que sdGo compostas de pessoas com li-
deranca e talento. Todos aqueles que trabalham
nelas sdo responsdveis pelo seu comportamento,
direta ou indiretamente, e, portanto, parte da sua
contribuicdo. E necessério ser cidaddos mais em-
poderados e proativos. Albert Einstein estava cer-
to ao afirmar que ndo podemos pensar em obter
resultados diferentes se continuarmos fazendo as
coisas da mesma maneira. Temos apenas um pla-
neta e uma oportunidade para mudar.



José de Jesus Gonzdlez

REPUTACAO

gerar VALOR NOS OUTROS

Y’ &k

Na atualidade, é indispensdvel
para as empresas garantir que
a reputagdo que constroem seja
pertinente com seus objetivos
estratégicos. O propésito é vin-
cular sua reputac@o com seus
planos de desenvolvimento,
seus stakeholders chaves e com
um claro foco na criacdo de
valor sustentdvel em um mundo
globalizado e compartilhado. O
ponto nodal estd na distingéo
que toda a sociedade outorga
a uma organizacdo para atingir os indicadores de
conformidade e confianca séo exigidos por cada
uma dos stakeholders, em diferentes momentos de
Seus processos.

Sdo exigidas organizacdes com “novos sistemas
de gestdo, programas e planos (...) para seu de-
senvolvimento para garantir sua permanéncia no
longo prazo, gerando um ambiente harmonioso
que garanta uma sociedade mais humana. O su-
cesso é definido de diferentes maneiras, de acordo
com cada setor: para as empresas, O sucesso e
o bem-estar econdmico; para os governos, man-
ter o poder para continuar com seus projetos de

“O proposito é
vincular sua reputacao
com seus planos de
desenvolvimento, seus
stakeholders chaves e com
um claro foco na criacao
de valor sustentavel em
um mundo globalizado e
compartilhado

' Gonzdlez Almaguer, J. d. (2012). Reputagdo Corporativa e
Responsabilidade Social, novas formas de gestéo. En C. Gutiérrez Vidal,
XIX Anudrio de investigagdo da Comunicaggo. CONEICC. (pdgs. 203-
213). México: Conselho Nacional para o Ensino e para a Pesquisa das
Ciéncias da Comunicagdo.

Consultor independente em Responsabilidade Social e Reputacdo Corporativa.
Docente na Universidade Andhuac desde 1993 / México

bem-estar social; para as Or-
ganizagdes Ndo-Governamen-
tais, o bem comum a partir do
agir corretamente, ndo apenas
o bem-estar, mas “bem-ser”.
Em todos os casos, é essencial
que a énfase seja colocada em
dois aspectos: gerar harmonia
social e ambiental, assim como
fomentar uma sociedade em
que floresca o melhor da ca-
pacidade humana “(Gonzdlez
Almaguer, 2012)'.

REPUTACAO COM SENTIDO UNICO
PARA DISTINGUIR-SE NO MERCADO

Ao cumprir estas condicdes, um padrdo ético que
dd sentido Unico a reputacdo é atingido. Os ele-
mentos que ddo valor & sociedade sGo multiplos:

a) A lideranca da empresa e seus executivos implica
que h& uma proposta para que a sociedade se
integre ao seu modelo de criagdo de valor. Isso
significa que se assume uma lideranca social e se
espera adquirir seguidores: futuros empreendedo-
res que encontrem elementos desejdveis em sua
histéria; fornecedores que adotem as medidas ne-
cessdrias para integrar-se em sua cadeia de valor
sustentdvel; usudrios e consumidores que possam
se converter em embaixadores da marca, porque
estes coincidem na defesa de valores éticos.
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“Assim se obtém a “licenca social”
para operar a organizacdo, ao dar
reconhecimento implicito e explicito de
que as suas atividades sao desejdveis
para a sociedade

b) Incubar valor social inclusivo e de inovacéo no
mercado.

c) Desenvolver a criacéo de valor em outras co-
munidades e ndo apenas naquelas em que o
capital econémico estd.

d) Criar plataformas compartilhadas para gerar
valor social e humano.

e) Dar visibilidade aos produtores e ao destino dos
insumos desde o berco até o ttmulo.

f) Produtos e servicos com uma histéria humana
que buscam uma maior equidade no mundo.

REPUTACAO E LICENCA SOCIAL

Jennifer Martinez aponta que “as empresas que
promovem prdticas de RSC reduzem as assimetrias
informativas, os investidores dispdem de um maior
volume de informacées e séo avaliadas como de
menor risco, porque exigem uma rentabilidade
menor, ou seja, um custo de capital menor para
as empresas “ (Martinez Ferrero, 2014)%. Uma vez
que o custo de capital é reduzido com a diminui-
¢Go do risco, as organizagdes que compartilham
informacées se veem beneficiadas com esta redu-
cGo. Este enfoque favoreceu a criagdo de indices

? Martinez Ferrero, J. (Julho-Dezembro de 2014). Consequéncias
das préticas da sustentabilidade no custo de capital e na reputagéo
corporativa. Revista da Contabilidade. Volume 17, Issue 2, 153-162.

de agdes “verdes”: h& uma relagéo entre compar-
tilhar informagéo, reduzir incertezas, transparéncia
na gestdo, rendimento ético de contas, criacdo de
valor compartilhado.

