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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo descrever a paigdd destakeholders em empresas
brasileiras e a sua relacdo com a industria (getmmémico). Para atingir o objetivo principal
da pesquisa, foram estabelecidos dois objetivogcéams: descrever a priorizacdo de
stakeholders nas empresas pesquisadas; e investigar a relagé® @& priorizacdo de
stakeholders e a variavel industria. Nesta pesquisa, a prigéag definida operacionalmente
como o atendimento preferencial dos interessesniatakeholder em relacdo a outro. A
fundamentacédo tedrica aborda a teoria stakeholders, a priorizacdo detakeholders, os
modelos de saliéncia e dominancia digkeholders, a performance social corporativa e o
disclosure social, embasando-se também waluntary disclosure theory. A amostra
pesquisada é composta por 90 empresas que divulgaetatorios anuais e/ou de
sustentabilidade adotando a estrutura da GRI,emtierao ano de 2010. Calculou-se medidas
de atendimento dos interesses dtakeholders a partir da analise de 73 indicadores de
desempenho GRI, associados a cingeakeholders. compradores, direitos humanos,
funcionarios, meio ambiente e sociedade. Utilizeu-de analises descritivas para
hierarquizacado dostakeholders e das técnicas de analise de agrupamentos, ANOY-e
quadrado para investigar a relacdo entre a prg@a® a variavel industria. Os resultados
encontrados mostram que a hierarquia de priorizagdamostra estudada tem a seguinte
ordem: funcionarios, sociedade e compradores, takrehumanos e meio ambiente. Os
resultados apontam diferencas na hierarquia deiza@@o destakeholders por industria, e
indicam uma influéncia da industria no nivel dendimento dos interesses dsigkeholders.
Desta forma, este estudo busca contribuir apresgmtavidéncias empiricas da priorizagdo
de stakeholders no contexto brasileiro.
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ABSTRACT

This study aimed to describe the stakeholder prioritization in Brazilian companies and their
relationship with industry. The two specific objectives are: to describe the stakeholder
prioritization across the surveyed firms and investigate the relationship between the
stakeholder prioritization and the industry variable. In this research, prioritization is
operationally defined as the preferential treatment to the interests of one stakeholder over
another. The literature review is based on the stakeholder theory, stakeholder prioritization,
stakeholder salience and dominance, corporate social performance, and social disclosure,
basing also on voluntary disclosure theory. The sample is made by 90 companies with
sustainability reporting adopting the GRI framework, in the year 2010. Measures of the
treatment to the stakeholder interests were calculated from the analysis of 73 GRI
performance indicators associated with five stakeholders: customers, human rights,
employees, environment and society. It was used descriptive analysis, cluster analysis,
ANOVA and chi-square techniques to investigate the relationship between the prioritization
and the industry. The results show that the hierarchy of prioritization in the sample has the
following order: employees, customers and society, human rights and environment. The
results show differences in the hierarchy of stakeholder prioritization by industry, and
indicate an influence of the industry on the level of treatment to the stakeholder interests.
Thus, this study wants to contribute with empirical evidence of stakeholder prioritization in
the Brazilian context.
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, as corporacGes passaram a lidar com diversas mudangas que
introduziram novos desafios a gestdo. Algumas dessas mudangas incluem uma maior
exigéncia dos consumidores e da sociedade, a necessidade do desenvolvimento de relagGes
mais estreitas com fornecedores, o crescimento de iniciativas ambientalistas e de protecao de
direitos humanos e trabalhistas, um maior acesso a informacéo e repercussdo das divulgacoes

realizadas pela midia.

Com isso, as organizacdes introduziram as abordagens de responsabilidade social corporativa,
sustentabilidade, ética empresarial, governanga corporativa e gestdo ambiental em sua
estratégia empresarial. Para competir e ter bom desempenho, as organizacfes passaram a
considerar na formulacdo e implementacdo de estratégias, as demandas, interesses e

reivindicagdes de seus diversos stakeholders.

A Teoria dos Stakeholders tem como marco a obra de Freeman (1984), Strategic
Management: a stakeholder approach, que aborda a teoria em uma perspectiva estratégica.
Segundo a definicdo proposta por Freeman (1984, p.46), stakeholders sdo grupos ou
individuos que podem afetar ou sdo afetados pela organizagdo na realizacdo de seus objetivos.
A teoria dos stakeholders tornou-se um interesse crescente, oferecendo novos modelos,
processos e estratégias para que a organizacao possa criar valor para todos seus stakeholders

relevantes, recomendando também um novo proposito para as organizagdes.

Segundo a teoria dos stakeholders, a funcdo-objetivo das organizacbes € coordenar 0s
interesses dos stakeholders. Neste sentido, se contrapfe a teoria da firma, que defende que a
funcdo-objetivo constitui-se na maximizacao da riqueza dos acionistas. Pode-se compreender
que, na perspectiva da teoria dos stakeholders, os gestores devem voltar sua atencdo para o
desempenho da organizacdo em relagdo a todos os stakeholders relevantes, e na teoria da
firma a ateng@o dos gestores deve estar direcionada para um Unico stakeholder: o acionista.
Esta perspectiva, também denominada de shareholder view, é defendida por apresentar uma
funcdo-objetivo Unica que tornaria mais clara para a gestdo sobre o que deve ser priorizado,

bem como a definicdo de critérios para avaliacdo de desempenho. Nessa abordagem, 0s



gestores sdo considerados agentes que devem atender os interesses dos acionistas, que tem
como direito contratual o retorno pelo capital investido.

Entretanto, a teoria dos stakeholders, em sua dimensdo normativa, defende que os interesses
de cada stakeholder tem valor intrinseco e ndo devem ser subordinados ao interesse de um
unico stakeholder. O debate acerca da fungdo-objetivo da firma proposta pela teoria dos
stakeholders envolve os pontos pelos quais a teoria dos stakeholders é criticada. Phillips
(2003), corroborado por Freeman et al. (2010), discorre acerca desses pontos, considerados
como os limites da teoria dos stakeholders. Inserida nesta discussdo acerca dos limites da

teoria, esta a Priorizacdo de Stakeholders.

1.1 Situacado Problema

Segundo Phillips (2003, p.160), uma questdo que historicamente atormenta a teoria dos
stakeholders refere-se a como 0s gestores alocam tempo, atencdo, capacidade e outros

recursos escassos entre os stakeholders.

O referido autor afirma que a funcdo-objetivo proposta pela teoria dos stakeholders, segundo
a interpretacdo de alguns criticos da teoria, sugere que os stakeholders devem ser tratados
igualmente. Nesta perspectiva, Donaldson e Preston (1995) defendem que todos os
stakeholders tém interesses com valor intrinseco, e ndo devem ser considerados apenas a

partir de sua capacidade de promover o0s interesses de algum outro stakeholder.

Por outro lado, Freeman (1999, p.234) afirma que, independente do objetivo da firma, a
gestédo eficiente deve gerenciar as relagdes que sdo importantes. Phillips (2003) coloca que a
teoria dos stakeholders indica formas como o0s gestores podem determinar como priorizar 0s
interesses de alguns stakeholders. No entanto, segundo o autor, a priorizacdo pode ser
interpretada de diferentes maneiras. Uma forma indicada por Phillips (2003) seria a de
distribuir os recursos (outputs) considerando as contribui¢cbes de cada stakeholder (inputs).
Porém, o referido autor ressalta que mensurar as contribui¢fes dos stakeholders néo é facil e,
desta forma, cada gestor deve buscar a melhor maneira de distribuir 0s recursos entre 0s

stakeholders.



1.2 Problema de Pesquisa

A priorizacdo de stakeholders é discutida na literatura sob duas diferentes perspectivas. A
primeira esté relacionada a percepcao do gestor acerca da importancia do stakeholder, ou seja,
os stakeholders priorizados sdo aqueles percebidos pelos gestores como mais importantes em
relacdo a outros. A segunda perspectiva esta associada ao atendimento dos interesses dos
stakeholders, ou seja, os stakeholders priorizados sdo aqueles que tém um maior nivel de
atendimento de seus interesses pela organizagdo do que outros. Na primeira perspectiva, um
modelo de hierarquizacdo dos stakeholders pela importancia percebida pelos gestores é a
saliéncia de stakeholders, proposta por Mitchell, Agle e Wood (1997). Na segunda
perspectiva, um modelo de hierarquizacdo dos stakeholders pelo nivel de atendimento de seus
interesses € a dominancia de stakeholders, proposta por Boaventura (2012). Ressalta-se que
essas duas perspectivas, em geral, ndo sdo compativeis. Ou seja, a percepcao da importancia
dos stakeholders pelos gestores ndo esta plenamente alinhada ao atendimento de seus

interesses pela organizacao.

Poucos estudos empiricos trataram do tema de priorizacdo. Na perspectiva da percepcao dos
gestores, encontram-se os estudos de Agle, Mitchell e Sonnenfeld (1999), Parent e Deephouse
(2007), Boesso e Kumar (2009) e Weber e Marley (2010). Na perspectiva do nivel de
atendimento dos interesses dos stakeholders, registram-se os estudos de Vazquez-Brust et al.
(2010), Boaventura (2012) e Michelon, Boesso e Kumar (2013).

Portanto, o problema de pesquisa consiste na auséncia de estudos empiricos que descrevam o
fendmeno da priorizacdo, dado que os poucos estudos encontrados descrevem ainda de forma
incipiente este fenbmeno. Poucos estudos buscaram explorar as variaveis que podem ser
intervenientes na priorizacdo de stakeholders. Em especial, a relacdo entre a priorizacdo e a

variavel setor econdémico ainda falta ser investigada.

Nesta pesquisa, a priorizacdo de stakeholders serd considerada na perspectiva do nivel de
atendimento dos interesses dos stakeholders. Em funcdo disto, a priorizacdo é definida
operacionalmente como o atendimento preferencial dos interesses de um stakeholder em
relacdo a outro. Esta definicdo operacional baseia-se nos estudos de Boaventura (2012) e
Michelon, Boesso e Kumar (2013). Ressalta-se que os dois estudos citados consideraram a
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variavel setor econdmico em seus estudos, sendo que Michelon Boesso e Kumar (2013)
empregaram-na como variavel de controle, e Boaventura (2012) considerou-a como variavel

interveniente na analise da relagé@o entre o poder e a dominancia de stakeholders.

1.3 Objetivos da Pesquisa

O objetivo desta pesquisa é descrever a priorizacao de stakeholders em empresas brasileiras e

a sua relacdo com a industria (setor econémico).

Para atingir o objetivo principal da pesquisa, foram estabelecidos os seguintes objetivos
especificos:

a. Descrever a priorizacdo de stakeholders nas empresas pesquisadas.

b. Investigar a relacdo entre a priorizacdo de stakeholders e a variavel inddstria.

1.4 Questdes de Pesquisa

Para operacionalizacdo desta pesquisa, foram formuladas questdes relacionadas aos objetivos

especificos deste estudo. As questdes de pesquisa sdo:

Q1 — Qual a priorizacédo de stakeholders em empresas brasileiras?

Q2 — A variavel industria esta associada a priorizacao de stakeholders?

1.5 Delimitacdo da Pesquisa

As empresas que compdem a amostra analisada nesta pesquisa foram selecionadas pelo
critério de divulgacéo de relatotios anuais e/ou relatédrios de sustentabilidade de acordo com a
estrutura da Global Reporting Initiative (GRI). Selecionaram-se as empresas com relatorios
informados na base de dados GRI e vinculados no ano de 2011. Os relatérios vinculados no

ano de 2011 referem-se as informacbes das empresas do ano de 2010. Selecionaram-se
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empresas com fins lucrativos, seja de capital aberto ou fechado. A amostra foi composta por
90 empresas.

Nesta pesquisa, a priorizacdo de stakeholders é definida operacionalmente como o
atendimento preferencial dos interesses de um stakeholder em relacéo a outro. Para coletar os
dados de atendimento aos interesses dos stakeholders, analisou-se a resposta das empresas
pesquisadas aos indicadores de desempenho GRI associados aos stakeholders. Os critérios de
composicdo de amostra e de coleta e analise de dados sdo detalhados no Capitulo 3 desta

dissertacéo.

1.6 Justificativa da Pesquisa

A justificativa desta pesquisa envolve aspectos tedricos e empiricos. Quanto a justificativa
tedrica, a priorizacdo de stakeholders ¢ um tema que envolve pontos limites da teoria, que sdo
pontos onde ainda h& oportunidades de desenvolvimento teérico. Além disso, envolve
aspectos contraditdrios entre as dimensdes normativa e instrumental da teoria. Na dimensao
normativa, Donaldson e Preston (1995) defendem que todos os stakeholders tém interesses
com valor intrinseco, € ndo devem ser considerados por sua capacidade de promover 0s
interesses de algum outro stakeholder. Na dimensdo instrumental, Freeman (1999) afirma que
a gestdo eficiente deve gerenciar as relacdes que sdo importantes e Phillips (2003) alega que a

teoria dos stakeholders indica formas de priorizar os interesses de alguns stakeholders.

Quanto a justificativa empirica, a priorizacdo de stakeholders é um tema ainda pouco
estudado na literatura. Embora seja crescente o interesse por pesquisas sobre a teoria dos
stakeholders, ainda ha oportunidades de desenvolvimento de pesquisas empiricas no contexto

brasileiro.

O interesse por pesquisas sobre a teoria dos stakeholders em ambito internacional pode ser
observado pelo crescimento no nimero de publicagcdes sobre o tema. A partir de uma pesquisa
bibliometrica, utilizando o termo stakeholder theory na base de dados I1SI Web of Knowledge,
no periodo entre 1980 e 2011, foram encontradas 453 publicagdes, sendo a evolugdo por ano

apresentada na llustracao 1.
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llustracéo 1 — Artigos internacionais sobre stakeholder theory

Na llustracdo 1 nota-se que a primeira publica¢do encontrada na pesquisa é do ano de 1989, e
a partir desta data o volume de publicacGes é crescente, com destaque para o periodo entre
2008 e 2011, que concentram 259 publicages, ou seja, 57% do total de artigos encontrados.

Investigando-se a pesquisa em ambito nacional, foram consultados 49 periddicos nacionais da
area de Administracdo indexados ao Qualis-CAPES. As bases de dados dos periddicos foram
consultadas utilizando-se os termos stakeholder(s) e partes interessadas como palavras-chave,
para o periodo de 2000 a 2011. Foram encontrados 182 artigos, sendo que uma analise das
publicacdes permitiu selecionar 47 artigos que tratavam da teoria dos stakeholders, dado que
0s demais apenas mencionavam o0s termos stakeholder ou partes interessadas, mas ndo
aprofundavam sobre a teoria em suas pesquisas. Dos 47 artigos selecionados, 9 artigos foram
classificados como teéricos e 38 artigos como empiricos. Também observou-se um
crescimento no volume destas publicacdes no decorrer dos anos, com um pico de 9 artigos

publicados em 2011.

Embora observa-se um crescimento de estudos sobre a teoria dos stakeholders em ambito
internacional e sejam encontrados pesquisas publicadas no Brasil sobre a teoria, ainda poucos
estudos empiricos trataram do tema de priorizacdo. A pesquisa pelo termo stakeholder
prioritization na base de dados ISI Web of Knowledge, permitiu selecionar apenas os artigos
de Agle, Mitchell e Sonnenfeld (1999), Parent e Deephouse (2007), Boesso e Kumar (2009),
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Weber e Marley (2010), Vazquez-Brust et al. (2010), e Michelon, Boesso e Kumar (2013).
Desta forma, torna-se importante o desenvolvimento de estudos empiricos sobre priorizagdo

de stakeholders em empresas brasileiras.

Esta pesquisa busca oferecer uma contribui¢do empirica acerca da priorizacdo de stakeholders
no contexto brasileiro. Sendo um tema recente, que aborda pontos limites da teoria e aspectos
importantes para a gestdo de stakeholders, torna-se relevante a compreenséo desse fendbmeno

em ambito nacional.

1.7 Estrutura da Dissertacao

Esta dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos. O Capitulo 1 apresenta a introducdo do
estudo, abordando o problema, o objetivo, as questdes de pesquisa, a justificativa do estudo e

os trabalhos anteriores sobre o tema.

O Capitulo 2 apresenta a fundamentacdo tedrica desta pesquisa, abordando a teoria dos
stakeholders, com énfase para a priorizacdo de stakeholders e conceitos relacionados, como a
saliéncia e a dominancia de stakeholders, a gestdo de stakeholders, a performance social

corporativa — CSP e sua relagdo com o disclosure social.

O Capitulo 3 apresenta a metodologia da pesquisa, abordando as etapas da pesquisa, que
incluem a definicdo do tipo de pesquisa, da amostra, das variaveis da pesquisa e das etapas e

procedimentos para analise de dados, bem como as limitacGes do método utilizado.

O Capitulo 4 contém os resultados obtidos na pesquisa, descrevendo-se a priorizacdo de
stakeholders nas empresas analisadas e os resultados encontrados sobre a sua associagdo com

a industria.

O Capitulo 5 apresenta as conclusdes quanto aos objetivos da pesquisa, e as consideraces
finais deste estudo, quanto as contribuicbes da pesquisa e suas limitagdes. Também sdo
colocadas sugestbes para estudos futuros. Apos o Ultimo capitulo, sdo apresentadas as

referéncias utilizadas e o apéndice.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacdo teérica desta dissertagdo busca cobrir os principais conceitos e modelos
relacionados ao fendmeno da priorizagdo de stakeholders.

Inicialmente, os principais aspectos da teoria dos stakeholders serdo abordados, tratando-se
do conceito de stakeholders; do mapa de stakeholders; das dimens@es da teoria; da funcéo-
objetivo da teoria dos stakeholders e sua contraposi¢cdo com a funcdo-objetivo da teoria da

firma; bem como dos limites da teoria dos stakeholders.

Em seguida, sera abordada a priorizacdo de stakeholders, tanto na perspectiva da percep¢édo
dos gestores acerca da importancia dos stakeholders, quanto na perspectiva do nivel de
atendimento dos interesses dos stakeholders, enfatizando-se os modelos de saliéncia e de
dominéancia de stakeholders, respectivamente. Serdo abordados os estudos empiricos sobre
priorizagdo e os estudos que tratam sobre a relacdo entre industria e atendimento aos

interesses dos stakeholders.

Relacionada ao tema de priorizacdo, também esta a gestdo de stakeholders, destacando-se
nesta pesquisa a literatura sobre o processo de gestdo estratégica de stakeholders, que envolve
a analise de stakeholders e os modelos de estratégia para stakeholders.

A priorizacdo de stakeholders, na perspectiva do nivel de atendimento dos interesses dos
stakeholders, também tem interfaces com a performance social corporativa — CSP. A CSP
sera abordada, considerando-se que se constitui em um conjunto de variaveis relacionadas aos
interesses de diversos stakeholders. Uma das formas de mensuracdo da CSP é o social
disclosure, ou seja, com a divulgacdo de informacGes para stakeholders que se utiliza de
ferramentas como os relatorios de responsabilidade social ou de sustentabilidade. Na
fundamentacdo tedrica desta pesquisa também serad abordada a voluntary disclosure theory,
que da suporte ao pressuposto de que a divulgacdo de informacdes socioambientais esta

relacionada ao desempenho socioambiental das organizagdes.
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2.1 Teoria dos Stakeholders

A teoria dos stakeholders tem como marco a obra de Freeman de 1984, porém tem se
desenvolvido nas Ultimas décadas, motivando diversos estudos. Com o desenvolvimento da

teoria, conceitos e modelos foram propostos, que serdo abordados nesta sessao.

2.1.1 Definicédo de Stakeholders

A definicdo de stakeholders mais referenciada na literatura é a de Freeman (1984, p.46),
segundo a qual stakeholders sdo grupos ou individuos que podem afetar ou ser afetados pela

organizacdo na realizacdo de seus objetivos.

Segundo Freeman (1984), o termo stakeholder surgiu pela primeira vez em um memorando
interno da Stanford Research Institute, em 1963, sendo definido como 0s grupos que, sem seu

apoio, a organizacao deixaria de existir.

Outros autores propuseram diversas definicbes para o termo. Friedman e Miles (2006)
afirmam que, com a popularizacdo do termo stakeholder, muitas definicdes tem sido
utilizadas em diferentes contextos. Donaldson e Preston (1995) ressaltam que o termo tem
sido empregado de maneiras distintas, sendo defendido ou criticado a partir de argumentos
diferentes e até contraditérios. Friedman e Miles (2006) acrescentam que, pela diversidade de

defini¢des, surgiram criticas em relacdo ao conceito de stakeholder.

Friedman e Miles (2006) analisaram cinquenta e cinco defini¢cdes de stakeholder em setenta e
cinco obras. As defini¢Oes de stakeholder foram analisados pelos autores considerando duas
classifica¢bes, quanto ao verbo e quanto ao predicado, ou seja, adjetivo ou outro aspecto
relacionado. Quanto ao verbo, as definicbes podem ser classificadas como amplas ou restritas.
Quanto ao predicado, que segundo os autores pode ser um adjetivo ou outro aspecto

relacionado, as definicdes podem ser classificadas como estratégicas ou normativas.

Friedman e Miles (2006) demonstram graficamente a classificacdo das definicdes de

stakeholder, conforme llustracéo 2.
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llustracéo 2 — Classificacao das defini¢des de stakeholders
Fonte: FRIEDMAN; MILES, 2006, p.11.

O eixo horizontal da llustracdo 2 representa a classificacdo da definicdo como ampla ou
restrita, que esta relacionada ao verbo utilizado na definicdo de stakeholder. Os autores
evidenciam que o verbo utilizado geralmente indica a natureza da relagdo entre as
organizacOes e seus stakeholders. Na definicdo de Freeman (1984), por exemplo, o verbo
utilizado ¢ “afetar”. Segundo Friedman e Miles (2006, p.10), afetar € um verbo amplo, sendo
outros verbos amplos: impactar, influenciar, interagir. Outros verbos sdo mais restritos, que
segundo os autores, descrevem com mais precisdo a natureza da relacéo entre a organizacao e
seus stakeholders, como os verbos: apoiar, depender, dar significado, beneficiar ou prejudicar,

investir ou arriscar algo de valor.

O eixo vertical da llustracdo 2 representa a classificagdo da definicdo como estratégica ou
normativa, que esta relacionada ao predicado utilizado na definicdo de stakeholder. Por
exemplo, a definicdo de Freeman (1984) utiliza a “realizacao dos objetivos da organizacao”
que ¢ classificado como estratégico. Outras definicdes podem utilizar “reivindicacgdes

legitimas”, que ¢ classificado como normativo (FRIEDMAN; MILES 2006, p.11).
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Definindo os eixos vertical e horizontal, Friedman e Miles (2006) apresentam na llustracdo 3
duas curvas, que representam como as diversas definicbes de stakeholder podem ser
analisadas. Na curva acima do eixo horizontal, estdo classificadas as definicdes na dimenséo
estratégica. Em uma extremidade da curva, estdo as definicbes que consideram o
reconhecimento legal ou institucional de stakeholders, com caracteristica mais ampla e mais
proxima da dimensdo normativa. Na outra extremidade estdo as defini¢cbes que consideram
somente os stakeholders criticos para 0 sucesso da organizacao, que € mais restrito e mais
afastado da dimensdo normativa. No centro da curva, as definicdes consideram 0s
stakeholders poderosos, ou seja, caracterizam 0s stakeholders em termos de seu poder,
influéncia ou capacidade de afetar a organizacao.

Na curva abaixo do eixo horizontal, estdo classificadas as definicdes na dimensdo normativa.
Em uma extremidade da curva, estdo as definicGes que consideram todas as entidades como
stakeholders, que é mais amplo e mais afastado da dimensdo estratégica. Na outra
extremidade da curva estdo as definicdes que consideram como stakeholders aqueles com
responsabilidade significativa, que sdo mais restritas e mais proximas da dimensao
estratégica. No centro ou autores acrescentam duas classificacdes, as que consideram apenas
individuos ou organiza¢Bes formadas por individuos, que é mais restrita do que as que
consideram qualquer tipo de entidade, e as que consideram como stakeholders grupos
legitimos, classificacdo ainda mais restrita e mais proxima da dimensao estratégica do que a

anterior.

Outro aspecto abordado pelos autores é se ha simetria na definicdo proposta, por exemplo, na
definicdo de Freeman (1984), os stakeholders afetam e s&o afetados pela organizacgéo e,
portanto, envolve uma relacdo simétrica. No entanto, a relacdo simétrica colocada por
Friedman e Miles (2006) ndo refere-se a intensidade da relacdo entre a organizacdo e o
stakeholder, mas apenas se o verbo utilizado na definicdo esta relacionado tanto a organizacéo

como ao stakeholder.

2.1.2 Mapa de Stakeholders

Apesar da diversidade de conceitos de stakeholders, é possivel identificar quais os principais
stakeholders de uma organizacdo. Freeman (1984) considera em seu mapa de stakeholders
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aqueles que, segundo o conceito proposto pelo autor, podem afetar ou serem afetados pela
organizacdo na realizacdo de seus objetivos, que seriam os funcionérios, compradores,
fornecedores, acionistas, concorrentes, ambientalistas, governo, midia, comunidade, grupos

de interesse, e servigos de protecdo e defesa do consumidor.

Em obra recente, Freeman, Harrison e Wicks (2007) reformulam o mapa de stakeholders

classificando-os como primarios e secundarios, conforme llustragéo 3.

FORNECEDORES

STAKEHOLDERS STAKEHOLDERS
PRIMARIOS SECUNDARIOS

lHustracéo 3 — Mapa de Stakeholders - Primérios e Secundarios
Fonte: FREEMAN; HARRISON; WICKS, 2007, p.7

Na llustracdo 3, o circulo interno contem os stakeholders primarios, que sdo 0s compradores,
fornecedores, acionistas, empregados e comunidade. Segundo 0s autores, esses merecem
maior atencdo da gestdo para os seus interesses. O circulo externo contem os stakeholders
secundarios que sdo aqueles com poder de influenciar a relacdo da empresa com o0s
stakeholders primarios. Os autores ressaltam que o mapa pode se adaptar a realidade da
empresa, por exemplo, em uma companhia de depdsito de lixo toxico pode-se considerar o

grupo de ambientalistas, um grupo de interesse, como um stakeholder primario.

Pode-se ressaltar que a classificacdo de stakeholders como primarios e secundarios foi

anteriormente proposta por Clarkson (1995), que define stakeholders como “individuos ou
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grupos que possuem ou reivindicam propriedade, direitos ou interesses em uma corporacao”.
Essas reivindicagOes sdo resultantes do relacionamento estabelecido com os stakeholders ou
das acdes tomadas pela empresa em relacdo a eles (CLARKSON, 1995, p.106).

Segundo Clarkson (1995), os stakeholders primarios sdo aqueles que, sem sua participacao, a
empresa ndo poderia sobreviver, havendo alto grau de interdependéncia entre a corporagao e
seus stakeholders primarios. Para o autor, os stakeholders primarios sdo: acionistas e
investidores, empregados, clientes, fornecedores, governo e comunidades. Os stakeholders
secundarios sdo aqueles que influenciam ou afetam, ou sd@o influenciados ou afetados pela
corporacdo, mas ndo possuem relagdo direta com ela. O autor classifica a midia e os grupos de
interesse como stakeholders secundarios, pois apesar de ndo serem essenciais para a
sobrevivéncia da organizacdo, podem exercer influéncia na percepcdo que os stakeholders

primarios tém da organizacao.

Phillips (2003) discute o conceito de legitimidade dos stakeholders. Para definir quem pode
ser considerado um stakeholder da organizacdo, o autor sugere os conceitos de legitimidade
normativa e derivativa dos stakeholders. Os stakeholders com legitimidade normativa séo
aqueles para quem a organizacdo tem um dever moral. Os stakeholders com legitimidade
derivativa sdo aqueles com capacidade de exercer influéncia sobre a organizacdo e os

stakeholders com legitimidade normativa.

O autor considera, conforme essa definicdo, que empregados, acionistas e investidores,
fornecedores, clientes e comunidade sdo stakeholders com legitimidade normativa, enquanto
concorrentes, midia, meio-ambiente e grupos de interesse ou ativistas sdo stakeholders com

legitimidade derivativa.

2.1.3 Dimensdes da Teoria dos Stakeholders

Donaldson e Preston (1995), em obra bastante referenciada na literatura, afirmam que os
avancos na teoria dos stakeholders se deram em trés dimensdes: descritiva, instrumental e

normativa.
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Na dimensdo descritiva, a teoria dos stakeholders é capaz de descrever a organizagdo como
um conjunto de interesses cooperativos e competitivos que possuem valor intrinseco. Neste
sentido, a corporacdo é vista como uma entidade organizacional através da qual diversos
participantes realizam multiplos, e nem sempre congruentes, propdésitos. Os autores
acrescentam que a teoria pode ser usada para descrever caracteristicas e comportamentos
especificos das corporacgdes, e explicar estados passados, presentes e futuros das relaces

entre as organizacdes e seus stakeholders.

Na dimensdo instrumental, estdo inseridas as conexdes entre a pratica da gestdo de
stakeholders e a realizacdo dos objetivos corporativos. Segundo os autores, nesta dimensao
esta a proposicdo de que as organizacdes que praticam a gestdo de stakeholders serdo, ceteris

paribus, relativamente bem sucedidas em termos de desempenho financeiro e de crescimento.

A dimensdo normativa envolve as ideias de que os stakeholders tém interesses legitimos, e
que sdo identificados por seus interesses na corporacdo, caso a empresa tenha interesse
correspondente neles. Segundo os autores, todos os stakeholders tém um valor intrinseco, e
ndo devem ser considerados apenas a partir de sua capacidade de promover os interesses de
algum outro stakeholder, como por exemplo, os acionistas. Os autores ressaltam que apesar
das duas primeiras dimensGes envolverem aspectos significativos da teoria, a base

fundamental da teoria dos stakeholders é normativa.

Friedman e Miles (2006), a partir das dimens6es propostas por Donaldson e Preston (1995),
classificam algumas obras referentes a teoria dos stakeholders como teorias normativas,
descritivas e instrumentais. Na sessdo a seguir, sdo destacadas as obras classificadas apenas
na dimensdo instrumental da teoria, considerando-se que a gestdo de stakeholders, foco deste

estudo, estd inserida nesta dimensao.

2131 Dimensao Instrumental da Teoria dos Stakeholders

Friedman e Miles (2006) propdem uma classificagdo para as obras relacionadas a dimenséo
instrumental da teoria dos stakeholders, agrupando-as como centradas na organizagao,

centradas no stakeholder, ou centradas na relagdo entre a organizagao e seus stakeholders.
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Algumas das teorias classificadas como centradas na organizagdo sdo as de Freeman (1984),
Clarkson (1995), Jones (1995), Mitchell, Agle e Wood (1997) e Rowley (1997).

Freeman (1984) trata a gestdo de stakeholders em trés niveis: racional, processual e
transacional. No nivel racional, é necessario identificar quais sdo os stakeholders da
corporacédo e qual a sua posigdo (stake). No nivel processual, € necessario compreender quais
0S processos organizacionais envolvidos nos relacionamentos com os stakeholders, e como
esses processos estdo relacionados com o nivel racional. O nivel transacional refere-se as
negociacdes e barganhas da organizacdo com os stakeholders, e as relacdes existentes entre

essas negociacdes e os dois niveis anteriores.

Segundo Clarkson (1995), os stakeholders podem ser classificados como primarios ou
secundarios. O autor ressalta que a corporacdo € um sistema composto por stakeholders
primarios, cujo desempenho social e financeiro depende da gestdo destes, o que implica na

criacdo e distribuicdo de valor e riqueza para 0s grupos de stakeholders primarios.

Jones (1995) desenvolve a teoria instrumental de gestdo dos stakeholders a partir da visdo da
organizacdo como um nexo de contratos (JENSEN; MECKLING, 1976). Para descrever a
natureza dos contratos, o autor baseia-se em trés teorias econémicas: a teoria da agéncia, da
economia dos custos de transacdo, e a teoria das equipes de producdo (team production
theory). A partir das correntes tedricas adotadas, o autor enfatiza a ideia de que os gestores
sd0 agentes auto-interessados e que 0s custos para prevenir ou inibir 0 comportamento
oportunista desses agentes sdo elevados. A teoria instrumental de gestdo dos stakeholders de
Jones (1995) tem como foco o contrato. Nesse sentido, as empresas que estabelecem contratos
ou relacionamentos com seus stakeholders baseados na confianca e cooperagdo mutua, tém
vantagem competitiva sobre aquelas que ndo estabelecem, pois a cooperacdo mutua pode
reduzir os custos de transacdo. Dessa forma, as organizacGes devem evitar politicas, relagdes
ou decisdes que resultem em um comportamento oportunista dos gestores para com seus

stakeholders.

Mitchell, Agle e Wood (1997) propdem um modelo denominado de saliéncia de stakeholders,
no qual os stakeholders podem ser identificados a partir de trés atributos: poder, legitimidade

e urgéncia. Este modelo € descrito na se¢do 2.2.1.
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Rowley (1997) propde a teoria da influéncia dos stakeholders, na qual, utilizando a analise de
rede social, considera como a organizacdo pode lidar com a influéncia simultanea de

multiplos stakeholders.

As teorias classificadas por Friedman e Miles (2006) como teorias instrumentais centradas no

stakeholder, sdo as de Frooman (1999) e Rowley e Moldoveanu (2003).

Frooman (1999) desenvolve um modelo de estratégias de influéncia dos stakeholders que
trata das estratégias que os stakeholders podem utilizar para influenciar a tomada de deciséo e
0 comportamento da empresa. O autor utiliza a teoria da dependéncia de recursos para
analisar as relagGes de poder e interdependéncia e constr6i um modelo com quatro tipos de
estratégias de influéncia que podem ser adotadas pelos stakeholders de uma corporacéo.

Rowley e Moldoveanu (2003) desenvolvem um modelo de acdo de grupos de stakeholders
baseando-se nas teorias de movimento social e de identidade social. Os autores alegam que 0s
interesses dos stakeholders ndo se traduzem facilmente em acdo, mesmo que tenham poder e
urgéncia. Nesta perspectiva, os individuos fazem parte de diferentes grupos de stakeholders e,
tém maior tendéncia a agir quando esses grupos de stakeholders tém interesse em comum, do
gue quando possuem interesses divergentes. A mobilizacdo também pode ser motivada por
um desejo de expressar uma identidade, sendo que os individuos sdo mais propensos a agir
para diferenciar a identidade de seu grupo de stakeholders, do que para contribuir para uma

confusdo ou mescla de sua identidade com a de outros grupos.

2.14 Funcéo-objetivo da Teoria dos Stakeholders e sua Contraposi¢do com a

Funcéo-objetivo da Teoria da Firma

A teoria dos stakeholders se contrap@e a teoria da firma quanto a funcdo-objetivo da empresa.
Segundo a teoria dos stakeholders, a fun¢do-objetivo da empresa é coordenar os interesses
dos stakeholders. Para a teoria da firma, a funcdo-objetivo constitui-se na maximizacéo da
riqueza dos acionistas (BOAVENTURA et al., 2009; SILVEIRA; YOSHINAGA; BORBA,
2005).
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A teoria da firma teve origem no século XVIII, com a obra de Adam Smith sobre a origem da
riqueza das nagOes (BOAVENTURA et al., 2009). Beaucamp e Bowie (2001) associam a
abordagem da maximizacdo do retorno dos acionistas, ao economista Milton Friedman.
Segundo Friedman (1970, p.7), “a nica responsabilidade social das organizacfes é usar seus
recursos e se envolver em atividades destinadas a aumentar os seus lucros, desde que dentro

das regras do jogo, ou seja, em concorréncia aberta e livre, sem engano ou fraude”.