Os investidores que procuram colocar os seus ca-
pitais em negdcios de baixo risco tém apreciado
que as empresas com menor reputacdo estabe-
lecam modelos virtuosos onde hd maior harmo-
nia entre o crescimento da empresa, contribuindo
para a maturidade da sociedade e a sustentabili-
dade dos ecossistemas.

A reputac@o corporativa resulta, no longo prazo,
na imagem que os stakeholders da organizagéo, a
partir da informacdo que t8m acesso em todas as
plataformas disponiveis. Sua base estd na Teoria
da legitimidade, o que implica um “contrato so-
cial” entre a empresa e a comunidade na qual se
inscreve. Assim se obtém a “licenca social” para
operar a organizacdo, ao dar reconhecimento im-
plicito e explicito de que as suas atividades séo
desejdveis para a sociedade.

A pertinéncia da reputacdo dd aos stakeholders
a capacidade de converterem-se shareholders.
A transicdo é crucial, trata-se ndo apenas de ser
usudrio, investidor, consumidor, regulador ou pro-
vedor, mas de estabelecer as condicdes para que
cada um deles seja “proprietdrio” da empresa.
Assim, os proprietdrios sdo donos do destino da
organizagdo e cuidardo de sua reputacdo de for-
ma conjunta.
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Juan Llovet

INOVAR

comunicando ARSC

“Nossa

As empresas estGo cada vez
mais conscientes do compro-
misso com o enforno em que
desenvolvem suas atividades.
Nao obstante, este compro-
misso assume um significado
especial quando ligado com
o que temos com nosso povo,
verdadeiro motor desta neces-
sidade que sentimos de criar
iniciativas que facam a diferen-
ga, gerando um impacto social
significativo.

E possivel inovar dentro de ferritérios tdo sérios
como, por exemplo, a seguranga rodovidria? Ha
espago para um novo discurso em um territério
na qual tantas empresas @ trouxeram uma visGo
sélida e necessdaria? E, o que é mais importante,
como hoje em dia podemos chamar a atencéo de
audiéncias saturadas de informacéo a fim de obter
que se envolvam, reflitam e discutam sobre temas
de relevéncia social como esta?

Qualquer reflexdo sobre os ferritérios em que as
empresas desenvolvem a Responsabilidade Social
Corporativa deve ser colocado hoje no centro da
narrag@o as pessoas, como verdadeiros protago-
nistas da mesma e seus valores como o eixo articu-
lador. Essa mudanca de perspectiva frente a uma
visdo utilitaria da RSC, como um catalisador do
nosso préprio papel como organizagdes, envol-
ve encontrar uma histéria que pode cativar essas

Responsabilidade Social
Corporativa deve ser
colocada hoje no centro da
narragdo as pessoas, como
verdadeiros protagonistas
da mesma e seus valores
como o eixo articulador

Diretor de Comunicacéo & Sustentabilidade da Gonvarri Steel Industries / Espanha

pessoas, encorajando-as a as-
sumir o papel central que lhes
corresponde por direito. Todos
podemos concordar sobre a
necessidade de, por exemplo,
salvar vidas na estrada, mas se
como empresa ndo podemos
ser capazes de escrever uma
histéria que desperte a curiosi-
dade dos nossos grupos de in-
teresse, dificilmente poderemos
gerar adesdes e empoderar as
comunidades as quais nos dirigimos, convertendo
a cada um dos individuos em um verdadeiro em-
baixador da Seguranga Rodovidria.

Uma narrativa inovadora em um territério necessita,
muita vezes, de ferramentas de comunicagdo que
apoiem a sua dinamizagdo. A necessidade de com-
binar critérios emocionais, racionais e experiéncias
da histéria que queremos contar implica que nos
atrevemos a experimentar com novos formatos. As
audiéncias sofisticadas de hoje em dia exigem uma
storytelling fransmedia, que lhes permita encontrar,
em cada ponto de contato, um incentivo diferencia-
do, sem perder em nenhum caso, o fio principal de
uma histéria que deverd se conectar com seus va-
lores. A utilizacGo de novas ferramentas narrativas
como gamificagéo, as webseries, os brand films ou
os eventos experienciais ndo sdo apenas capital de
comunicacdo comercial, elas também podem nos
ajudar a comunicar de maneira eficaz nossas histo-
rias no territério da RSC.



“O uso de técnicas jornalisticas
e de entretenimento na construcao
das nossas narrativas de RSC pode
significar a diferenca entre

0 engagement e a passividade

O uso de técnicas jornalisticas e de entretenimento
na construcdo das nossas narrativas de RSC pode
significar a diferenca entre o engagement e a pas-
sividade, mas nunca devemos esquecer que é o
poder da histéria que marca a diferenca bdésica
entre um plano mais ou menos bem-sucedido. No
final, a capacidade de mudar para melhor a reali-
dade deve ser o nosso maior prémio e a principal
motivacdo quando se trata de propor inovacdo na
forma como desenvolvemos a RSC.
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RENTABILIDADE

CcONSIDERE A diversidade!