Jensen (2001) afirma que a empresa deve ter foco em apenas um objetivo, e ndo em mdltiplos
objetivos, e esse objetivo Unico seria a maximizagdo do valor da empresa, que por sua vez
maximizaria 0 bem-estar social. Para o autor, ter multiplos objetivos, conforme alega ser

sugerido pela teoria dos stakeholders, significa ndo ter objetivos.

Nesta abordagem, considera-se que 0s acionistas sdo proprietarios da organizagdo, sendo o
lucro pertencente a eles. Os gestores sdo agentes que devem administrar segundo 0s interesses
do principal, que seriam os acionistas ou proprietarios da corpora¢do. Sendo o acionista
fornecedor de capital, o retorno ou o lucro é seu direito contratual, sendo que os demais
stakeholders tem seus direitos protegidos por contratos (BEAUCAMP; BOWIE, 2001).

Silveira, Yoshinaga e Borba (2005) corroboram com a abordagem de Jensen (2001) ao
considerarem que a funcdo-objetivo da teoria da firma é mais robusta, pois propde que as
empresas promoverdo o bem-estar social, obterdo maxima produtividade e eficiéncia e terdo
um critério logico para a tomada de decisdo e para a avaliacdo de desempenho quando
possuem uma unica fungdo-objetivo, que seria a maximizacdo do valor da empresa a longo

prazo.

Sundaram e Inkpen (2004) acrescentam que a funcdo-objetivo de maximizacéo de valor dos
acionistas oferece metas e critérios de decisdo para os gestores na formulacdo e

implementacdo da estratégia corporativa e incentiva 0s gestores a assumirem riscos.

Em contrapartida, na perspectiva dos stakeholders, a visdo associada a teoria da firma falha ao
enfatizar apenas um stakeholder: o acionista. Outras criticas também apontam que 0s gestores
tém dever fiduciario com a corporagdo e ndo com os acionistas (BEAUCAMP; BOWIE,
2001).
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Campbell (1997) afirma que as empresas ndo poderdo sobreviver se ndo entregarem valor aos
seus stakeholders, e embora os acionistas tenham direitos diferentes dos demais stakeholders,

isto ndo implica que eles devam ser atendidos de maneira prioritaria ou desbalanceada.

De acordo com Donaldson e Preston (1995), os interesses de todos os stakeholders legitimos
tém valor intrinseco, e ndo devem ser considerados por sua capacidade de promover 0s
interesses de algum outro grupo de stakeholders, como os acionistas. Segundo Jones e Wicks
(1999) a crenca no valor intrinseco das reivindicacGes de todos os stakeholders é fundamental
para a teoria dos stakeholders. Nessa perspectiva, a organizacao existe para fins sociais e ndo

apenas para a maximizagdo da riqueza dos acionistas.

Quanto ao desempenho empresarial, a teoria dos stakeholders é defendida por Donaldson e
Preston (1995) que afirmam que a boa gestdo de stakeholders levaria ao alcance de metas de
lucratividade e crescimento. Hillmam e Keim (2001) destacam que a boa gestdo de
stakeholders pode levar a maximizacdo do valor da empresa e a obtencdo de vantagens
competitivas. Jones (1995) também trata da teoria dos stakeholders como fonte de vantagem
competitiva para as empresas que estabelecem contratos com os stakeholders baseados na

confianga mutua e cooperacao.

Embora haja contraposicdo entre as duas teorias, Jensen (2001) propde uma abordagem de
convergéncia. O autor reconhece que a empresa ndo alcancard a maximizacao do seu valor se
ndo levar em conta os interesses dos stakeholders, e entdo sugere a enlightened stakeholder
theory. Segundo essa proposta, a empresa devera preocupar-se com o atendimento dos
interesses dos stakeholders, porém, sua funcdo-objetivo ainda seria a maximizagdo do valor
de longo prazo da empresa, sendo também o critério adotado para tomada de decisdo em

casos de interesses conflitantes.

Machado Filho e Zylbersztajn (2004) reforgam que a enlightened stakeholder theory pode ser
uma proposta de convergéncia pratica das duas teorias, embora elas tenham pressupostos
diferentes, e reforcam que é cada vez mais importante a visdo dos stakeholders para o alcance

dos objetivos classicos e para a formulagéo estratégica das corporagdes.
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As discussdes acerca da teoria dos stakeholders e da teoria da firma quanto a func&o-objetivo
das corporagOes ainda ndo séo consensuais e motivam 0 surgimento de muitas pesquisas,

tanto tedricas como empiricas.

2.15 Limites da Teoria dos Stakeholders

Phillips (2003) aponta para quatro limites da teoria dos stakeholders. Phillips, Freeman e
Wicks (2003) corroboram com esses limites, enfatizando que sdo as quatro principais criticas
a teoria. Em obra recente, Freeman et al. (2010) apontam que os quatro limites ainda

permanecem.

O primeiro limite trata-se da critica de que a teoria € uma desculpa para 0 comportamento
oportunista dos gestores, ao nao defender a funcao-objetivo de maximizacdo da riqueza dos
acionistas. Segundo Phillips, Freeman e Wicks (2003), os principais criticos neste ponto sao
Jensen (2000), Marcoux (2000) e Sternberg (2000).

O segundo limite refere-se a critica de que a teoria dos stakeholders ndo pode fornecer uma
funcdo-objetiva suficientemente especifica para a corporacdo. Jensen (2000) é o principal

critico neste aspecto, alegando que ndo ter um objetivo Unico é como nao ter objetivos.

O terceiro limite aponta para a critica de que a teoria ndo fornece um método para distribuicao
de recursos entre os stakeholders. Marcoux (2000) é um dos principais criticos neste ponto.
Em resposta a critica, Phillips (2003) indica que uma forma seria a de distribuir os recursos
(outputs) considerando as contribui¢fes de cada stakeholder (inputs). Porém, o referido autor
ressalta que mensurar as contribuic6es dos stakeholders ndo é facil e, desta forma, cada gestor

deve buscar a melhor maneira de distribuir os recursos entre os stakeholders.

O quarto limite refere-se a critica referente a proposicéo de que todos os stakeholders devem
receber tratamento igualitario, apontada por Gioia (1999), Marcoux (2000) e Sternberg
(2000). De acordo com os criticos, a teoria ndo define o que seria o tratamento igualitério e
que os stakeholders deveriam receber de acordo com suas contribuigdes. Phillips, Freeman e
Wicks (2003) sugerem o critério da meritocracia para analisar quais stakeholders devem ser

priorizados, e também apontam que a classificacdo dos stakeholders em relacdo a sua
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legitimidade normativa e derivativa, apontada por Phillips (2003), é uma forma de considerar

quem deve receber maior atencéo da organizagao.

O terceiro e o quarto limite da teoria dos stakeholders relacionam-se com o tema de
priorizacdo de stakeholders tratado nesta pesquisa. Desta forma, como o0s gestores alocam
recursos para o atendimento dos interesses dos stakeholders € uma questdo ainda discutida na

teoria dos stakeholders.

2.2 Priorizacao de Stakeholders

De acordo com Phillips (2003, p.160), uma questdo que historicamente atormenta a teoria dos
stakeholders refere-se a como o0s gestores alocam tempo, atencdo, capacidade e outros
recursos escassos entre os stakeholders. Phillips (2003) coloca que a teoria dos stakeholders
indica formas como os gestores podem determinar como priorizar os interesses de alguns
stakeholders. No entanto, segundo o autor, a priorizacdo pode ser interpretada de diferentes

maneiras.

Observa-se na literatura que a priorizacdo de stakeholders é discutida sob duas diferentes
perspectivas. A primeira esta relacionada a percepcdo do gestor acerca da importancia do
stakeholder. A segunda perspectiva esta associada a alocacdo de recursos para o atendimento
dos interesses dos stakeholders. Estas perspectivas podem ser compreendidas por meio do

modelo conceitual apresentado na llustragéo 4.

PERCEPCAO

da importéancia

Nivel de
ATENDIMENTO

dos interesses dos

Gestdo de
Stakeholders

E stakeholders

Modelo de Hierarquizacéo: Modelo de Hierarquizacéo:
SALIENCIA DOMINANCIA

dos stakeholders

pelos gestores

llustracdo 4 — Priorizacéo de Stakeholders
Fonte: Adaptado de BOAVENTURA et al., 2013.
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A llustracdo 4 apresenta as duas formas de compreender a priorizagdo de stakeholders na
literatura, e conceitos relacionados. A primeira refere-se a percepcdo da importancia dos
stakeholders pelos gestores, ou seja, os stakeholders priorizados sdo aqueles considerados
mais importantes e que recebem maior atencdo da gestdo. Nesta perspectiva, uma forma que
hierarquizar os stakeholders por importancia trata-se do modelo de saliéncia de stakeholders,
definido por Mitchell, Agle e Wood (1997, p.854) como o “grau em que os gestores ddo
prioridade as reivindicacdes concorrentes dos stakeholders”. No modelo de saliéncia, 0s
stakeholders sdo classificados e hierarquizados conforme possuem ou ndo os atributos de
poder, legitimidade e urgéncia, conforme serd apresentado na sessdo a seguir (2.2.1). A
segunda perspectiva refere-se ao nivel de atendimento dos interesses dos stakeholders, ou
seja, os stakeholders priorizados sdo aqueles que tém maior nivel de atendimento de seus
interesses do que os outros. Nesta perspectiva, uma forma que hierarquizar os stakeholders
que pode ser considerada é a dominancia de stakeholders, definida por Boaventura (2012)
como a capacidade de um determinado stakeholder obter recursos de uma empresa para

atender suas demandas de uma forma preferencial em relacdo a outros stakeholders.

Acrescenta-se que a gestdo de stakeholders busca estabelecer uma conexao entre a percepgao
do gestor acerca da importdncia dos stakeholders e a maneira como 0S recursos
organizacionais serdo distribuidos entre eles. Em outras palavras, a gestdo almeja alocar os
recursos de forma eficiente, para que as demandas dos stakeholders mais importantes sejam
atendidas de forma prioritaria. Esta definicdo esta relacionada ao conceito de Freeman (1999,
p.234), que afirma que, independente do objetivo da firma, a gestdo eficiente deve gerenciar

as relagdes que sdo importantes.

Nesta pesquisa, a priorizacdo de stakeholders esta relacionada a segunda perspectiva, ou seja,
ao nivel de atendimento dos interesses dos stakeholders, sendo definida operacionalmente

como o atendimento preferencial dos interesses de um stakeholder em relacédo a outro.

Serdo tratados nas sessdes a seguir os conceitos de saliéncia e de dominancia de stakeholders,

e 0s estudos empiricos que tratam da priorizacdo envolvendo estes dois aspectos.
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2.2.1 Saliéncia de Stakeholders

Mitchell, Agle e Wood (1997) propdem o modelo de Saliéncia dos Stakeholders (Stakeholder
Salience). Saliéncia é definida como o “grau em que os gestores dao prioridade as
reivindicagdes concorrentes dos stakeholders” (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997, p.854).

Segundo os autores, os stakeholders podem ser identificados a partir de trés atributos: (1) o
poder dos stakeholders de influenciar a organizacdo, (2) a legitimidade da relacdo do
stakeholder com a organizagdo, e (3) a urgéncia das reivindicacbes do stakeholder na
organizacdo. Dessa forma, a saliéncia do stakeholder estd positivamente relacionada com a
percepcédo gerencial da presenca desses trés atributos.

Poder € considerado pelos autores como a influéncia de um ator social sobre outro para que
ele faca algo que ndo faria sem a sua influéncia. O poder pode ser coercitivo, utilitario ou
normativo (ETZIONI, 1964). Legitimidade refere-se a adequacdo das acBes de um
stakeholder as normas, valores e crengas socialmente aceitas (SUCHMAN, 1995), podendo
ser considerada nos niveis individual, organizacional e social (WOOD, 1991). Urgéncia
refere-se ao grau de atencdo imediata as reivindicacbes do stakeholder, que esté relacionada

ao tempo e a importancia da reivindicacdo ou da relagdo com o stakeholder.

Mitchell, Agle e Wood (1997) desenvolveram uma classificacdo a partir desses trés atributos.
Inicialmente, os stakeholders que possuem apenas um atributo, sdo chamados de stakeholders
Latentes; aqueles que possuem dois atributos sdo os stakeholders Expectantes; os que

possuem os trés atributos sdo os stakeholders Definitivos.

A tipologia de stakeholders desenvolvida pelos autores é apresentada na llustracao 5.
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Poder

Adormecido

Perigoso
Definitivo

Legitimidade

Urgéncia

Dependente

Exigente Discreto

llustracdo 5 - Tipologia dos stakeholders
Fonte: MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997, p.874.

Os Stakeholders Latentes podem ser: (a) Adormecidos: possuem um Unico atributo, o poder,
mas por ndo possuirem os outros, ndo o utilizam. Os gestores devem estar atentos, pois eles
podem adquirir outro atributo; (b) Discretos: possuem um Unico atributo, legitimidade, mas
ndo tem poder nem urgéncia em suas reivindicacfes. Os gestores podem direcionar acfes de
filantropia; (c) Exigentes: possuem unicamente o atributo da urgéncia. Podem ser protestantes
insatisfeitos com a corporagdo, mas somente merecerdo maior aten¢ao se adquirirem mais um

atributo.

Os Stakeholders Expectantes podem ser: (a) Dominantes: tém poder e legitimidade; as
empresas devem buscar direcionar uma atencdo especial aos interesses desses stakeholders e
elaborar relatorios de prestacdo de contas para eles; (b) Dependentes: possuem legitimidade e
urgéncia; sdo assim chamados, pois dependem de outro stakeholder, que tenha poder, para
influenciar a empresa para o atendimento de sua reivindicacdo; (c) Perigosos: possuem

urgéncia e poder; podem ser coercitivos e violentos.

Stakeholders Definitivos possuem os trés atributos: poder, legitimidade e urgéncia. Segundo o
modelo, os gestores possuem claramente o dever de atender e priorizar 0s interesses desse

tipo de stakeholder.
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2.2.2 Dominancia de Stakeholders

A dominéancia de stakeholders é definida por Boaventura (2012) como a capacidade de um
determinado stakeholder obter recursos de uma empresa para atender suas demandas de uma

forma preferencial em relacéo a outros stakeholders.

Portanto, para verificagdo empirica da dominéncia, o autor verificou e comparou o
atendimento das demandas de cada grupo de stakeholders. Em seu estudo empirico,
Boaventura (2012) constatou que o fenbmeno da dominancia ocorre nas empresas brasileiras
que compunham a amostra, formada pelas companhias de capital aberto que responderam ao
questionario do ISE — indice de Sustentabilidade Empresarial da BM&FBovespa. Obteve
também uma hierarquizacdo dos stakeholders conforme o nivel de atendimento, sendo o
primeiro grupo de dominancia, funcionarios e shareholders; segundo, comunidade, sociedade,
compradores e meio-ambiente; terceiro, diversidade; e, quarto, fornecedores. O estudo
também buscou verificar a associagdo entre o poder e a dominancia, ndo encontrando uma
forte associacdo, embora os resultados sejam inconclusivos. Por fim, buscou verificar a
relacdo entre dominancia e performance social corporativa — CSP buscando investigar a
questdo da meritocracia proposta por Phillips (2003). O autor constatou que a contribuicdo
para a funcdo CSP ndo estava relacionada a dominancia, ou seja, a distribuicdo de recursos

aos stakeholders na amostra analisada.

2.2.3 Estudos Empiricos sobre Priorizacdo de Stakeholders

Ainda sdo poucos os estudos empiricos que tratam do tema de priorizacdo de stakeholders
(stakeholder prioritization). Estes estudos investigam tanto a perspectiva da percepcdo da
importancia dos stakeholders pelos gestores, como a perspectiva do nivel de atendimento dos

interesses dos stakeholders.

As pesquisas que focam na percepcdo da importancia dos stakeholders pelos gestores
empregaram o0 modelo de saliéncia de stakeholders em seus estudos. Boesso e Kumar (2009)
investigaram as consideragdes que podem ser feitas pelos gestores ao escolher entre
expectativas de stakeholders mutuamente exclusivas. Os autores também investigaram o

engajamento com stakeholders por meio de divulgacOes de relatorios, fazendo um estudo



32

comparativo entre EUA e Italia. A pesquisa baseia-se no conceito de saliéncia, ou seja,
associam a priorizacao a percepcao gerencial de trés atributos: poder, legitimidade e urgéncia.
Os autores verificaram que ha diferencas na percepcdo dos atributos para cada stakeholder,
que poderia ser explicada pela natureza da relacdo da empresa com o stakeholder. Os
resultados ndo sdo conclusivos quanto & associagdo entre a saliéncia e 0 engajamento com
stakeholders. Parent e Deephouse (2007) estudaram a identificagdo e priorizacdo de
stakeholders a partir dos atributos de poder, legitimidade e urgéncia. Os autores realizaram
um estudo de caso, entrevistando gestores e encontraram uma relacdo positiva entre 0 numero
de atributos e a saliéncia percebida, enfatizando que o atributo poder € o mais importante.
Weber e Marley (2010) pesquisaram se a saliéncia de stakeholders esta relacionada com a
nacionalidade da empresa e com o setor econémico. Os autores analisaram os relatdrios de
sustentabilidade divulgados pelas empresas da Fortune Global 100. Na amostra estudada, 0s
autores verificaram a relacdo entre o setor e a saliéncia, confirmando a hipétese de que o
stakeholder consumidor é mais saliente em setores onde ha vendas e servicos direcionados ao
consumidor final, como os setores de varejo, produtos de consumo ou de servi¢os financeiros.
Porém, ndo confirmam sua segunda hipdtese, de que as industrias com maior dependéncia de
recursos naturais em suas atividades, como as de energia, petrdleo e gas, consideram o meio-
ambiente como um stakeholder mais saliente do que as outras industrias. Os autores também
ndo encontraram relacdo entre a nacionalidade da empresa e a priorizacdo de stakeholders.
Agle, Mitchell e Sonnenfeld (1999) testaram empiricamente o modelo de saliéncia dos
stakeholders, enfatizando que as caracteristicas do CEO influenciam a sua percepcdo quanto
aos seus atributos. Em seu estudo, os autores confirmaram que os atributos definidos e
percebidos pelo gestor estdo relacionados com a prioridade dada ao stakeholder em casos de

interesses conflitantes.

As pesquisas que investigaram a priorizacdo considerando o nivel de atendimento dos
interesses dos stakeholders sdo mais escassas. Michelon, Boesso e Kumar (2013) verificaram
se a performance em sete areas de responsabilidade social corporativa (CSR) — meio
ambiente, comunidade, governanga corporativa, diversidade, relacOes trabalhistas, direitos
humanos e qualidade do produto — esta associada a performance corporativa e se a empresa
prioriza as areas de CSR mais importantes, alocando recursos para essas iniciativas de forma
estratégica. Os resultados encontrados pelos autores apontaram que a alocacao de recursos de
forma preferencial para os stakeholders priorizados, tém relacdo positiva com a performance

financeira da empresa. Porém ndo encontraram esta relacdo para todas as sete areas
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pesquisadas. Boaventura (2012) desenvolveu pesquisa empirica sobre a dominancia de
stakeholders, definida pelo autor como a capacidade de um determinado stakeholder obter
recursos de uma empresa para atender suas demandas de uma forma preferencial em relacéo a

outros stakeholders, conforme apresentado na sessao 2.2.2.

Um estudo buscou verificar a relagdo entre a percepcéo da importancia dos stakeholders pelos
gestores e o nivel de atendimento dos interesses dos stakeholders. VVazquez-Brust et al. (2010)
estudaram a relacdo entre a pressdo dos stakeholders e as acBes para protecdo do meio-
ambiente em empresas argentinas. Os autores verificaram se o tratamento aos stakeholders,
ou seja, a resposta da empresa a pressdo que o stakeholder exerce, estd relacionada com a
saliéncia do stakeholder percebida pelos gestores. Os autores verificaram que existem
diferencas entre a percepcao do gestor acerca da importancia do stakeholder e a forma como o

stakeholder € tratado pela gestao.

2.2.4 Relacéo entre Industria e Priorizacdo de Stakeholders

Estudos anteriores também abordaram aspectos da relacdo entre industria (setor econdémico) e
priorizacdo de stakeholders, tanto na perspectiva da percepcdo da importancia dos
stakeholders pelos gestores, como na perspectiva do nivel de atendimento de suas demandas.

Ao estudar 192 corporagdes, considerando a percepcdo do gestor, Holmes (1977) verificou
que cada industria direcionava seu foco para diferentes questfes sociais. Em seus resultados,
constatou, por exemplo, que a industria de petréleo, gas e mineracdo tinham foco no meio-
ambiente; as industrias de transporte e comunicacdo, nas acdes de filantropia e diversidade; e
as industrias varejista, de financas e seguros, e imobiliaria, na comunidade e na assisténcia a
instituicOes filantrépicas. Apesar de ndo obter resultados estatisticos significantes em todos 0s
seus testes, a autora conclui que os gestores estariam movendo-se para uma especializagdo
dos interesses sociais, especializacdo esta que poderia ser explicada pela busca em aproveitar

as habilidades especificas da industria em atividades sociais.

Carroll (1979) ressaltou que as questdes sociais mudam conforme a industria, enfatizando
que, por exemplo, o setor bancéario sofre menos pressdes ambientais do que a inddstria

manufatureira. Griffin e Mahon (1997) corroboram, ressaltando que diferentes industrias
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enfrentam diferentes configuragcdes de stakeholders, com diferentes graus de ativismo em
questBes sociais. Os autores entdo apontam uma limitacdo dos estudos multi-inddstria, pois a
forma como se mensura a CSP pode variar conforme a inddstria em analise. Neste ponto,
Waddock e Graves (1997) destacam a importancia de utilizar a industria como variavel de
controle nas pesquisas que estudam a relacdo entre performance social corporativa - CSP e
performance financeira corporativa - CFP. Analisando os estudos que tratam da relagcdo CSP-
CFP publicados no periodo de 1996 a 2010, Boaventura, Silva e Bandeira de Mello (2012)
verificam que a industria € uma das varidveis mais utilizadas nos estudos analisados como

variavel de controle.

Baird, Geylani e Roberts (2012) buscaram analisar a relagdo CSP-CFP com meétodos mais
robustos, e investigaram o efeito industria nesta relacdo, encontrando resultados
significativos. Os autores reforcam que cada industria tem caracteristicas Unicas que devem

ser consideradas pelos gestores ao direcionar recursos aos stakeholders.

A relacdo com a industria também é abordada nos estudos de saliéncia dos stakeholders.
Weber e Marley (2010) investigaram esta relagdo, propondo duas hipoteses. A primeira
hipdtese afirma que as industrias que estabelecem contato direto com o consumidor, como
varejista, financeira e de bens de consumo, consideram os clientes como stakeholders mais
salientes do que as outras industrias. A segunda hip6tese defende que as industrias com maior
dependéncia de recursos naturais em suas atividades, como as de energia, petréleo e gas e
utilidades, consideram o meio-ambiente como um stakeholder mais saliente do que as outras
indUstrias. Em seu teste empirico, confirmaram a primeira hip6tese, porém, nao confirmaram
a segunda. E, ao final, enfatizaram a importancia de desenvolvimentos de pesquisas empiricas
gue buscam analisar a relacdo da industria com os aspectos relacionados a gestdo de

stakeholders e responsabilidade social corporativa - CSR.

2.3 Gestdo de Stakeholders

Conforme o0 modelo de priorizagéo apresentado na sesséo 2.2 e representado na llustracéo 4, a
gestdo de stakeholders busca estabelecer uma conexao entre a percepcdo do gestor acerca da

importancia dos stakeholders e a maneira como 0s recursos organizacionais serdo distribuidos
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entre eles. Em outras palavras, a gestdo almeja alocar os recursos de forma eficiente, para que

as demandas dos stakeholders mais importantes sejam atendidas de forma prioritaria.

A gestdo de stakeholders envolve a identificacdo dos stakeholders, de sua posicdo (stake),
seus interesses e atributos, tais como poder. Abrange também um conjunto de estratégias e
processos organizacionais voltados & gestdo do relacionamento com os stakeholders. Os
processos e principios de gestdo, a analise de stakeholders e as estratégias para stakeholders

estdo inseridas neste conceito.

2.3.1 Conceito e Principios da Gestdo de Stakeholders

A gestdo de stakeholders (stakeholder management) refere-se a necessidade da organizagédo
de gerenciar os relacionamentos com seus stakeholders (FREEMAN, 1984). Donaldson e
Preston (1995) acrescentam que a gestdo dos stakeholders requer, como principal atributo, a
atencdo simultdnea para os interesses legitimos de todos os stakeholders relevantes, tanto no
estabelecimento de estruturas e politicas organizacionais como na tomada de decisdo. Porém,
isso ndo implica que todos os stakeholders identificados devam ser igualmente envolvidos nos

processos e decisoes.

Segundo Freeman (1984) a gestdo de stakeholders pode ser considerada em trés niveis: (1)
Racional, que consiste na identificacdo de quem sdo os stakeholders e qual a sua posi¢éo
(stake); (2) Processual, que envolve a compreensdo de quais processos organizacionais estao
envolvidos nos relacionamentos com os stakeholders, e como esses processos estdo
relacionados com o nivel racional; (3) Transacional, que refere-se as negociacdes e barganhas
da organizacdo com os stakeholders, e as relacfes existentes entre essas negociacoes e 0s dois

niveis anteriores.

O referido autor define stakeholder management capability como a habilidade da organizagéo
de trabalhar os trés niveis em conjunto. Exemplificando, uma organizagdo tem uma
stakeholder management capability superior quando compreende o seu mapa de stakeholders;
considera a posicdo e interesses dos stakeholders rotineiramente nos processos
organizacionais e; implementa um conjunto de transa¢Ges ou barganhas para equilibrar os

interesses dos stakeholders para alcance dos objetivos da organizacéo.
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Alguns principios da gestdo de stakeholders foram desenvolvidos pelo The Clarkson Centre

for Business Ethics (1999), e sdo apresentados no Quadro 1.

Quadro 1 - Principios da gestao de stakeholders

Os gestores devem reconhecer e monitorar ativamente os interesses de todos o0s
Principio 1 | stakeholders legitimos, e devem considerar adequadamente seus interesses na tomada de
decisdo e nas operacoes.

Os gestores devem ouvir e comunicar abertamente com os stakeholders sobre as suas
Principio 2 | respectivas preocupacdes e contribuicdes, e sobre os riscos que assumem devido a seu
envolvimento com a corporagéo.

Os gestores devem adotar processos e modos de comportamento que sdo sensiveis as

Principio 3 preocupacdes e capacidades de cada stakeholder.
Os gestores devem reconhecer a interdependéncia dos esforgos e recompensas entre
Principio 4 stakeholders, e devem procurar realizar uma distribuigdo justa dos beneficios e énus da

atividade corporativa entre eles, levando em conta seus respectivos riscos e
vulnerabilidades.

Os gestores devem trabalhar em coopera¢do com outras entidades, publica e privada,
Principio 5 | para garantir que os riscos e danos resultantes de atividades corporativas sejam
minimizados e, se ndo puderem ser evitados, sejam apropriadamente compensados.

Os gestores devem evitar totalmente atividades que possam colocar em risco direitos
Principio 6 | humanos inalienaveis (por exemplo, o direito a vida) ou dar origem a riscos, que sejam
claramente inaceitaveis para os stakeholders.

Os gestores devem reconhecer os potenciais conflitos entre (a) seu préprio papel como
stakeholder da corporacdo, e (b) sua responsabilidade legal e moral para com os interesses
dos stakeholders, e devem abordar esses conflitos através da comunicagdo aberta,
informag8o adequada, sistemas de incentivos e, se necessario, de revisdo de terceiros.
Fonte: THE CLARKSON CENTRE FOR BUSINESS ETHICS, 1999, p.4

Principio 7

Os principios apresentados no Quadro 1 resumem o0s principais aspectos da gestdo de
stakeholders. Envolvem o reconhecimento de multiplos e diversos interesses de stakeholders
e consideram apenas 0s interesses legitimos, entendidos como os interesses daqueles que

possuem contratos explicitos ou implicitos com a corporacdo (FRIEDMAN; MILES, 2006).

2.3.2 Processo de Gestdo Estratégica de Stakeholders

O processo de gestdo estratégica baseado na abordagem de stakeholders de Freeman (1984) é

desenvolvido a partir de trés etapas: a dire¢do, a formulacéo e a implementacdo estratégica.

Na diregdo estratégica, segundo Freeman (1984), é importante alinhar as questdes sociais e
éticas a visdo tradicional da empresa, sendo que mudancas na dire¢do estratégica devem
considerar o impacto nos stakeholders, principalmente os stakeholders primarios. Nesta etapa,

@ considerada a analise de stakeholders, a analise de valores e a analise social.
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A andlise de stakeholders busca identificar quem séo os stakeholders e qual a sua posi¢édo ou
efeito, que pode ser econdmico, tecnoldgico, social, politico e de gestdo. Esta analise busca
compreender as relacdes de causa e efeito entre a organizacdo e seus stakeholders. A anélise
de valores refere-se aos valores éticos da organizacdo, sejam eles instrumentais ou intrinsecos.
A andlise social busca compreender o contexto social das organizacbes e 0s possiveis

Impactos que as decisdes empresariais causam em seus stakeholders (FREEMAN, 1984).

A formulacéo estratégica, proposta por Freeman (1984), envolve seis etapas: (1) Analise do
comportamento dos stakeholders: considera as categorias de comportamento real ou
observado, de potencial cooperativo, e de ameagca competitiva; (2) Explicacdo do
comportamento dos stakeholders: trata da formulacdo de uma explicacdo logica do
comportamento dos stakeholders, da identificacdo das forcas e pressdes externas que afetam o
stakeholder e de como o stakeholder vé a organizacdo; (3) Analise de coalizdo: considera 0s
comportamentos ou interesses em comum entre os stakeholders; (4) Desenvolvimento de
estratégicas genéricas: sdo propostas quatro estratégias genéricas, conforme o potencial
cooperativo ou ameaca competitiva dos stakeholders, chamadas de ofensiva, defensiva, de
mudancas das atuais regras do jogo, ou de manutencdo das atuais estratégias; (5) Programas
especificos para stakeholders: para cada estratégica genérica, sdo desenvolvidos programas
especificos para lidar com o comportamento de cada stakeholder; (6) Programas estratégicos
integrativos: identificacdo dos pontos em comum nos comportamentos e objetivos dos
stakeholders e retornar a analise, ou identificacdo dos pontos em comum entre 0s programas

estratégicos desenvolvidos para os stakeholders.

A implementacdo de programas estratégicos para stakeholders, de acordo com Freeman
(1984), envolve a alocacédo de recursos, obtencdo de compromisso na organizacdo, e mudanca
nos processos de transacdo com stakeholders. O monitoramento envolve o controle da
implementacdo das estratégias e também da direcdo estratégica. O autor também aborda a
definicdo de scores para mensurar o desempenho com cada stakeholders e com todo o

conjunto de stakeholders, verificando-se também os efeitos da interacdo dessas medidas.
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2.3.3 Andlise de Stakeholders

Freeman (1984) considera a analise de stakeholders no processo de gestdo estratégica como
uma forma de identificar e compreender as relagcdes entre a corporacéo e seus stakeholders. O
referido autor afirma que a analise de stakeholders busca identificar quem séo os stakeholders
e seus efeitos econémicos, tecnoldgicos, sociais, politicos e de gestdo; e ainda como 0s

stakeholders percebem esses efeitos.

Segundo Mitroff e Emshoff (1979), ao empregar a anélise de stakeholders os gestores devem
considerar todos os que podem ser afetados ou podem afetar determinada decisédo. Goodpaster
(1991) destaca a anélise de stakeholders como uma importante fase que antecede a tomada de
decisdo. Para o autor, a analise de stakeholders consiste na identificacdo dos stakeholders e

dos impactos positivos e negativos que a decisao pode ocasionar para cada stakeholder.

Conforme Boaventura e Fischmann (2007, p.144), os modelos de andlise de stakeholders,
empregados para analisar um setor, geralmente compreendem as seguintes etapas: (1)
Identificacdo dos stakeholders; (2) Descri¢do dos interesses, politicas e comportamento dos
stakeholders; (3) Identificacdo do grau de satisfacdo dos stakeholders, bem como sua
disposicdo em manter ou mudar a atual conjuntura; (4) ldentificacdo de como podem
influenciar o setor, considerando-se possiveis interacdes entre stakeholders; (5) Avaliacdo da

forca de impacto de cada stakeholder no setor; (6) Classificacdo hierarquica dos stakeholders.

A analise de stakeholders pode ser empregada no estudo de um setor. Boaventura e
Fischmann (2007) propdem um método de cenarios empregando a analise de stakeholders e
realizam um estudo empirico no setor de automacdo comercial no Brasil; Martins et al. (2009)
estudam o setor de transportes rodoviarios de cargas brasileiro utilizando a andlise de
stakeholders, assim como Gongalves et al. (2008) estudam o setor hospitalar do Estado de

Séo Paulo.

A analise de stakeholders também pode ser empregada no estudo de organizagdes ou
instituicbes, como nos estudos desenvolvidos por Gomes (2004) para estudar administracdes
locais inglesas; por Xavier, Costa e Vieira (2011) para analisar uma instituicdo bancaria; por

Vieira, Costa e Boaventura (2011) para estudar um érgdo publico e por Rigo e Oliveira (2008)
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para analisar um projeto especifico, sendo esses estudos baseados, principalmente, no modelo
de saliéncia dos stakeholders de Mitchell, Agle e Wood (1997).

2.3.4 Estratégias de Stakeholders

Os modelos de estratégias para stakeholders encontrados na literatura sdo, em geral, modelos
de estratégias genéricas desenvolvidos com base na avaliacdo de comportamentos ou
caracteristicas dos stakeholders. Sete modelos de estratégias para stakeholders serdo

apresentados em ordem cronoldgica.

2.34.1 Estratégias Genéricas de Freeman (1984)

Freeman (1984) desenvolve um modelo de Estratégias Genéricas para Stakeholders,
considerando o potencial cooperativo relativo e a ameaca competitiva relativa do stakeholder.
O autor desenvolve uma matriz posicionando o stakeholder a partir dessas duas
caracteristicas, e indicando quais estratégias podem ser adotadas para cada tipo de

stakeholder, conforme llustragéo 6.

Mudar as regras Explorar
Alto | |

Swing Offensive

Potencial
Cooperativo

Relativo B

Defensive Hold —> Manter

Baixo
Alto Baixo

Defender Ameaca Competitiva Relativa

llustracdo 6 - Estratégias Genéricas de Freeman (1984)
Fonte: FREEMAN, 1984, p.143

No quadrante de alto potencial cooperativo relativo e alta ameaga competitiva estd o Swing
Stakeholder, que tem elevada capacidade de influenciar a organizacdo. A estratégia a ser
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adotada é Mudar as regras que regem a interacdo com esses stakeholders, e geralmente

requerem o desenvolvimento de novos programas.

No quadrante de baixo potencial cooperativo relativo e alta ameaca competitiva esta o
Defensive Stakeholder, que pode assumir comportamentos para evitar que a organizagédo
alcance seus objetivos. A estratégia a ser adotada € Defender-se para evitar a ameaga
competitiva desse stakeholder.