Carmen Rosa Graham

Diretora Profissional Independente / Peru

Estudos das empresas Fortune
500, realizados pela Catalyst,
encontram clara correlacéo
entre empresas com mulheres
em cargos executivos corpora-
tivos e maiores retornos sobre
o investimento (66 %) e vendas
(44 %). Conclusées semelhan-
tes foram alcancadas por estu-

dos da McKinsey.

Os mercados e, portanto, as
empresas evoluiram em dire-
¢6o a modelos cada vez mais sofisticados, como
resultado da globalizacéo e do desenvolvimento
tecnoldgico, tornando-se indispensavel o conheci-
mento diversificado e multidisciplinar para produ-
zir solugdes de problemas complexos. A empresa
bem-sucedida requer contar com o talento especi-
fico para cada funcéo, a fim de garantir a rentabi-
lidade e a resiliéncia necessarias.

Quando falamos sobre a diversidade, o acesso
das mulheres & educagéo, tanto bdsica quanto su-
perior, é um fato importante das Gltimas décadas
em todo o mundo. Hoje, por exemplo, mais de um
tergo dos estudantes de MBA nas doze principais
universidades do Ocidente, sdo mulheres.

Mas, apesar do desenvolvimento, até os estudos
de disparidades de género ndo mostram uma me-
lhora substancial, o que preocupa e é tema da
agenda de organizacées como o Férum Econd-

“A legislacao deve
assegurar a igualdade

e ndo impor quotas que,
embora estatisticamente
levem a um resultado
satisfatoério, nao
necessariamente produzem
um resultado real da
valorizacdo da capacidade

mico Mundial, o Pacto Global
das Nacdes Unidas, empresas
de consultoria e de diversas
organizagdes de desenvolvi-
mento profissional e empresa-
rial. Enquanto a contratacdo
de mulheres na base da estru-
tura corporativa é, em média,
de 50 %, por vdrias razdes hd
uma quebra na sua linha de
crescimento em cargos de mé-
dia geréncia, alcancando me-
nor representag@o nas C-Suite
e nos Conselhos de Administracéo.

De acordo com estudos da Catalyst, para fechar
o gap atual no ritmo das mudanca dos Gltimos
anos, o mundo teria de esperar 40 anos mais para
evidenciar a igualdade de oportunidades. A res-
ponsabilidade de acelerar esta mudanca é tanto
de mulheres como de homens, de empresas e de
estados. Para isso revisemos questdes concretas
que todos devem desenvolver.

Os homens lideres, com real compreensdo das
tendéncias econémicas e sociais sdo chamados a
tornar explicita sua conviccdo sobre a igualdade
de capacidades e oportunidades, ndo se trata de
simples estatisticas, mas produzir resultados.

As mulheres lideres devem se esforcar em ser cor-
retos “role model”, revigorar as associagdes profis-
sionais, ser explicitas em temas ligados & lideranga



“As empresas ndo precisam de
homens ou mulheres, mas de lideres
para crescer de forma rentavel. A
diversidade nado é privilégio de alguns,
mas bem-estar de todos

e apresentar-se diante de mulheres que estdo no
caminho do crescimento profissional, tanto em
suas empresas como em suas comunidades. De-
vem inspirar a mais mulheres para desenvolver
suas habilidades de lideranca e alcancar a auto-
confianga, que é a chave para o seu crescimento
e obtencéo de posicoes de poder; apoid-las a de-
senvolver seus proprios estilos, tendo os melhores
exemplos e adaptando a sua personalidade para
serem profissionais auténticas.

Dentro da empresa é imprescindivel o convenci-
mento, a comunicacdo explicita e a acdo de ele/
ela CEO. Isso requer observacéo, algumas con-
versas desconfortdveis e muita andlise de dados
de contratacées, promocbdes, atribuicdes espe-
ciais, avaliacbes e compensacdo. Deve-se asse-
gurar que ndo hd travas nas politicas na cultura
corporativa e até mesmo infraestrutura que impe-
dem o desenvolvimento equitativo de todas as co-
munidades em seu interior.

A empresa deve desenvolver programas especifi-
cos de capacitacdo em gestdo de equipes, a fim
de ajudar a gestores a tirar o melhor de cada um
dos seus membros (caso do Google) e a quebrar
paradigmas, tais como pensar que o melhor a
contratar é aquele que se parece a mais um.

Especial foco deve ter a empresa no desenvolvi-
mento de mulheres nos quadros médios de ge-
réncia, onde a quebra mais importante ocorre. E
preciso assegurar-se da criacdo de um clima de
confianca e motivacdo que provoque melhores
desempenhos profissionais.

Os estados em cada pafs também devem fazer
uma revisdo das sua legislagdes e normativas, de
modo a assegurar a equidade, sem desproteger
ou superproteger mulheres no trabalho e na estru-
tura social. A legislag@o deve garantir a igualdade
e ndo impor quotas que, embora estatisticamente
levem a um resultado satisfatério, ndo necessaria-
mente produzem um resultado real da valorizagéo
da capacidade.

Em conclusdo, na sociedade desenvolvida e na
empresa bem-sucedida do século 21, a diversida-
de ndo é desejdvel, mas obrigatéria para garan-
tir a utilizacdo dos melhores talentos disponiveis.
Cada pessoa é diferente em termos de ambigdes e
conceitos de vida, o importante é ndo criar travas
e reconhecer a tempo aqueles profissionais que
tém as caracteristicas para liderar as organizacdes
e assegurar-se de dar oportunidades de desenvol-
vimento necessdrias.

A lideranga é, em Ultima andlise, uma questéo
pessoal, ndo de género, implica deciséo e prepa-
racdo para desenvolver a competéncia, e estd inti-
mamente ligada & percepcao e desejo de poder e
influéncia. As empresas nédo precisam de homens
ou mulheres, mas de lideres para crescer de forma
rentdvel. A diversidade ndo é privilégio de alguns,
mas bem-estar de todos.
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INOVACAO

NO planeta masculino

Mercedes Wullich

Yy Fundadora do Mujeresycia.com, Gender Capital e do Top 100
N i Mulheres Lideres na Espanha / Espanha

Levo vdrios anos falando do
planeta masculino, este lugar

“E entao me pergunto
por que parte da RSC nao

ndo estd na agenda de priorida-
des. O risco, entdo, ndo é ape-

anacrénico no qual as mulhe-
res t&ém dificil acesso, mas no
qual a inércia e falta de ino-
vacdo e criatividade ainda se
mantém de pé.

Hoje, no setor empresarial,
todo mundo sabe o que é a
RSC. Sustentabilidade, meio
ambiente, deficiéncia... séo palavras que integram
parte do DNA de muitas empresas espanholas.
No entanto, quando pergunto sobre Diversidade
de Género, dizem-me sem corar “ai vocé me pre-
judica” (sic).

Satdo e celebro todas as iniciativas langadas nos
aspectos mencionados acima, mas ndo entendo
nem a inércia em desconhecer que a socieda-
de é composta por homens e mulheres nem a
negligéncia as tendéncias que indicam que uma
empresa deve ser o reflexo da sociedade em que
atua. E entdo me pergunto por que parte da RSC
ndo se discute e se assume que a consciéncia e
o género em muitas ocasides sdo itens ignorados
ou negligenciados?

Direitos humanos, integracdo social e trabalhista de
pessoas com deficiéncia ou setores excluidos, con-
sumo responsdvel, a protecéo da crianca... apare-
cem entre os objetivos de empresas ou instituigdes
que querem ser melhores. Mas a questdo de género

se discute e se assume

que a consciéncia e o
género em muitas ocasioes
sdo itens ignorados ou
negligenciados?

nas a perda de talentos da qual
tanto se fala, mas da diversida-
de, capital para ndo tornar-se
uma empresa obsoleta na qual
se repete uma imagem de fami-
lia habitual: somente homens,
brancos, de 1,70 de altura e
entre 65 e 70 anos.

A igualdade se faz e a desigualdade também, diz
o socidlogo Saskia Sassen. Por isso, é preciso uma
atitude mais “militante” diante de uma questdo
que luta para estar presente e estd carregada de
futuro. Devemos “desafiar” aqueles que estdo a
acelerar as mudancas e ndo aceitar atrasos ou
respostas indolentes. E treinar os quadros que de-
cidem, para que apliquem a perspectiva de gé-
nero na gestdo empresarial, entendendo que esta
ndo é uma despesa, mas um investimento.

Se a palavra da moda é a inovacdo, me parece
alarmante que empresas imersas nas visceras da
inovacdo tecnoldgica e dos processos, que pa-
gam especialistas e gurus —quase sempre homens—
para revelar tendéncias e focar o curso ou para
se reinventar e ndo desaparecem, ignorem que
parte desta inovacdo é fazer as coisas de forma
diferente. Se até agora temos feito com maus re-
sultados, podemos mudar a perspectiva, o olhar...
e as pessoas!
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“Devemos “desafiar” aqueles
que estdo a acelerar as mudancas
e ndo aceitar atrasos ou
respostas indolentes

Periodicamente se escutam vozes e os ecos do es-
tado das coisas e da escassa presenca das mulhe-
res em postos de decisdes. Avancos e retrocessos,
estatisticas, vitdrias e derrotas que ameagam for-
nar-se parte da maxima de Il Gattopardo “Que
algo mude, para que nada mude”.

Escrevo, falo e participo de fé6runs em que se deba-
tem estas questdes e muitas vezes me canso de mim
mesma porque ndo tenho novas nofticias a dar.

H& muito mais mulheres ocupando o lugar que
merecem e fornando-se referéncias das demais
na necessdria tarefa de “normalizar” sua presenca
em todas as dreas. Tém a formacdo e as habili-
dades suficientes, mas ainda persiste uma enorme
“brecha de poder”.