No quadrante de alto potencial cooperativo relativo e baixa ameaga competitiva esta o
Offensive Stakeholder que, pelo contrario, pode ser um aliado da organizacdo no alcance de
seus objetivos. A estratégia a ser adotada é Explorar, tentando elevar o potencial cooperativo
desse stakeholder.

No quadrante de baixo potencial cooperativo relativo e baixa ameaca competitiva esta o Hold
Stakeholder, que ndo oferecem apoio nem ameaca para organizacdo. A estratégia a ser
adotada € Manter, continuando os programas estratégicos vigentes e mantendo o stakeholder

nesta posicao.

2.3.4.2 Estratégias Genéricas de Savage et al. (1991)

De forma semelhante, Savage et al. (1991) também consideram o potencial de ameaca e 0
potencial de cooperacdo dos stakeholders. Para os autores, o potencial de ameaca esta
relacionado ao poder do stakeholder que, pode ser considerado como uma funcdo da
dependéncia que a organizacdo tem do stakeholder. O potencial de cooperacdo estd
relacionado com a capacidade do stakeholders de expandir sua interdependéncia com a

organizacao.

A partir das duas dimensdes, os autores fazem uma classificagdo de quatro tipos de

stakeholders, conforme Ilustracdo 7, e apresentam as estratégias genéricas para cada tipo.
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Alto Stakeholder Tipo 4: Stakeholder Tipo 1:
Mixed Blessing Supportive
Estratégia: Colaboracao Estratégia: Envolvimento
Potencial de
Cooperacéo
berac Stakeholder Tipo 3: Stakeholder Tipo 2:
Nonsupportive Marginal
Baixo Estratégia: Defesa Estratégia: Monitoramento
Alto Baixo

Potencial de Ameaca

llustragdo 7 - Estratégias Genéricas de Savage et al. (1991)
Fonte: SAVAGE et al., 1991, p.65

No quadrante de alto potencial de cooperacdo e baixo potencial de ameaca estd o Tipo 1:
Supportive Stakeholder, aquele que apoia as metas e as acdes da organizacdo. Para esse tipo
de stakeholder, sugere-se a Estratégia de Envolvimento, que seria integrar os stakeholders nos
processos de tomada de decisdo da organizacdo, aumentando assim o0 seu potencial
cooperativo.

No quadrante de baixo potencial de cooperacdo e baixo potencial de ameaca estd o Tipo 2:
Marginal Stakeholder, aquele que, apesar de ter sua posi¢cdo na organizacdo, nao esta muito
envolvido com ela. Para esse tipo de stakeholder, sugere-se a Estratégia de Monitoramento,
que consiste em buscar atender as demandas mais importantes desse stakeholder para manté-
lo com baixo potencial de cooperacdo e ameaca. Ou ainda, atender questdes mais especificas

para tentar elevar seu potencial de cooperacao e reduzir o de ameaca.

No quadrante de baixo potencial de cooperacdo e alto potencial de ameaca esta o Tipo 3:
Nonsupportive Stakeholder, o qual os gestores devem preocupar-se devido a seu alto
potencial de ameaca. Os autores exemplificam que esse tipo de stakeholder pode ser
concorrentes, sindicatos e, as vezes, governo e midia. Para esse tipo de stakeholder, sugere-se
a Estratégia de Defesa, que consiste em buscar reduzir a dependéncia que a organizagdo tem

do stakeholder.

No quadrante de alto potencial de cooperacéo e alto potencial de ameaca esta o Tipo 4: Mixed

Blessing Stakeholder, esses podem ser grandes apoiadores ou ndo-apoiadores. Para esse tipo
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de stakeholder, sugere-se a Estratégia de Colaboracdo, que consiste em buscar estabelecer

parcerias para reduzir o potencial de ameaca e elevar o de cooperacéo.

2.3.4.3 Estratégias ou Posturas Corporativas de Clarkson (1995)

Clarkson (1995) define posturas ou estratégias a partir da escala RDAP iniciais das palavras:
reativa, defensiva, acomodativa, proativa (reactive, defensive, accomodative, proactive). Essa
escala € abordada por Carroll (1979) que propde que a responsividade social corporativa
(corporate social responsiveness) pode ser compreendida por um continuo no qual os
extremos indicam as empresas que nada fazem e as que fazem muito, ou seja, no extremo
reativo, as empresas fazem apenas o necessario ou obrigatério, e no extremo proativo a

empresa esta realmente empenhada em atender questdes sociais.

A partir da escala RDAP, Clarkson (1995) propGe as posturas ou estratégias corporativas,

apresentadas no Quadro 2:

Quadro 2 — Estratégias ou Posturas Corporativas de Clarkson (1995)

Classificacao Postura ou estratégia Performance
1. Reativa Negar a responsabilidade Fazer menos que 0 necessario
2. Defensiva Admitir a responsabilidade, mas resistiraela | Fazendo o minimo exigido
3. Acomodativa Aceitar a responsabilidade Fazendo tudo que é necessério
4. Proativa Antecipar a responsabilidade Fazer mais do que o necessario

Fonte: CLARKSON, 1995, p.109

As posturas ou estratégias, segundo Clarkson (1995), apresentam o nivel de responsabilidade
da organizacdo acerca da gestdo de stakeholders. A performance é usada pelo autor como a

medida das a¢Oes correspondente a cada estratégia ou postura.

2.34.4 Estratégias Genéricas de Rowley (1997)

Rowley (1997) trata da relacdo da organizagdo com diversos stakeholders simultaneamente,
propondo a Teoria da Influéncia dos Stakeholders. O autor utiliza a analise de rede social,
considerando que as organizacdes e seus multiplos stakeholders compdem uma rede. A
densidade pode ser considerada como interconexdes entre os atores na rede, e a centralidade

como a posicdo na rede. A densidade proporciona compartilhamento de informacdes e



43

comportamentos, podendo promover coalizdes entre stakeholders, aumentando a influéncia
na organizacdo. A centralidade esta relacionada ao poder na rede, portanto, quanto maior a
centralidade da organizacdo, maior a possibilidade de resistir as influéncias e pressdes dos

stakeholders.

Através de uma matriz considerando altos e baixos graus de densidade e centralidade, o autor
propde estratégias para stakeholders, conforme Ilustracéo 8.

Centralidade da organizacdo em foco
Alta Baixa

Alta

Conciliador Subordinado

Densidade da rede
de stakeholders

Comandante Solitario

Baixa

llustracdo 8 - Estratégias Genéricas de Rowley (1997)
Fonte: ROWLEY, 1997, p.901

No quadrante de alta densidade e alta centralidade adota-se a estratégia de Conciliador, na
qual a organizacdo buscard negociar e barganhar com seus stakeholders. No quadrante de
baixa densidade e alta centralidade adota-se a estratégia de Comandante, na qual a
organizacdo buscara controlar os comportamentos e expectativas dos stakeholders. No
guadrante de alta densidade e baixa centralidade adota-se a estratégia de Subordinado, na qual
a organizacdo buscara atender as expectativas dos seus stakeholders. No quadrante de baixa
densidade e baixa centralidade adota-se a estratégia de Solitario, na tentativa de evitar

pressdes dos stakeholders.

2.3.4.5 Estratégias e Ciclo de Vida de Jawahar e McLaughlin (2001)

Jawahar e McLaughlin (2001) desenvolvem suas proposi¢des, baseando-se no ciclo de vida
organizacional, na teoria de dependéncia de recursos e na prospect theory, e no modelo de
estratégias a partir da Escala RDAP - reativa, defensiva, acomodativa, proativa
(CLARKSON, 1995; CARROLL, 1979), propondo a Teoria Descritiva de Stakeholders. Os
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autores indicam o tipo de estratégia que pode ser adotada para cada grupo de stakeholders,

conforme o Quadro 3.

Quadro 3 - Estratégias para Stakeholders de Jawahar e McLaughlin (2001)

Ciclo de vida | Situacdo Estratégia Grupos de stakeholders
Nascimento Perdas/aceitacdo | Proativa Acionistas, credores, compradores
ao risco Acomodativa | Funciondrios, fornecedores
Reativa Sindicados, ambientalistas
Defensiva Governo, comunidade
Crescimento Ganhos/aversdo | Proativa Credores, funcionarios, fornecedores, sindicatos
ao risco Acomodativa | Acionistas, clientes, governo, comunidade, ambientalistas
Maturidade Ganhos/aversdo | Proativa Todos, com excec¢do dos credores
ao risco Acomodativa | Credores
Declinio/ Perdas/aceitacdo | Proativa Acionistas, credores, compradores
transicdo ao risco Acomodativa | Funciondrios, fornecedores
Reativa Sindicados, ambientalistas
Defensiva Governo, comunidade

Fonte: Adaptado de JAWAHAR; MCLAUGHLIN, 2001 apud FRIEDMAN; MILES, 2006, p.100

Na primeira coluna do Quadro 3, Jawahar e McLaughlin (2001) consideram as quatro fases

do ciclo de vida organizacional: nascimento, crescimento, maturidade e declinio/transicéo.

Na segunda coluna, ganhos/aversao ao risco e perdas/aceitacdo ao risco estdo relacionados a
teoria de dependéncia de recursos e a prospect theory. Considerando a teoria de dependéncia
de recursos, as organizacGes devem atender aqueles que fornecem 0s recursos necessarios
para sua sobrevivéncia, e em situagdes de limitagdo de tempo e dinheiro, as organizagdes irdo
atender em especial aqueles que controlam recursos criticos. Enquanto segundo a prospect
theory, os gestores terdo aceita¢do ao risco em uma situacdo de perda e terdo aversao ao risco
em uma situacdo de ganhos. Os autores entdo associam as fases de nascimento e
declinio/transicdo a perdas/aceitacdo ao risco e as fases de crescimento e maturidade a

ganhos/aversao ao risco.

Na terceira coluna do Quadro 3, os autores associam as estratégias reativa, acomodativa,
defensiva e proativa em situacGes de perdas/aceitacdo ao risco, correspondentes as fases de
nascimento e declinio/transicdo. E associam as estratégias proativa e acomodativa em
situacOes de ganhos/aversao ao risco correspondentes as fases de crescimento e maturidade. A
quarta coluna apresenta os grupos de stakeholders para os quais a organizagdo podera adotar

cada tipo de estratégia.
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2.3.4.6 Estratégias e Formas Contratuais de Friedman e Miles (2002)

Friedman e Miles (2002) formulam uma tipologia de relacbes entre a organizagdo e seus
stakeholders baseados em duas situacdes: primeiro, se a relacdo é compativel ou incompativel
em termos de ideias e interesses materiais; segundo, se a relacdo é necessaria ou contingente,
sendo necesséria quando ha uma conexao de ideias ou interesses entre as partes e contingente

quando néo ha.

A partir dessas situacGes os autores desenvolvem seu modelo, que € sumarizado pelos
proprios autores em obra posterior (FRIEDMAN; MILES, 2006, p.103), por meio de uma
matriz. Na matriz apresentada a forma contratual referente a relacdo organizacao-stakeholder
(em negrito), as acdes estratégicas correspondentes (em italico), e os grupos de stakeholders

correspondentes, conforme llustracdo 9.

Necessaria Contingente

A
Reconhecido explicito/implicito
Protecionismo

B
N&o reconhecido implicito
Oportunidade

Compativel Acionistas Pablico em geral
Altos executivos Empresas conectadas através de
Parceiros sindicatos e iniciativas em comum
D C
Reconhecido explicito/implicito Sem contrato
Compromisso Competicdo
Sindicatos Individuos criminosos ou
Incompativel Funcionario de base prejudicados
Governo e suas agencias Alguns grupos ativistas
Compradores
Credores
Algumas ONGs

llustracdo 9 — Formas Contratuais e Estratégias de Friedman e Miles (2002)
Fonte: Adaptado de FRIEDMAN; MILES, 2002 apud FRIEDMAN; MILES, 2006, p.103

Na situacdo A, o contrato entre organizacdo e stakeholder é reconhecido e a estratégia é de
protecionismo para garantir a continuidade dessa relacdo. Segundo os autores, essa relacéo

ocorre entre a organizacgao e seus acionistas, gestores e parceiros.
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Na situacdo B, ndo ha contratos formais, mas implicitos. A estratégia é de oportunidade, pois
busca-se aderir a ideia defendida pela outra parte. Segundo os autores, esta relagdo ocorre

entre a organizacéo e algumas associag¢fes ou iniciativas.

Na situacdo C, ndo ha contrato entre organizacdo e stakeholder, pois possuem ideias e
interesses opostos. A estratégia é de competicdo, na tentativa de eliminar a outra parte.
Segundo os autores, esta relagdo ocorre entre a organizacdo e individuos criminosos ou

prejudicados, e alguns grupos ativistas.

Na situacdo D, o contrato entre organizacao e stakeholder é reconhecido e a estratégia é de
compromisso para atender a demanda do stakeholder, pois 0 ndo atendimento pode ocasionar
ameaca para a organizagdo. Segundo o0s autores, essa relacdo ocorre entre governo,

consumidores, sindicatos e outros.

2.3.4.7 Estratégias para Criacdo de Valor de Freeman, Harrison e Wicks (2007)

Freeman, Harrison e Wicks (2007) destacam sete técnicas de criacdo de valor para
stakeholders, como resultado de vinte e cinco anos de pesquisa sobre o tema. Essas técnicas
sdo desenvolvidas a partir da obra de Freeman (1984). As sete técnicas sdo sumarizadas no
Quadro 4.
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Quadro 4 — Técnicas para criacao de valor para stakeholders

1. Avaliag&o de stakeholders

Partindo da missdo da corporagdo, sdo identificados os interesses dos
stakeholders, as estratégias da organizacao para os stakeholders e, por
fim, busca-se a validacdo dos stakeholders, por meio de pesquisas de
satisfacéo, por exemplo, com consumidores e funcionarios.

2. Andlise do comportamento dos
stakeholders

Como proposto em Freeman (1984), categoriza o comportamento dos
stakeholders como real ou observado, de potencial cooperativo, e de
ameaca competitiva.

3. Compreenséo da perspectiva
dos stakeholders

Entender o ponto de vista dos stakeholders por meio de simulagfes de
sua reacdo ou através de pesquisa com os principais stakeholders da
corporagéo.

4. Avaliacao das estratégias para
stakeholders

Adocdo das estratégias genéricas propostas em Freeman (1984).

5. Desenvolvimento de
estratégias especificas para
stakeholders

Desenvolvimento de programas correspondentes a cada estratégica
genérica.

6. Criacao de novos modos de
interac@o com os stakeholders

Trata-se da relagdo com stakeholders, que pode ser uma abordagem de
relagbes publicas, ou de ndo interagir, de relacbes implicitas ou de
engajamento, dialogo e negociagéo.

7. Desenvolvimento de
estratégias integrativas de
criacéo de valor

Enquanto as demais estratégias focam o relacionamento com cada
stakeholders, esta Ultima considera o relacionamento simultaneo da
organizacdo com seus mdltiplos stakeholders, considerando como
pode-se criar valor para diversos stakeholders simultaneamente.

Fonte: Adaptado de FREEMAN; HARRISON; WICKS, 2007.

Ao desenvolver a Técnica 5, Freeman, Harrison e Wicks (2007) destacam que estratégias
especificas podem ser adotadas a partir das estratégias genéricas, abordadas na se¢do 2.3.4.1.
Os autores nomeiam de estratégias especificas de criacdo de valor para stakeholders, que séo

apresentadas no Quadro 5.
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Quadro 5 — Estratégias especificas de criacéo de valor

Estratégias de mudancga de regras
1. Regras formais de mudanca através do governo.
2. Mudancgas no férum de deciséo.
3. Mudancas nos tipos de decisdo que sao feitas.

Estratégias ofensivas

Mudangas nas crengas acerca da empresa.

Fazer algo diferente.

Tentar mudar os objetivos do stakeholder.

Adotar a posicdo do stakeholder.

Vincular o programa a outro no qual o stakeholder considere
mais favoravel.

abrwbdE

Programas defensivos
1. Reforcar a atual crenga sobre a empresa.
2. Manter os programas existentes.
3. Vincular o programa a outro no qual o stakeholder considere
mais favoravel.

Programas de manutencéo
1. Na&o agir ou monitorar 0s programas existentes.
2. Reforgar a atual crenca sobre a empresa.

Fonte: FREEMAN; HARRISON; WICKS, 2007, p.117.

Os autores defendem que para cada postura genérica, podem ser desenvolvidas estratégias
especificas para lidar com cada stakeholder, estando essas estratégias integradas em seu

modelo de sete técnicas para a gestdo do relacionamento com os stakeholders.

2.3.4.8 Considerac6es acerca dos Modelos de Estratégias de Stakeholders

Algumas consideracfes podem ser feitas acerca dos modelos apresentados. Os modelos de
estratégia sdo baseados em uma visdo prescritiva, recomendando determinadas estratégias
conforme o comportamento do stakeholder (FREEMAN, 1984; SAVAGE et al., 1991,
FREEMAN; HARRISON; WICKS; 2007); a disposi¢cdo da empresa em atender o interesse do
stakeholder (CLARKSON, 1995; JAWAHAR; MCLAUGHLIN, 2001); ou a relagcdo da
empresa com o stakeholder (ROWLEY, 1997; FRIEDMAN; MILES, 2002).

E possivel considerar que os modelos sugerem que diferentes estratégias devem ser adotadas
para diferentes grupos de stakeholders, ou seja, 0s autores ndo recomendam gue a organizagao

adote a mesma estratégia para todos os stakeholders. Jawahar e McLaughlin (2001) e
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Friedman e Miles (2002), inclusive, indicam explicitamente qual estratégia a ser adotada para
cada stakeholder, conforme Quadro 3 e llustragdo 9, respectivamente.