Quando pergunto as razées por que as empresas
que ndo incorporam mais mulheres em posicoes
de decisGo, me respondem com outra pergunta:
serd que as mulheres realmente querem ter po-
der? Ainda que néo sirva para delegar as suas
responsabilidades, a pergunta é boa. Enquanto as
mulheres néo tiverem a determinacéo de tomar o
poder pelos chifres e deixar de olhar nos cantos,
serd dificil que as oportunidades surjom. E, além
disso, o vento contrdrio, os tropecos, e a pura inér-
cia, nos fardo morrer na intencéo.

Li, hd pouco tempo, que se a legislacdo espanho-
la fosse devidamente aplicada, a Espanha estaria
na vanguarda da diversidade de género entre os
paises modelo. E no entanto, apesar de todos os
avancos, dados recentes a posicionam no nimero
23 do ranking dos 27 paises da OCDE em termos
de integracdo das mulheres no mundo trabalhista.

Estou convencida da urgéncia de mudar as coisas,
e sei que o sucesso de um programa de diversida-
de de género, como qualquer outro, tem muito a
ver com a importancia que lhe outorgam e com o
rigor com o qual é planejado, executado e com o
contraste de seus resultados.

Sabemos que hé pelo menos quatro eixos funda-
mentais para alcancar um avango: o compromisso
dos CEOs para que a diversidade de género seja
parte da estratégia empresarial; que haja mulhe-
res em todos os niveis da organizac@o, que seus
progressos sejam avaliados e que se detectem
obstdculos; que se implemente uma campanha
capaz de influenciar as mentalidades resistentes;
e que as iniciativas concentrem-se nos principais
pontos de tensdo detectados.

Eu agregaria outro eixo: que os homens sejom par-
te ativa da mudancga. Porque se a empresa na qual
trabalham se tornar um lugar melhor para as mu-
lheres, o fard também para eles. E que ajudem a
construir um modelo inovador, no qual temas como
a conciliagdo ou a corresponsabilidade sejam as-
sumidas de igual maneira por homens e mulheres.

Um Gltima conselho. Se néo for por conviccéo, se
nGo for por justica, se ndo alcangam os nimeros e
as estatisticas que indicam que vdrias empresas sGo
melhores e mais rentdveis... que seja pelo barulho.

Do contrdrio, sempre poderéo permanecer quietos
e esperar que o furacdo de mudanca os varram.



Luisa Garcia

COP 21

E repUtacao CorPORATIVA

Sécia e CEO da LLORENTE & CUENCA para a Regido Andina / Peru

Maria Cura

| 77 e ﬂ‘ v Sécia e diretora-geral da LLORENTE & CUENCA Barcelona / Espanha
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UM ACORDO GLOBAL
PARA LUTAR CONTRA AS
ALTERAGCOES CLIMATICAS

Terminou a Cupula do Clima
de Paris, na qual representan-
tes de 195 paises, além da
UniGo Europeia, trabalharam
para chegar a um acordo glo-
bal com o objetivo de lutar
contra as alteracées climdti-
cas. Durante as duas semanas
que durou o encontro, abordou-se a obtencdo
de um pacto para assegurar que o aquecimento
do planeta néo ultrapasse os 2 graus no final
do século, em comparagéo com a temperatu-
ra registrada antes da Revolucdo Industrial. E o
encontro atraiu um interesse sem precedentes,
depois que em 2009, em Copenhague, nenhum
acordo tenha sido alcancado.

Um pacto que agora é mais necessdrio do que
nunca, |G que a temperatura aumentou 1,02 graus
desde os tempos pré-industriais, atingindo um re-
corde histérico de concentracdo de CO2 na at-
mosfera (400 parte por milhdo) e 2014 ter sido
o ano mais quente & registrado nos Gltimos 135
anos, quando os registros climdticos comecaram.

A ctpula usou o horizonte de 2020, substituindo a
segunda fase do Protocolo de Kyoto, e com voca-
¢Go para chegar a alcancar um acordo que dure
até 2050. Uma das mudancas mais importantes foi

Hoje, mais do que
nunca, as organizacoes
deverdo trabalhar para
projetar um posicionamento
de compromisso em seus
esforcos de reducado das
emissoes e de respeito ao
meio ambiente

incluir todos os paises, cobrindo
assim 100 % dos gases de efei-
to estufa, ao contrdrio do atual
protocolo, que inclui apenas um
grupo de paises que represen-
tam 11 % das emissdes globais.
Em Paris, os representantes poli-
ticos também queriam marcar o
inicio do fim do uso de combus-
tiveis fésseis.

O COP 21 foi concluido com
um acordo vinculativo, em um tom de transcen-
déncia histérica. Pela primeira vez o compromisso
mundial de “manter o aumento das temperatu-
ras abaixo dos 2 graus aqueles registrados em
periodo pré-industrial e de prosseguir com os
esforgos para limitar o aumento a 1,5 graus”
foi alcancado.