A adocdo de diferentes estratégias para cada grupo de stakeholders, por sua vez, pode
implicar em uma priorizacdo do atendimento dos interesses de alguns stakeholders. Por
exemplo, segundo Jawahar e McLaughlin (2001), se a organizacdo estd em fase de
crescimento ela poderd adotar uma estratégia Proativa para os stakeholders credores,
funcionarios, fornecedores e sindicatos, o que significa fazer mais do que 0 necessario para
atendé-los; e podera adotar uma estratégia Acomodativa para os stakeholders acionistas,
compradores, governo, comunidade e ambientalistas, o que significa fazer apenas o
necessario. Ou seja, 0s primeiros receberdo mais atencdo da organizacdo do que os segundos
stakeholders mencionados. Outro exemplo pode ser observado nos modelos de estratégias
genéricas de Freeman (1984) e Savage et al. (1991), considerando-se que os stakeholders com
alto potencial de cooperacdo e baixo potencial de ameaca receberdo maior atencdo da
organizacdo do que aqueles com baixo potencial de cooperacéo e baixo potencial de ameaca.

2.4 Performance Social Corporativa (CSP) e Disclosure Social

No modelo adotado nesta pesquisa, a performance social corporativa - CSP é considerada
como uma medida do atendimento dos interesses do conjunto de stakeholders. Portanto, trata-
se de um importante conceito, dado que a priorizacdo é considerada nesta pesquisa como 0
atendimento preferencial dos interesses de um stakeholder em relacdo a outro. Em fungéo
disto, sera abordado o conceito de CSP; as formas de mensuracdo de CSP, enfatizando-se 0

disclosure social; a relacdo entre disclosure social e CSP, e a voluntary disclosure theory.

24.1 Performance Social Corporativa (CSP)

Nos estudos empiricos, a CSP normalmente é constituida por um conjunto de variaveis
relacionadas a diversos stakeholders. Dessa forma, a CSP pode ser compreendida como uma
medida de coordenacdo dos interesses dos stakeholders e da funcdo objetivo da teoria dos
stakeholders (SILVA; BOAVENTURA, 2011).
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Carroll (1979) propde um modelo de CSP a partir do conceito de Responsabilidade Social
Corporativa (CSR). Segundo o conceito proposto por Carroll (1979), a responsabilidade
social envolve quatro perspectivas do desempenho da corporacdo: econémico, legal, ético e
discricionario. Na perspectiva econdmica, a empresa tem a responsabilidade de produzir e
vender bens e servicos almejados pela sociedade, obtendo lucro. A perspectiva legal envolve
0s aspectos contratuais que devem cumprir as leis e regulamentos. A perspectiva ética
envolve normas, comportamentos e atividades que, mesmo ndo mencionados em leis, sao
esperados pela sociedade. A perspectiva discricionaria envolve acgdes voluntarias, como

contribuicdes filantropicas.

Analisando a evolugdo do conceito de CSR, Carroll (1999) afirma que apesar de alguns
estudos surgirem anteriormente a essa data, 0 marco do inicio dos estudos de CSR é na
década de 50. A partir da década de 70, as definicdes de CSR tornaram-se mais direcionadas,
mas na década de 90, o conceito de CSR passou a integrar outros temas, como a teoria dos
stakeholders, ética empresarial, CSP e cidadania corporativa.

O modelo de CSP proposto por Carroll (1979) envolve a responsabilidade social, nas
perspectivas econdmica, legal, ética e discricionaria; as questdes sociais; e a responsividade
social, que refere-se a filosofia, modo ou estratégia das empresas de resposta a
responsabilidade social e as questdes sociais.

Wood (1991) também desenvolve um modelo de CSP, articulando os principios da
responsabilidade social, com o0s processos de resposta ao ambiente interno, nos quais o autor
inclui a gestdo de stakeholders; e a integracdo de politicas e programas sociais, de forma que a
CSP possa ser considerada como um modelo gerencial para lidar com o ambiente empresarial.

Nesta perspectiva, o conceito de CSP esta relacionado ao de CSR. Estudos enfatizam que a
CSR refere-se ao atendimento dos interesses dos stakeholders, como os de Michelon, Boesso
e Kumar (2013) e de Neill e Stovall (2005). Desta forma, assim como a CSP, a CSR esta
alinhada com a fungéo-objetivo da teoria dos stakeholders.

Porém, enfatiza-se que os estudos que tratam a CSR como acgdes de filantropia ndo estdo
alinhados com a dimenséo instrumental da teoria dos stakeholders. Hillman e Keim (2001)

tratam a CSP separando a gestdo dos stakeholders da filantropia. Para os autores, a gestdo de
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stakeholders refere-se ao relacionamento com os stakeholders primarios. Em sua pesquisa
empirica, defendem que a gestdo dos stakeholders (primérios) esté relacionada positivamente
com a criacdo de valor para o acionista, enquanto as acdes sociais estdo negativamente
relacionadas. Clarkson (1995) também enfatiza que a CSP pode ser melhor avaliada com base

na gestéo de relacionamentos da corporacdo com seus stakeholders.

2.4.2 Formas de Mensuracédo da CSP

Waddock e Graves (1997) indicam que as formas de mensuracdo da CSP, nas ultimas
décadas, sdo medidas de percep¢do e comportamento, e surveys; indices reputacionais, como
o Fortune; estudos de caso; e também destacam como forma de mensuracdo da CSP a anélise

de contetido de documentos e o social disclosure.

Da mesma forma, Orlitzky, Schmidt e Rynes (2003) destacam quatro estratégias de
mensuracdo do constructo CSP: (1) disclosure; (2) avaliagOes reputacionais; (3) auditorias
sociais, processos e resultados observaveis; e (4) principios e valores gerenciais. A CSP
disclosure consiste de analise de conteddo dos relatérios anuais, entre outras divulgacdes de
informagdes corporativas, onde a analise de contetdo é realizada com o objetivo de fazer

inferéncias sobre a performance social corporativa.

Segundo Waddock e Graves (1997), as formas de mensuracdo oferecem beneficios, mas
também possuem limitacGes. Quanto a analise de contetdo de documentos, como relatérios
de CSR, o beneficio estd no valor das informacOes obtidas sobre as empresas. Como
limitacdes, essas analises dependem do objetivo do documento quando criado, e podem ter

vieses de omissdo ou inclusdo de informacdes.

2.4.3 Relacdo entre Disclosure e Performance Social

O uso da divulgacdo de informacdes para os stakeholders como forma de mensuragdo de
desempenho social apoia-se na suposicdo de que existe relacdo entre disclosure e

performance social, que encontra suporte tedrico na voluntary disclosure theory.
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Segundo Guidry e Patten (2012), a literatura da voluntary disclosure theory foi inicialmente
baseada em divulgacdo de informacdes financeiras, porém foi estendida para a divulgagéo de
informacBes sociais e ambientais. Guidry e Patten (2012) acrescentam que 0s principais
estudos que fundamentam a aplicacéo da voluntary disclosure theory na area ambiental séo os
de Verrecchia (1983), Dye (1985), e Lang e Lundholm (1993). Vurro e Perrini (2011),
enfatizam esta teoria para a relagéo entre CSR Disclosure e CSR Performance, baseando-se

também nestes autores citados.

Um dos argumentos para a relacdo ente CSR Disclosure e CSR Performance € de que as
empresas com um desempenho socio-ambiental superior tém maior incentivo para divulgar
suas acOes e compromissos, suposicdo defendida por Verrecchia (1983) e corroborada por
Lang e Lundholm (1993). Outro argumento € de que as empresas buscam com o disclosure
melhorar a percepcdo dos stakeholders sobre a empresa, evitando assim possiveis riscos de
selecdo adversa e a exposi¢do a custos sociais futuros (DYE, 1985). Quanto a selecdo adversa,
Dye (1985) explica que, se os gestores omitem alguma informagéo, os investidores podem
entender que elas ndo sdo favoraveis, porém, quanto maior a divulgacdo das informacoes
maior a credibilidade na empresa. Clarkson et al. (2008) corroboram com esses argumentos.
Vurro e Perrini (2011) acrescentam que quanto maior o engajamento com os stakeholders,
maior a necessidade da organizacao de divulgar seu desempenho para com eles, impactando

positivamente na performance social corporativa.

Alguns estudos que analisaram empiricamente a relacdo entre disclosure e performance
encontraram uma relacdo positiva, como os de Clarkson et al. (2008); Dawkins e Fraas
(2012); Silva-Gao (2012); e Gallego-Alvarez (2012). Outros estudos encontraram relago
negativa, como os de Sutantoputra, Lindorff e Johnson (2012) e Cho et al. (2012).

Cabe ressaltar que a investigacdo empirica da relacao entre disclosure e performance nao esta
consolidada (CLARKSON et al., 2008). VVurro e Perrini (2011) verificam empiricamente esta
relacdo e encontram, em seu estudo, que aqueles com CSP superior sdo aqueles que divulgam
relatorios mais aprofundados que abrangem um nimero maior de stakeholders. Porém, nédo
sustentam a hipotese de que o nivel de disclosure esta associado a uma maior capacidade de

gerenciar os stakeholders.
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3 METODOLOGIA

A pesquisa cientifica € um processo formal e estruturado, desenvolvido de forma metodica e
analitica que requer tratamento cientifico para a producdo de conhecimento acerca do tema
estudado (MARTINS; THEOPHILO, 2009).

Este capitulo apresenta as etapas e os procedimentos metodoldgicos que serdo adotados neste
estudo para que, atendendo aos requisitos exigidos pela pesquisa cientifica, o objetivo
proposto seja alcancado. Conforme apresentado no Capitulo 1, o objetivo geral desta pesquisa
é descrever a priorizacdo de stakeholders em empresas brasileiras e a sua relacdo com a
indUstria (setor econdmico). Os objetivos especificos sdo (i) Descrever a priorizacdo de
stakeholders em empresas brasileiras e (ii) Investigar a relagdo entre a priorizacdo de
stakeholders e a variavel industria. Para atingir os objetivos propostos, serd apresentada a
tipologia da pesquisa, as etapas para o desenvolvimento da pesquisa e analise dos dados, bem

como as limitagdes do método utilizado.

3.1 Classificacdo da pesquisa

Esta pesquisa pode ser classificada como descritiva, pois buscard analisar de forma
estruturada, o fendmeno da priorizagéo de stakeholders em empresas brasileiras (HAIR JR. et
al., 2005b).

A pesquisa também pode ser classificada como documental, caracterizada por Godoy (1995)
como o exame de documentos, buscando-se interpretagdes novas ou complementares
Segundo a autora, 0s aspectos que merecem maior atencdo do pesquisador na pesquisa
documental é a escolha dos documentos, 0 acesso a eles e a sua andlise. Nesta pesquisa, é
adotada a premissa de que os relatérios que seguem a estrutura da GRI e sdo divulgados em
sua base de dados oferecerdo informacdes fidedignas e adequadas para analise do fenémeno

da priorizacao de stakeholders.
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3.2 Selecdo da amostra

A amostra sera constituida por empresas que divulgam relatérios adotando a estrutura da GRI.
A base de dados GRI agrupa mais de 10.000 relatorios de sustentabilidade, desde o ano de
1999, referentes a mais de 4.800 organizagdes em todo o mundo (GLOBAL REPORTING
INITIATIVE, 2012a).

A coleta de dados para esta pesquisa foi realizada na Base de Dados da GRI, selecionando-se
os critérios: (1) Ano de publicacdo: 2011; (ii) Pais: Brasil; (iii) Versao do relatorio: G3. Nesta
primeira selecdo obteve-se 123 empresas. Enfatiza-se que os relatorios divulgados no ano de
2011 na Base de Dados da GRI referem-se a relatorios de empresas com o ano base 2010.
Foram escolhidos os relatorios do ano base 2010, pois os relatérios do ano base 2011 e 2012
estavam em menor quantidade na Base de Dados da GRI, na fase de coleta de dados desta

pesqusa, 0 que ndo permitiria uma amostra mais ampla.

Apos a busca na Base de Dados da GRI, foram selecionadas as empresas com fins lucrativos e
feita uma coleta dos relatorios de sustentabilidade na Base de Dados da GRI ou nos websites
das empresas, quando estes ndo estavam disponibilizados na Base de Dados da GRI. Apds

esta coleta de dados, a amostra final desta pesquisa foi composta por 90 empresas.

A seguir, sdo apresentadas informacdes sobre a Global Reporting Initiative (GRI) e sua

estrutura para relatérios de sustentabilidade.

3.2.1 Estrutura para Relatérios de Sustentabilidade da GRI

Segundo Waddock, Bodwell e Graves (2002), a Global Reporting Initiative - GRI ¢é a
iniciativa de divulgacdo socioambiental considerada como a mais importante e amplamente

aceita internacionalmente.

A GRI é uma organizagdo sem fins lucrativos que fornece orientages sobre relatorios de
sustentabilidade. Foi fundada no ano de 1997, em Boston, e atualmente estd sediada em

Amsterdd, na Holanda. A organizacdo possui escritorios, denominados de Pontos Focais, em



55

cinco paises: Australia, Brasil, China, india e Estados Unidos da América (GLOBAL
REPORTING INITIATIVE, 2012b).

A GRI foi criada com o objetivo de elevar as préaticas de relatérios de sustentabilidade a um
nivel de qualidade equivalente ao dos relatdrios financeiros. O modelo de relatério da GRI é
atualmente o mais completo e mundialmente difundido (INSTITUTO ETHOS, 2012).

A GRI desenvolveu uma Estrutura para Relatdrios de Sustentabilidade que pode ser adotada
por organizacbes de diferentes tamanhos, setores e localidades. Segundo a GRI, a
transparéncia em relacdo a sustentabilidade das atividades organizacionais € do interesse de
diferentes publicos da empresa. Portanto, a GRI conta com a colaboracgdo de especialistas de
diferentes grupos de stakeholders por meio de consultas que permitem o aperfeicoamento da
Estrutura de Relatorios (GLOBAL REPORTING INITIATIVE, 2006a).

A primeira versdo da Estrutura para Relatorios de Sustentabilidade GRI foi langada em 2000,
a segunda versdo, em 2002, e a terceira versdo (G3) em 2006. No ano de 2011, foi lancada
uma atualizagdo da terceira versdo, denominada de versdo G3.1 (GLOBAL REPORTING
INITIATIVE, 2012b).

A elaboracdo de relatérios de sustentabilidade é definida pela GRI como a préatica de medir,
divulgar e prestar contas para os stakeholders internos e externos acerca do desempenho
organizacional A GRI define o que consiste a estrutura de relatérios e as diretrizes para
elaboracdo de relatorios de sustentabilidade (GLOBAL REPORTING INITIATIVE, 2006a,

p.3):

A Estrutura de Relatérios da GRI visa servir como um modelo amplamente aceito
para a elaboracdo de relatorios sobre o desempenho econdémico, ambiental e social
de uma organizacdo. Foi concebida para ser utilizada por organizagdes de qualquer
porte, setor ou localidade. Leva em conta as questfes praticas enfrentadas por uma
série de organizacOes, desde pequenas empresas até grupos com operacOes variadas
e geograficamente espalhadas, e inclui o contetido geral e o especifico por setor,
acordados globalmente por vérios stakeholders, como aplicaveis na divulgacdo do
desempenho de sustentabilidade da organizacéo.

As Diretrizes para Elaboracdo de Relatérios de Sustentabilidade da GRI
consistem de principios para a definicdo do conteldo do relatério e a garantia da
qualidade das informagdes relatadas. Incluem também o conteldo do relatério,
composto de indicadores de desempenho e outros itens de divulgacéo, além de
orientacOes sobre temas técnicos especificos relativos a elaboracao do relatdrio.
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O conteudo basico do relatorio de sustentabilidade na estrutura GRI é formado por trés partes:
(1) Perfil: Informacdes que fornecem o contexto geral para a compreensdo do desempenho
organizacional, incluindo estratégia, perfil e governanca; (2) Informacdes sobre a Forma de
Gestdo: Dados cujo objetivo é explicitar o contexto no qual deve ser interpretado o
desempenho da organizacdo numa &rea especifica; (3) Indicadores de Desempenho: Expdem
informacdes sobre o desempenho econdmico, ambiental e social da organizacdo passiveis de
comparacdo (GLOBAL REPORTING INITIATIVE, 20063, p.19).

As empresas que divulgam relatérios GRI declaram qual o nivel de aplicacdo do relatorio.
Sdo trés niveis: A, B e C, sendo que o nivel A representa uma maior cobertura do contetdo
béasico do relatério de sustentabilidade, seguido do nivel B com atendimento inferior ao A, e
do nivel C com atendimento inferior ao B. A llustracdo 10 apresenta os critérios para

classificar o relatério de acordo com o nivel.

Relatdrio
Niveis de aplicacao C C B B+ A A+
Responder aos itens: Responder a todos os critérios 0 mesmo exigido para o nivel B
2 1.1 elencados para o Nivel C mais:
= Lla 210; 1%
N : 312363102312 39,3.13;

= 41344,47434.05 453413, 4162417,
£ z g g
= Nao exigido & Informagdes sobre a Forma de Gestao! = | Forma de Gestao divulgada i}
] 5 . ) = . . =
- ad para cada Categoria de Indicador wd | paracada (ategoria de Indicador fis]
e= Informagbes g = ] E
S sobreaFormade S g g g
= GestindaG3 2 = = &
2 = S S
& = = =
S £ £ E
e = (=] (=]

L) ) )
Responder a um minima de 10 Responder aum minimo de 20 Responder a cada Indicador
Indicadores de Indicadores de Desempenho, incluindo Indicadores de Desempenho, incluindo essendial da G3 e do Suplemento
Desempenho da G3 & g pelo lmenml um de cada uma das p-eln_meno.s um de cada uma das Setar_iall' fnm a devid_a ansidelai;i?n
= sequintes dreas de desempenho: sequintes dreas de desempenho: ao Principio da materialidade
Indicadores de Desempenhe 3 . . - - ) . )
o sodal, econdmico @ ambiental. econdmico, ambiental, dir. humanos, de uma das sequintes formas:
do Suplemento Setorial praticas trabalhistas, sodedade, a) respondendo ao indicador ou
responsabilidade pelo produte. b} explicando o motive da omissao.

“Suplemento Setorial em sua versdo final.

lustracdo 10 — Niveis de aplicacdo GRI
Fonte: GLOBAL REPORTING INITIATIVE, 2006b, p.2

Os criterios apresentados na llustracdo 12 referem-se a versao G3 do relatorio. Ressalta-se
que além dos 79 indicadores da estrutura GRI, em alguns setores sdo acrescidos indicadores,
denominados de Suplemento Setorial, que devem ser reportados caso o relatorio seja
declarado no nivel A. Além desta classificagdo, é atribuido o sinal (+) para os relatorios

submetidos a auditoria externa. O sinal pode ser atribuido em qualquer um dos niveis (A+, B+
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ou C+), desde que atendam a condi¢do de verificacdo externa. A empresa pode também
solicitar exame do nivel de aplicagdo pelo GRI, sendo entdo atribuido o selo “GRI Checked”.
Para que um relatdrio seja divulgado na base de dados GRI nédo é exigido verificacdo externa
ou exame de nivel de aplicacdo do GRI, sendo requisitado apenas a autodeclaracdo da
empresa do nivel de aplicacdo (GLOBAL REPORTING INITIATIVE, 2006b).

3.3 Etapas da pesquisa

Esta pesquisa serd realizada em trés etapas. A primeira etapa consiste na definicdo das
variaveis e do célculo do nivel de atendimento dos interesses dos stakeholders. A segunda
etapa trata-se dos procedimentos necessarios para atingir o primeiro objetivo especifico da
pesquisa: (i) Descrever a priorizacdo de stakeholders nas empresas pesquisadas. Por fim, a
terceira etapa trata-se dos procedimentos necessarios para atingir o segundo objetivo
especifico da pesquisa: (ii) Investigar a relagdo entre a priorizacdo de stakeholders e a

variavel indUstria.

3.3.1 Etapa 1

Na primeira etapa da pesquisa serdo realizados os seguintes procedimentos: (i) Definicdo das

variaveis da pesquisa; (ii) Calculo do atendimento dos interesses dos stakeholders.

3.3.1.1 Procedimento I — Definicdo das Variaveis da Pesquisa

Esta etapa consiste no tratamento dos indicadores GRI, agrupando-os de acordo com cada
grupo de stakeholders. Desta forma, serdo criadas proxies para cada stakeholder, sendo as

variaveis que compdem essas proxies correspondentes aos indicadores da estrutura GRI.

Para definicdo dos stakeholders que serdo considerados, utilizou-se de pesquisa bibliografica
e documental. Bibliografica, pois investigou-se na literatura quais o0s stakeholders
considerados nos estudos empiricos; e documental, pois verificou-se quais os stakeholders

podem ser identificados nos indicadores da estrutura de relatérios GRI.
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Os grupos de stakeholders considerados sdo: Compradores, Funcionarios, Meio-ambiente
(SURROCA; TRIBO; WADDOCK, 2010); Sociedade e Comunidade (RUF et al., 2001); e
Direitos Humanos (MICHELON; BOESSO; KUMAR, 2013; HILLMAN; KEIM, 2001).

A versdo 3 da Estrutura de Relatorios do GRI possui o total de 79 indicadores, sendo possivel
associar 73 dos indicadores a um grupo de stakeholders. Ressalta-se que, para associar 0s
indicadores aos stakeholders, buscou-se seguir a estrutura proposta pela GRI, associando-se
os Indicadores de Desempenho Referentes a Responsabilidade pelo Produto ao stakeholder
Compradores; os Indicadores de Desempenho Referentes a Direitos Humanos ao stakeholder
Direitos Humanos; os Indicadores de Desempenho Referentes a Préaticas Trabalhistas e
Trabalho Decente e alguns Indicadores de Desempenho Econdmico ao stakeholder
Funcionarios; os Indicadores de Desempenho Ambiental ao stakeholder Meio ambiente; e 0s
Indicadores de Desempenho Social Referente a Sociedade ao stakeholder Sociedade. Cabe
ressaltar que na literatura os stakeholders sociedade e comunidade sdo tratados
separadamente, porém, na metodologia GRI, os indicadores de desempenho social referem-se
ao desempenho da empresa na sociedade e na comunidade. Os indicadores referentes a cada

stakeholder sdo apresentados resumidamente no Quadro 6.

Quadro 6 — Variaveis da pesquisa

Stakeholders Indicadores Descricao dos aspectos abordados nos indicadores
Saude e seguranca do consumidor; informacdes sobre o produto;
Compradores PR1aPR9 |satisfacdo do consumidor; violagdo de privacidade e perda de dados

de clientes; conformidade de a¢Bes de marketing e propaganda.
Clausulas referentes a direitos humanos em contratos; treinamento
Direitos Humanos HR1 a HR9 |sobre aspectos de direitos humanos; casos de discriminagéo;
liberdade de associagdo; trabalho infantil e trabalho forgado.

L EC3, ECS, Rotatividade, salarios, beneficios, salide e seguranga no trabalho;
Funcionarios EC7,LAla . .
LAL4 treinamento e educacdo; diversidade.

Aspectos relacionados a materiais, energia, agua, biodiversidade,
Meio-ambiente EN1 a EN30 |emissdo, efluentes e residuos, transporte, produtos e servicos, e
multas por ndo conformidade com leis ambientais.

Participacdo na elaboracédo de politicas publicas; medidas tomadas
Sociedade SO1aS0O8 |em resposta a casos de corrupgéo; acdes judiciais por concorréncia
desleal, praticas de truste e monopdlio.

O detalhamento de todos os indicadores da versdo 3 da Estrutura de Relatdrios do GRI,

acrescidos os stakeholders relacionados a cada indicador, sdo apresentados no Apéndice 1.
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Desta forma, adota-se nesta pesquisa que os indicadores de desempenho GRI refletem
interesses dos stakeholders que estédo associados a eles. Esta premissa apoia-se na literatura de
CSP, dado que as informacGes requeridas pelos indicadores GRI correspondem as variaveis

usadas na literatura de CSP para mensurar o atendimento aos stakeholders.

3.3.1.2 Procedimento Il — Calculo do atendimento dos interesses dos stakeholders

Para descrever a priorizacdo de stakeholders na amostra selecionada, faz-se necessario
mensurar o nivel de atendimento dos interesses dos stakeholders. Para considerar o
atendimento dos stakeholders a partir dos relatérios divulgados pelas empresas, adota-se 0
pressuposto apoiado na voluntary disclosure theory, tratada na sessdao 2.4.3 da

Fundamentacdo Tedrica, de que existe relacdo entre divulgacédo e desempenho.

Desta forma, adota-se nesta pesquisa a premissa de que reportar um indicador de desempenho
GRI relacionado ao interesse do stakeholder, esté relacionado ao desempenho da organizacao

no atendimento do interesse do stakeholder.

Estudos que utilizaram como fonte de dados os artigos GRI realizaram anélises de conteudo
de diferentes formas. Algumas pesquisas realizaram analise de contetdo desenvolvendo
escalas de 4 a 7 pontos que classificam o indicador entre ndo atendido e totalmente atendido
(GAMERSCHLAG; MOLLER; VERBEETEN, 2011; GROSBOIS, 2012; MIO, 2010;
MORONEY; WINDSOR; AW, 2012; SKOULOUDIS; EVANGELINOS; KOURMOUSIS,
2010; SUTANTOPUTRA,; LINDORFF; JOHNSON, 2012; TOPPINEN et al., 2012). Outros
estudos utilizaram variavel binaria, que indica se o indicador foi atendido ou néo
(CLARKSON et al., 2008; JONES et al., 2007; MURGUIA; BOHLING, 2013; PEREZ;
SANCHEZ, 2009; PRADO-LORENZO et al., 2009). Estudos também classificam o0s
indicadores em trés categorias, se reporta totalmente, reporta parcialmente ou ndo reporta
(MOSENE et al., 2013; MURGUIA; BOHLING, 2013).

Nesta pesquisa, serd utilizado o critério de reporte total, parcial ou nédo reporte do indicador.
Para verificar se o indicador GRI foi reportado, foram analisdos os sumarios divulgados pelas

empresas, que compdem a estrutura de relatérios GRI. No sumario, a empresa pode reportar
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se o indicador foi atendido de forma total ou parcial, ou ainda justificar o porqué do ndo

atendimento a determinado indicador.

Foram atribuidos scores para cada indicador, considerando-se o reporte total igual a 1, o

reporte parcial igual a 0,5 e 0 ndo reporte igual a 0.

Os indicadores foram analisados um a um para a atribuicdo dos scores. Apés esta analise,
calculou-se a média dos indicadores referentes a cada stakeholder, ou seja, o nivel de
atendimento dos interesses dos stakeholders foi obtido pelo calculo da média dos indicadores
associados ao stakeholder. Nos casos em que a empresa informa que o indicador “Nao se
Aplica”, este foi desconsiderado no calculo da média. Apds este célculo, obteve-se cinco
variaveis correspondentes ao atendimento dos stakeholders: compradores, direitos humanos,

funcionarios, meio ambiente e sociedade.

3.3.2 Etapa 2

A segunda etapa trata-se dos procedimentos necessarios para atingir o primeiro objetivo

especifico da pesquisa: (i) Descrever a priorizacao de stakeholders nas empresas pesquisadas.

Nesta pesquisa, a priorizacdo de stakeholders é definida operacionalmente como o
atendimento preferencial dos interesses de um stakeholder em relagéo a outro. Portanto, para
descrever a priorizacdo, é necessario comparar o nivel de atendimento dos stakeholders. Apds
obter as cinco varidveis de atendimento, conforme tratado na sessdo anterior (3.3.1.2),

realizaram-se analises descritivas das variaveis.

As medianas das varidveis foram dispostas em ordem decrescente para hierarquizar 0s
stakeholders por nivel de atendimento. Definiu-se a mediana como critério de comparacao
porque esta medida ndo é afetada por outliers, como ocorre com a média, e por ser o critério

definido no estudo de Boaventura (2012) para hierarquizacdo da dominancia.

As analises descritivas foram realizadas com o auxilio do software estatistico SPSS —
Statistical Package for the Social Sciences, verséo 20.
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3.3.3 Etapa 3

A terceira etapa trata-se dos procedimentos necessarios para atingir o segundo objetivo
especifico da pesquisa: (ii) Investigar a relacdo entre a priorizacdo de stakeholders e a

variavel indUstria.

Para isto, considerou-se a segmentacdo setorial indicada pelo GRI. O mesmo procedimento
realizado na amostra total, indicado na Etapa 2, foi aplicado nas sub-amostras agrupadas por
industria. As medianas das variaveis foram dispostas em ordem decrescente para hierarquizar

os stakeholders por nivel de atendimento em cada uma das industrias.

As hierarquias de stakeholders das industrias foram comparadas, para verificar se ocorrem

diferencas entre elas.

Para complementar a analise descritiva, empregou-se técnicas estatisticas para analisar a
associacao entre o nivel de atendimento dos interesses dos stakeholders por setor. Para isto,
primeiro utilizou-se a técnica de analise de agrupamentos (clusters analysis), para obter
grupos semelhantes entre si quanto ao atendimento dos interesses dos stakeholders. Apds
obter os grupos, aplicou-se ténica de analise de variancia — ANOVA para testar se as cinco
variaveis de atendimento dos stakeholders diferenciam-se ao longo dos grupos. Apos a
definicdo dos grupos, obteve-se uma tabela cruzada da varidvel grupo com a variavel
industria, utilizando-se a técnica do Qui-quadrado. A comparacdo da variavel grupo de nivel
de atendimento com a varidvel indastria permite constatar se o nivel de atendimento dos
stakeholders diferencia-se nas industrias analisadas. Cada uma das técnicas empregadas sera
apresentada nos itens a seguir.

3.3.3.1 Analise de agrupamento

O objetivo da analise de agrupamentos é a formacgéo grupos de empresas homogéneas dentro
do grupo e heterogéneas entre grupos. Desta forma, as empresas em um grupo possuem
caracterisricas semelhantes entre si. O resultado de uma analise de agrupamento deve gerar

grupos com elevada homogeneidade interna e elevada heterogeneidade externa. A analise de
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agrupamentos € utilizada em estudos de diversas areas, como a administracdo, sendo

comumente usada como uma técnica exploratéria (HAIR JR. et al., 2005a).

Nesta pesquisa, o tipo de andlise de agrupamento utilizado é o two-step cluster. Esta técnica
permite 0 uso de varidveis continuas ou categoricas. Os grupos sdo formados considerando a
medida de distancia a partir do decréscimo da funcdo de verosimilhanca (CHIU et al., 2001
apud OKAZAKI, 2006). O two-step cluster é calculado em dois passos. No primeiro passo, as
variaveis originais sdo agrupadas em preclusters. Na segunda etapa, a partir dos preclusters
obtidos na primeira etapa, um algortimo hierarquico € utilizado para criar 0s agrupamentos. A
técnica também permite identificar e tratar outliers (OKAZAKI, 2006, p.131). As variaveis
correspondentes ao atendimento dos stakeholders compradores, direitos humanos,
funcionarios, meio ambiente e sociedade foram utilizados como entrada de dados do two-step
cluster, buscando-se obter o numero de clusters que agrupavam empresas homogéneas. O

calculo foi realizado com o auxilio do software SPSS.

3.3.3.2 Andlise de Variancia - ANOVA

A anélise de variancia — ANOVA é um teste comumente usado para comparar as médias dos
grupos obtidos pela analise de agrupamento. A ANOVA permite a comparacdo de duas ou
mais medias. Anderson, Sweeney e Williams (2011) apresentam as hipoOteses do teste da

seguinte forma:

Ho: i —po— . =
Hi: Nem todas as médias populacionais sdo iguais

Sera empregada a one-way ANOVA, para analisar se as médias dos grupos sdo iguais para
cada variavel de atendimento dos stakeholders. Este teste de igualdade de médias requer um
teste da igualdade de duas variagOes, a varia¢ao entre grupos (between groups) com a variagéo
dentro dos grupos (within groups). A variacdo dentro dos grupos apresenta o efeito do erro de
amostragem, ou seja, a diferenca entre cada observacao e a média do grupo a que pertence. A
variagdo entre grupos inclui, além do efeito do erro de amostragem, o efeito do fator,
esperando-se que esta variancia seja maior que a variagdo dentro dos grupos. O procedimento

para o teste de igualdade das variancias em amostras independentes é o teste F de Snedecor.
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Apesar de ser um teste de comparagdo de medias, a analise de varidncia é assim chamada,
pois a expressdo estatistica para testar Ho é dada por um quociente que inclui as duas
variancias (PESTANA; GAGEIRO, 2008). A expressao € dada por:

Fk-1:nk) = Variagao entre os k grupos / (k — 1)
Variagéo dentro de cada grupo / (n — k)

k
Zni (y| = yglobal)2
i=1

F (k—l;n—k) = Kk n(k _1)

Z Z_:(yij - yi)z

: (n-k)

onde,
n; = nimero de elementos do grupo i;
Y;= média global do grupo i;
Ygiovar média global;
yij = a observagdo j do grupo i; com j =1,2,3,...,n;

k = nGmero de categorias do fator.

Para célculo do teste F, utilizou-se o software SPSS. Segundo Pestana e Gageiro (2008,
p.278), no SPSS, a expressao do F é dada por:

Fk-1:n-k) = Between Groups Sum of Squares / (k—1)
Within Groups Sum of Squares / (n — k)

= Between Mean Square
Within Mean Square

Apos obter o F observado, compara-se com o F critico, considerando-se os graus de liberdade
k — 1 between groups e n — k within groups. Se o F observado, for maior ou igual ao F critico,
rejeita-se a hipdtese nula. O teste também pode ser analisado comparando o nivel de
significancia ou valor p (ANDERSON; SWEENEY; WILLIAMS 2011). Caso rejeite-se a
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hipbtese de igualdade de média de mais de dois grupos, utiliza-se dos testes Post-hoc para
comparacgdo dos grupos um a um, identificando-se onde estéo as diferencas de médias. Sera
utilizado o teste de Games-Howell, indicado quando ha duvidas sobre a igualdade de
variancias populacionais (PESTANA; GAGEIRO, 2008).

3.3.3.3 Teste Qui-quadrado

Apdbs obter os grupos pela analise de agrupamento e analisar as diferencas de média das
variaveis de atendimento entre os grupos. A nova variavel grupo foi utilizada como entrada de
dados para o teste qui-quadrado, para comparacdo com a varidvel Industria. O teste qui-
quadrado é um teste de igualdade de proporcoes. As hipoteses do teste saio (ANDERSON;
SWEENEY; WILLIAMS 2011):

Ho:pl=p2=..=pk

Hi: As proporcdes ndo sao iguais

Neste trabalho sera testado se ha proporc¢des iguais de empresas de cada industria ao longo
dos grupos. Caso a Hy seja rejeitada, sera encontrada evidéncias de que a industria afeta o
atendimento aos interesses dos stakeholders. A estatistica do teste é (ANDERSON;
SWEENEY; WILLIAMS, 2011):

k(. —e)?
ZZZZ( i |) ni
= ei

onde,
fi = frequéncia observada para a categoria i;
ei = frequéncia esperada para a categoria i;

k = nimero de categorias.

Anderson, Sweeney e Williams (2011) explicam que se 0 X2 observado for maior que 0 X2

critico, considerando-se k — 1 graus de liberdade, rejeita-se a hipdtese nula de igualdade de

proporcdes. O valor p também pode ser comparado ao nivel de significancia. Observa-se que
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se as frequéncias esperadas forem menores que cinco, a interpretagdo do nivel de significancia
ndo é confidvel (PESTANA; GAGEIRO, 2008).

34 LimitacGes do método

Pode-se identificar algumas das limitacbes do método de pesquisa utilizado. A primeira
limitacdo identificada consiste na analise dos relatérios, que considerou apenas se o indicador
foi respondido ou ndo. Embora a metodologia GRI procure tornar as divulgacdes de
desempenho socioambiental padronizadas e comparaveis, cada organizacdo estrutura suas
informacdes de forma diferente, o que dificultou uma anélise mais aprofundada das
informacBes do desempenho das empresas para criacdo de scores de desempenho

comparaveis.