Mas, para além do compromisso, a Cdpula deter-
minou que os paises desenvolvidos deverdo forne-
cer apoio financeiro para a reconvers@o energética
dos paises em vias de desenvolvimento e a enfrentar
fendmenos relacionados ds mudancas climdticas,
como a infensificacdo das secas e dos furacoes.
Nao se trata apenas do meio ambiente, fala-se de
acdo social j@ que s@o reconhecidas ilhas vulne-
rdveis ao aumento dos niveis do mar e aos paises
pobres mais expostos ds mudancas climdticas, o
direito de obter apoios para “evitar, reduzir ao mi-
nimo e enfrentar as perdas e os danos associados
com os efeitos adversos” deste fendmeno.
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UMA NOVA ERA COOPERATIVA
DE ALCANCE SOCIAL E ECONOMICO

No entanto, este desafio ndo serd alcancado
sem a cooperacdo entre os paises e atores so-
ciais. Nas palavras de Samantha Smith, lider da
Iniciativa Global de Clima e Energia do WWF
“estamos no inicio de uma nova era de acdo
cooperativa por todos os paises e em todos os
niveis da sociedade”.

E, neste contexto, como implementar o compro-
misso assumido pelos governos? Que papel tém
as empresas? Até que nivel os cidaddos podem
exigir esse cumprimento? Como as empresas
podem atuar como atores sociais e compro-
meter-se com esta realidade?

O futuro que enfrentamos né&o tem nada a ver
com o mundo que conhecemos. A transparéncia
na gestd@o e na producdo, assim como na susten-
tabilidade —entendida como a fixacdo de limites
para o crescimento do capitalismo— marcard a
agenda corporativa nos préximos anos.

As organizacdes estardo obrigadas a incorporar
a cultura do meio ambiente em todos os seus
processos e decisdes, a comegar pela estratégia
—entendendo e aproveitando o novo cendrio da
chamada low-carbon economy e identificando
os riscos das mudancas climdticas na cadeia de
producéo—, atendendo ao cumprimento local e
global das diretrizes derivadas desta nova situ-
acdo, assim como a captagdo de investimentos
socialmente responsdveis, baseadas no seu com-
promisso ambiental ou identificando incentivos
fiscais ligados & reducgdo de carbono.

“A transparéncia na gestdo
e na producdo, assim como

na sustentabilidade marcara
a agenda corporativa

UMA NOVA LINGUAGEM PARA
A SUSTENTABILIDADE DO FUTURO

No entanto, estas iniciativas ndo serdo suficientes
se ndo atenderem aquelas que se referem & re-
putacdo. Isto porque, hoje, mais do que nunca,
as organizagdes deverdo trabalhar para projetar
um posicionamento de compromisso em seus es-
forcos para reduzir as emissées e de respeito ao
meio ambiente em geral.

A redugdo de CO2 torna-se fundamental para al-
cancar a aceitacdo da atividade corporativa por
parte dos distintos pUblicos de interesse e isso obri-
ga as organizacdes a apostarem no ferritério do
meio ambiente, adaptado as suas préprias dind-
micas de geracdo de residuos, trazendo, por sua
vez, suas estratégias diferenciadoras e tdticas ino-
vadoras que permitam diferenciar a sua histéria.

57



58

“A inovacao na linguagem
da sustentabilidade nao difere
das técnicas que os responsaveis
pela reputacao das companhias
estdo aplicando em seus

relatos gerais

Nada pode ser feito de forma eficaz sem que o
CEO se comprometa com a inclusdo recorrente
da mensagem de sustentabilidade em seu discur-
so corporativo. Para que este dito relato goze de
consisténcia, a organizacéo deverd estabelecer
relacées estdveis com os atores chaves em meio
ambiente e manter um didlogo fluido e estdvel ao
longo do tempo. A mudanca cultural obrigaré a
organizagéo a manter uma atitude proativa em re-
lacéo ao seu compromisso com o meio ambiente,
deixando para trés hdbitos evasivos e até mesmo
opacos em torno deste assunto. A proatividade,
a transparéncia e o compromisso dos fatos
outorgaréo credibilidade & estratégia de co-
municagdo da sustentabilidade das organi-
zagdes, protegendo a reputacdo de suas marcas
neste novo e mais exigente contexto.

De um ponto de vista mais tético, os responsdveis
pela reputacéo das companhias deverdo adaptar
a histéria, destacando a vontade de sua organiza-
¢Go em alcangar acordos impulsionados em Pa-
ris. Ndo bastardo simples promessas ou vontades
inespecificas, mas a histéria exigird a robustez dos
dados e estes deverdo ser quantitativos e propor
processos de melhoria mensurdveis e sustentdveis
ao longo do tempo. Neste contexto de alta de-
manda, o rigor no uso da linguagem terd especial
relevéincia, mas as organizacées deverdo adaptar
o relato para seus diferentes pUblicos, tornando-
-o inteligivel, acessivel, compreensivel, tal e como
aconteceu no passado, com a comunicagdo dos
processos produtivos ou financeiros.

E a quintupla conta de resultados ja é uma realida-
de para a maior parte das organizagdes, mas neste
novo paradigma resultard chave para comunica-la
adequadamente aos diferentes grupos de interesse,
atendendo no que se refere ao meio ambiente &s
entidades do terceiro setor com alta credibilidade
na matéria. Os sistemas de reporting internos modi-
ficardo os processos de tecnologias de informacéo
e as organizacdes buscardo o apoio de selos que
oferegam garantia & atividade reportada.

Finalmente, a inovacdo na linguagem da susten-
tabilidade néo difere das técnicas que os respon-
sdveis pela reputacdo das companhias estdo apli-
cando em seus relatos gerais. O fornecimento de
depoimentos, a opinido de terceiros autorizados, o
uso da imagem, o contetdo interativo, a viraliza-
¢8o, a conexdo com a atualidade deverdo presidir
os espacos de sustentabilidade que as organiza-
cbes coloquem & disposicdo da opinido publica,
se desejam que seu conteGdo alcance um vincu-
lo emocional consistente. Tudo isso, obviamente,
ndo exime a organizacdo em sua responsabilidade
de garantir a alta qualidade dos conteddos, sejam
quais forem as fontes de riqueza externa, captu-
rando a atencdo das audiéncias em um contexto
no qual o efémero tem sido democratizado através
da revolugdo tecnolégica.

Os resultados da Cupula do Clima de Paris t&m,
portanto, determinado n&o apenas as politicas dos
paises em matéria de reducdo das emissdes, mas
também o caminho a seguir para as empresas que
estdo comprometidas com a sustentabilidade em
sua estratégia de negdcio, elemento indiscutivel
para reputacdo em um contexto em que o comba-
te as alteracdes climdticas é um imperativo ético.
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PREMIOS
conquistados rex UNO

2012

STEVIE"WINNER

INTERMATIOMNAL

BUSINESS AWARDS =

GOLD WINNER
na categoria
Best House Organ

MERC URY

ENCELLENCE ANWARDS

GOLD WINNER
na categoria Magazines
Overall Presentation
Executive

MERC URY

EXNCELLENCE ANARDS

GRAND WINNER
Best of Magazines
Overall Presentation

MERC URY

EXCELLENCE AWARDS
0l

SILVER WINNER
na categoria
Design - llustration
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LLORENTE & CUENCA

LLORENTE & CUENCA ¢ a consultora lider em
Gestdo da Reputacdo, Comunicacdo e Assuntos
Publicos em Espanha, Portugal e na América Lati-
na, e conta com vinte e dois sécios e 482 profissio-
nais, que prestam servigos de consultoria estraté-
gica a empresas de todos os setores de atividade,
com operacdes dirigidas ao mundo de lingua espa-
nhola e portuguesa.

Atualmente, LLORENTE & CUENCA tem dele-
gacOes proprias na Argentina, Brasil, Colémbia,
Chile, Equador, Espanha, EUA (Miami), México,
Panama4, Peru, Portugal e Repiblica Dominicana,
e oferece também os seus servigos através de com-
panhias associadas nos Bolivia, Paraguai, Uruguai
e Venezuela.

Barcelona Cink.

Madrid 'i

Lisboa

L. Miami
Meéxico

Santo Domingo

Panamé
Caracas

Bogota
Quito

Lima

Rio de Janeiro
LaPaz e Al

Sao Paulo

Santiago de Chile Asuncién

Montevideo
Buenos Aires

Escritérios
Acordos de colaboragao

USto

A LLORENTE & CUENCA é membro da AMO, a rede
global lider em comunicacdo corporativa e financei-
ra. Sdo também sécios: The Abernathy MacGregor
Group nos Estados Unidos; Maitland no Reino Unido;
Havas Worldwide Paris na Franca, Bélgica e Dubai;
HERING SCHUPPENER na Alemanha e Bruxelas;
Hirzel.Neef.Schimd.Counselors na Suica; SPJ nos
Paises Baixos; Porda Havas em Chinesa; AD HOC
Communication Advisors na Itilia, NBS Commu-
nications na Polénia; NATIONAL Public Relations
no Canadg; Hallvarsson & Halvarsson na Suécia; e
EM na Russia. Cada ano, a AMO situa-se no topo do
Ranking Global de Assessores de M&A desenvolvi-
do pela Mergermarket.

www.amo-global.com



DIREGAO CORPORATIVA

José Antonio Llorente
Sécio Fundador e Presidente
jallorente@llorenteycuenca.com

Enrique Gonzalez
Sécio e CFO
egonzalez@llorenteycuenca.com

Adolfo Corujo

Sécio e Diretor Geral Corporativo
de Talento, Organizagéo e Inovagao
acorujo@llorenteycuenca.com

DIREGAO ESPANHA E PORTUGAL

Arturo Pinedo
Sécio e Diretor Geral
apinedo@llorenteycuenca.com

Goyo Panadero
Sécio e Diretor Geral
gpanadero@llorenteycuenca.com

DIREGAO AMERICA LATINA

Alejandro Romero
Sécio e CEO da América Latina
aromero@llorenteycuenca.com

Luisa Garcia
Sécia e CEO Regido Andina
lgarcia@llorenteycuenca.com

José Luis Di Girolamo
Sécio e CFO da América Latina
jldgirolamo@!lorenteycuenca.com

DIREGAO DE RH.

Daniel Moreno

Gerente de RRHH

para Espanha e Portugal
dmoreno@llorenteycuenca.com

Marjorie Barrientos

Gerente de RRHH

para Regido Andina
mbarrientos@llorenteycuenca.com

Karina Valencia

Gerente de RRHH para América do

Norte, Centroamérica e Caribe
kvalencia@llorenteycuenca.com

Karina Sanches
Gerente de RH para Cone Sul
ksanches@llorenteycuenca.com

Cink.

Sergio Cortés

Sécio. Fundador e Presidente
da Cink

scortes@cink.es

Calle Girona, 52 Bajos
08009 Barcelona
Tel. +34 93 348 84 28

ESPANHA E PORTUGAL
Barcelona

Maria Cura
Sécia e Diretora Geral
mcura@llorenteycuenca.com

Muntaner, 240-242, 1°-12
08021 Barcelona
Tel. +34 932172217

Madrid

Joan Navarro

Sécio e Vice-presidente

de Assuntos Publicos
jnavarro@llorenteycuenca.com

Amalio Moratalla
Sécio e Diretor Sénior
amoratalla@llorenteycuenca.com

Lagasca, 88 - planta 3
28001 Madrid
Tel. +34 91563 77 22

Ana Folgueira
Diretora Geral de Impossible Tellers
ana@impossibletellers.com

Diego de Ledn, 22, 3° izq
28006 Madrid
Tel. +34 91 438 42 95

Lisboa

Madalena Martins
Sécia
mmartins@llorenteycuenca.com

Tiago Vidal
Diretor Geral
tvidal@llorenteycuenca.com

Carlos Ruiz
Diretor
cruiz@llorenteycuenca.com

Avenida da Liberdade n°225, 5° Esq.
1250-142 Lisboa
Tel: + 35121 923 97 00

EUA
Miami

Erich de la Fuente
Sécio e Diretor Geral
edelafuente@llorenteycuenca.com

600 Brickell Ave.
Suite 2020

Miami, FL 33131
Tel. +1786 590 1000

MEXICO, CENTROAMERICA
E CARIBE

Cidade do México

Juan Rivera
Sécio e Diretor Geral
jrivera@llorenteycuenca.com

Av. Paseo de la Reforma 412, Piso 14,
Col. Juarez, Del. Cuauhtémoc

CP 06600, México D.F.

Tel: +52 55 5257 1084

Panama

Javier Rosado
Sécio e Diretor Geral
jrosado@llorenteycuenca.com

Av. Samuel Lewis.
Edificio Omega - piso 6
Tel. +507 206 5200

Santo Domingo

Iban Campo
Diretor Geral
icampo@llorenteycuenca.com

Av. Abraham Lincoln 1069
Torre Ejecutiva Sonora, planta 7
Tel. +1809 6161975

REGIAO ANDINA
Bogota

Maria Esteve
Diretora Geral
mesteve@llorenteycuenca.com

Carrera 14, # 94-44. Torre B - of. 501
Tel: +57 17438000

Lima

Luisa Garcia
Sécia e CEO Regido Andina
lgarcia@llorenteycuenca.com

Av. Andrés Reyes 420, piso 7
San Isidro.
Tel: +511 2229491

Quito

Alejandra Rivas
Diretora Geral
arivas@llorenteycuenca.com

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

Tel. +593 2 2565820

Santiago de Chile

Claudio Ramirez
Sécio e Gerente Geral
cramirez@llorenteycuenca.com

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

AMERICA DO SUL
Buenos Aires

Pablo Abiad
Sécio e Diretor Geral
pabiad@llorenteycuenca.com

Daniel Valli

Diretor Sénior de Desenvolvimento
de Negdcios Cone Sul
dvalli@llorenteycuenca.com

Av. Corrientes 222, piso 8. C1043AAP
Tel: +54 11 5556 0700

Rio de Janeiro

Yeray Carretero
Diretor
ycarretero@llorenteycuenca.com

Rua da Assembleia, 10 - Sala 1801
RJ -20011-000
Tel. +55 21 3797 6400

S&o Paulo

Marco Antonio Sabino
Sécio e Presidente Brasil
masabino@llorenteycuenca.com

Juan Carlos Gozzer
Diretor Geral
jcgozzer@llorenteycuenca.com

Rua Oscar Freire, 379, Cj 111,
Cerqueira César SP - 01426-001
Tel. +55 113060 3390

PRESENGCA NA REDE

Web corporativa
www llorenteycuenca.com

Twitter
http://twitter.com/llorenteycuenca

LinkedIn
www linkedin.com/company
/llorente-&-cuenca

YouTube
wwwyoutube.com/llorenteycuenca

Facebook
www.facebook.com/llorenteycuenca

Centro de Innovagao
www.desarrollando-ideas.com

Revista UNO
www.revista-uno.com.br