Apesar da estrutura GRI ser amplamente aceita, a op¢ao por esta estrutura também implicou
em algumas limitagBes. A estrutura GRI ndo contempla um ndmero relevante de indicadores
para cada um dos stakeholders mais estudados na literatura, sendo que stakeholders
considerados em muitos estudos empiricos, como fornecedores e acionistas, ndao foram

contemplados na pesquisa.

Outra limitacdo refere-se ao uso de analises descritivas para comparacdo dos niveis de
atendimento dos stakeholders. Optou-se pela analise descritiva para hierarquizacdo dos
stakeholders, pois as sub-amostras por setor apresentaram ndmero reduzido, enviesando testes

estatisticos de comparacgdo de médias.



66



67

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados obtidos apds a realizacdo das etapas descritas no capitulo de Metodologia seréo
apresentados. Busca-se com o0s resultados atender aos objetivos especificos propostos nesta
pesquisa: (i) Descrever a priorizacdo de stakeholders nas empresas pesquisadas; (ii) Investigar

a relacdo entre a priorizacao de stakeholders e a variavel industria.

4.1 Estatisticas Descritivas

A amostra desta pesquisa é formada por empresas que divulgaram relatério GRI referente ao
ano de 2010. A quantidade de empresas por industria, conforme classificacdo GRI, é

apresentada na Tabela 1.

Tabela 1 — Empresas por indUstria

Inddstria

Energia: Geragao
Energia: Distribuicdo
Financeiro

Construcédo

Papel e celulose
Mineracgdo
Conglomerados
Agricultura

Tecnologia

Metal Mecénico

Midia

Industria Quimica
Produtos domésticos e pessoais
Servigos comerciais
Servicos de sadde
Alimentos e bebidas
Distribui¢do de dgua
Aviacdo

Varejo

Materiais de construcéo
Telecomunicagdes
Bens de consumo duraveis
Computadores
Automotivo

Outros

Total

R R E E LY LY DY DI RS U IS EN EN P oY) P et b4

Observa-se que as industrias que concentram uma maior quantidade de empresas da amostra
sdo a energia: geracdo (energy) e a energia: distribuicdo (energy utilities). Cabe ressaltar que a
classificacdo de Energia: Geracdo e Energia: Distribuicdo foi adotada nesta pesquisa, a partir
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da classificacdo original do GRI de energy e energy utilities. Observou-se na amostra
pesquisada que as empresas classificadas na inddstria energy, em geral, desempenham
atividades de geracdo de energia. Enquanto na industria energy utilities, as empresas, em

geral, desempenham atividades de distribuicdo de energia.

Para mensurar o nivel de atendimento dos interesses dos stakeholders, foram analisados os
indicadores GRI, conforme descrito no item 3.3.1.2 do capitulo de Metodologia. As
estatisticas descritivas das variaveis relacionadas ao atendimento dos stakeholders sdo

apresentadas na Tabela 2.

Tabela 2 — Estatisticas descritivas

Stakeholders Média | Desvio Padrdo | Mediana | Soma | Minimo | Maximo N

Compradores 0,6400 0,33209 0,7500 57,60 0,00 1,00 90
Direitos humanos 0,6105 0,31009 0,6667 54,94 0,00 1,00 90
Funcionarios 0,7516 0,21934 0,7941 67,65 0,12 1,00 90
Meio ambiente 0,5812 0,31208 0,5425 52,31 0,03 1,00 90
Sociedade 0,6752 0,31444 0,7500 60,77 0,00 1,00 90
Total 0,6517 0,30469 0,7232 293,28 0,00 1,00 450

Observa-se na Tabela 2 que o stakeholder funcionarios apresenta maior média e mediana, e

menor desvio-padrdo na amostra pesquisada.

4.2 Andlises descritivas dos resultados de priorizacao de stakeholders

Nesta pesquisa, a priorizacdo de stakeholders é definida operacionalmente como o
atendimento preferencial dos interesses de um stakeholder em relacdo a outro. Portanto, para
descrever a priorizacdo, comparou-se o nivel de atendimento dos stakeholders, por meio de
analises descritivas. As medianas das variaveis foram dispostas em ordem decrescente para
hierarquizar os stakeholders por nivel de atendimento. Para atender ao primeiro objetivo
especifico, de descrever a priorizacdo de stakeholders nas empresas pesquisadas, a secdo 4.2.1
apresenta a hierarquia dos stakeholders na amostra total. Para atender ao segundo objetivo
especifico, de investigar a relacdo entre a priorizacédo de stakeholders e a variavel industria, a
secdo 4.2.2 apresenta a hierarquia dos stakeholders por indlstria, e a se¢do 4.3, 0s testes

estatisticos para analise da influéncia da industria no atendimento dos stakeholders.
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421 Priorizacéo de stakeholders na amostra total

Para visualizacdo das variaveis de atendimento dos interesses dos stakeholders, é apresentado
o grafico box-plot para a amostra total de 90 empresas. O grafico representa a mediana, a
dispersdo inter-quartil, as observa¢fes minimas e maximas e os outliers (PESTANA,;
GAGEIRO, 2008). Optou-se por ilustrar o box-plot pois serdo comparadas as medianas das
variaveis, representadas no grafico pelo traco horizontal nas distribuicdes. A llustracdo 11
apresenta o grafico das variaveis de atendimento dos interesses dos stakeholders
compradores, direitos humanos, funcionarios, meio ambiente e sociedade, na amostra total de

90 empresas.
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llustragéo 11 — Box-plot da amostra total

Na ilustracdo 11 é possivel observar que o stakeholder funcionarios apresenta maior mediana,
ou seja, maior nivel de atendimento. Esta é a variavel com menor disperséo e a Unica que
apresenta outliers, observagdes abaixo do limite inferior. Por sua vez, o stakeholder meio
ambiente apresenta a menor mediana. A Tabela 3 apresenta a hierarquia dos stakeholders,

ordenados pela mediana do nivel de atendimento de seus interesses.
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Tabela 3 — Hierarquia dos stakeholders da amostra total

Stakeholder Mediana | Hierarquia
Funcionarios 0,7941 1
Sociedade 0,7500 9
Compradores 0,7500
Direitos Humanos 0,6667 3
Meio Ambiente 0,5425 4

Na Tabela 3, observa-se que funcionérios ocupa a primeira posicdo na hierarquia de
priorizacdo, com a maior mediana (0,7941). Na segunda posicdo, esta sociedade e
compradores com medianas de igual valor (0,75). Na terceira posicao esta direitos humanos
(0,6667) e, na Gltima posi¢do, meio ambiente (0,5425). Considerando-se que a priorizagdo de
stakeholders é considerada nesta pesquisa a partir do nivel de atendimento de seus interesses,
na amostra pesquisada, os stakeholders funcionarios séo priorizados em relacdo aos demais

stakeholders.

4.2.2 Priorizagéo de stakeholders por indastria

A amostra total foi dividida em sub-amostras de empresas agrupadas conforme a industria. A
classificacdo da industria foi utilizada pelo critério de segmentacdo setorial da GRI. A

quantidade de empresas por industria foi apresentada na Tabela 1.

Para analisar a priorizacdo por industria, consideraram-se apenas aquelas com, no minimo,
quatro empresas. As industrias selecionadas para analise foram: energia: geracdo, com 13
empresas; energia: distribuicdo, com 13 empresas; financeira, com 9 empresas; construcéao,

com 6 empresas; papel e celulose, com 6 empresas; e mineragcdo, com 4 empresas.

As estatisticas descritivas das sub-amostras das indUstrias sdo apresentadas na Tabela 4.
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Tabela 4 — Estatisticas descritivas das industrias

Setor Estatisticas | Compradores threltos Funcionérios M_elo Sociedade
umanos ambiente
N 13 13 13 13 13
Média ,7906 ,7949 ,8501 71575 ,8429
Desvio padréo ,31927 ,19952 ,13383 ,25175 ,23641
Energia: Geragio Mecﬂang 1,0000 ,8889 ,8750 ,8448 1,0000
Variancia ,102 ,040 ,018 ,063 ,056
Minimo ,00 ,39 ,59 ,20 ,33
Maximo 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Soma 10,28 10,33 11,05 9,85 10,96
N 13 13 13 13 13
Média ,6935 ,7340 ,8937 ,7916 ,8029
Desvio padrdo ,41333 ,25407 ,13453 ,28093 ,30174
Energia: Mediana ,8571 7778 ,9412 ,9200 1,0000
Distribuicdo Variancia 171 ,065 ,018 ,079 ,091
Minimo ,00 .33 ,56 ,15 ,19
Maximo 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Soma 9,02 9,54 11,62 10,29 10,44
N 9 9 9 9 9
Média ,6343 ,6698 ,8431 ,5557 ,7431
Desvio padrao ,24533 ,24026 14779 ,31395 ,25087
Financeira Meo_|ian§ ,5556 778 ,8529 ,4667 ,7500
Variancia ,060 ,058 ,022 ,099 ,063
Minimo 22 17 ,50 13 ,25
Maximo ,89 ,94 1,00 ,96 1,00
Soma 5,71 6,03 7,59 5,00 6,69
N 6 6 6 6 6
Média ,3981 ,2407 ,6520 ,2583 ,3333
Desvio padrao ,16260 ,19138 ,12943 ,07284 ,15138
Construgio Meq|ian§ ,3611 2222 ,6912 ,2667 ,3125
Variancia ,026 ,037 ,017 ,005 ,023
Minimo 22 ,00 A7 13 ,13
Maximo ,61 ,56 ,82 ,35 ,50
Soma 2,39 1,44 3,91 1,55 2,00
N 6 6 6 6 6
Média ,7019 ,6644 ,6422 ,6361 ,7083
Desvio padrao ,29818 ,40829 ,31038 ,26000 ,40052
Papel e Celulose Meq|ian§ 71444 ,8264 ,7941 ,6250 ,8750
Variancia ,089 ,167 ,096 ,068 ,160
Minimo 22 ,00 12 27 ,00
Maximo 1,00 1,00 91 1,00 1,00
Soma 4,21 3,99 3,85 3,82 4,25
N 4 4 4 4 4
Média ,8750 ,9028 ,9485 ,9247 1,0000
Desvio padréo ,14611 ,09488 ,05023 ,02831 ,00000
Mineragéo MeQiang ,8889 ,9167 ,9559 ,9167 1,0000
Variancia ,021 ,009 ,003 ,001 ,000
Minimo 72 78 ,88 ,90 1,00
Maximo 1,00 1,00 1,00 97 1,00
Soma 3,50 3,61 3,79 3,70 4,00

As analises descritivas da priorizacdo de stakeholders em cada industria sdo apresentadas

sequir.
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4.2.2.1 Priorizacgdo de stakeholders na industria de energia: geracéo

A llustracdo 12 apresenta o grafico box-plot das variaveis de atendimento dos interesses dos

stakeholders na amostra de 13 empresas da indUstria de energia: geracao.
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llustracdo 12 — Box-plot da indUstria energia: geracao

Na ilustracdo 12 é possivel observar que os stakeholders compradores e sociedade apresenta
maior mediana, ou seja, maior nivel de atendimento. As demais variaveis apresentam
medianas de valores proximos. A Tabela 5 apresenta a hierarquia dos stakeholders na amostra

da industria de energia: geracdo.

Tabela 5 — Hierarquia dos stakeholders da indUstria energia: geragéo

Stakeholder Mediana | Hierarquia
Compradores 1,0000 1
Sociedade 1,0000
Direitos humanos 0,8889 2
Funcionarios 0,8750 3
Meio ambiente 0,8448 4
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Na Tabela 5, observa-se que compradores e sociedade ocupam a primeira posi¢cdo na
hierarquia de priorizagdo, com a maior mediana (1,0). Os demais stakeholders estéo
hierarquizados na seguinte ordem: direitos humanos (0,8889), funcionarios (0,8750) e meio
ambiente (0,8448). Considerando-se que a priorizacdo de stakeholders é considerada nesta
pesquisa a partir do nivel de atendimento de seus interesses, na amostra da industria de
energia: geracgdo, os stakeholders compradores e sociedade sdo priorizados em relagdo aos

demais stakeholders.

4.2.2.2 Priorizacgdo de stakeholders na industria de energia: distribuicéo

A llustracdo 13 apresenta o grafico box-plot das variaveis de atendimento dos interesses dos

stakeholders na amostra de 13 empresas da industria de energia: distribuicéo.
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llustragdo 13 — Box-plot da indUstria energia: distribuigédo

Na ilustracdo 13 € possivel observar que o stakeholder sociedade apresenta maior mediana, ou
seja, maior nivel de atendimento. Observa-se que a variavel funcionarios apresenta a menor
dispersdo. A Tabela 6 apresenta a hierarquia dos stakeholders na amostra da industria de

Energia: Distribuicdo.
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Tabela 6 — Hierarquia dos stakeholders da industria energia: distribuigéo

Stakeholder Mediana | Hierarquia
Sociedade 1,0000 1
Funcionarios 0,9412 2
Meio ambiente 0,9200 3
Compradores 0,8571 4
Direitos humanos 0,7778 5

Na Tabela 6, observa-se que sociedade ocupa a primeira posi¢cao na hierarquia de priorizacao,
com a maior mediana (1,0). Em seguida, estdo os stakeholders: funcionarios (0,9412), meio
ambiente (0,92), compradores (0,8571) e direitos humanos (0,7778). Considerando-se que a
priorizacdo de stakeholders é considerada nesta pesquisa a partir do nivel de atendimento de
seus interesses, na amostra da industria de energia: distribuicdo, o stakeholder sociedade é

priorizado em relacdo aos demais stakeholders.

4.2.2.3 Priorizacéo de stakeholders na industria financeira

A llustracdo 14 apresenta o grafico box-plot das variaveis de atendimento dos interesses dos

stakeholders na amostra de 9 empresas da industria Financeira.
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llustracdo 14 — Box-plot da industria financeira
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Na ilustracdo 14 é possivel observar que o stakeholder funcionérios apresenta maior mediana
e a menor dispersdo. O stakeholder meio ambiente apresenta a menor mediana. A Tabela 7

apresenta a hierarquia dos stakeholders na amostra da industria Financeira.

Tabela 7 — Hierarquia dos stakeholders da industria financeira

Stakeholder Mediana | Hierarquia
Funcionarios 0,8529 1
Direitos humanos 0,7778 2
Sociedade 0,7500 3
Compradores 0,5556 4
Meio ambiente 0,4667 5

Na Tabela 6, observa-se que funcionarios ocupa a primeira posi¢cdo na hierarquia de
priorizacdo, com a maior mediana (0,8529). Em seguida, estdo os stakeholders: direitos
humanos (0,7778), sociedade (0,75), compradores (0,5556) e meio ambiente (0,4667).
Considerando-se que a priorizacdo de stakeholders é considerada nesta pesquisa a partir do
nivel de atendimento de seus interesses, na amostra da industria Financeira, o stakeholder

funcionérios é priorizado em relacéo aos demais stakeholders.

4.2.2.4 Priorizacao de stakeholders na industria de construcéo

A llustracéo 15 apresenta o gréafico box-plot das varidveis de atendimento dos interesses dos

stakeholders na amostra de 6 empresas da industria de construcao.
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llustracdo 15 — Box-plot da industria de construcéo

Na ilustracdo 15 é possivel observar que o as varidveis diferenciam-se mais, sendo o
stakeholder funcionérios com mediana superior em relacdo aos demais. A varidvel meio
ambiente apresenta menor dispersdo. A Tabela 8 apresenta a hierarquia dos stakeholders na

amostra da industria de construcéo.

Tabela 8 — Hierarquia dos stakeholders da indUstria de construcao

Stakeholder Mediana | Hierarquia
Funcionarios 0,6912 1
Compradores 0,3611 2
Sociedade 0,3125 3
Meio ambiente 0,2667 4
Direitos humanos 0,2222 5

Na Tabela 8, observa-se que funcionarios ocupa a primeira posicdo na hierarquia de
priorizacdo, com mediana superior em relacdo aos demais (0,6912). Em seguida, estdo os
stakeholders: compradores (0,3611), sociedade (0,3125), meio ambiente (0,2667) e direitos
humanos (0,2222). Considerando-se que a priorizacdo de stakeholders € considerada nesta
pesquisa a partir do nivel de atendimento de seus interesses, na amostra da industria de

construgdo, o stakeholder funcionarios é priorizado em relacéo aos demais stakeholders.
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4.2.2.5 Priorizagdo de stakeholders na industria de papel e celulose

A llustracdo 16 apresenta o grafico box-plot das variaveis de atendimento dos interesses dos

stakeholders na amostra de 6 empresas da industria de papel e celulose.
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llustracdo 16 — Box-plot industria de papel e celulose

Na ilustracdo 16 € possivel observar que o stakeholder sociedade apresenta a maior mediana.
Observa-se que direitos humanos também apresenta mediana elevada, enquanto o meio
ambiente apresenta a menor mediana. A Tabela 9 apresenta a hierarquia dos stakeholders na

amostra da industria de papel e celulose.

Tabela 9 — Hierarquia dos stakeholders da indUstria de papel e celulose

Stakeholder Mediana | Hierarquia
Sociedade 0,8750 1
Direitos humanos 0,8264 2
Funcionarios 0,7941 3
Compradores 0,7444 4
Meio ambiente 0,6250 5
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Na Tabela 9, observa-se que sociedade ocupa a primeira posi¢ao na hierarquia de priorizacao,
com a maior mediana (0,875). Em seguida, estdo os stakeholders: direitos humanos (0,8264),
funcionarios (0,7941), compradores (0,7444) e meio ambiente (0,625). Considerando-se que a
priorizacdo de stakeholders é considerada nesta pesquisa a partir do nivel de atendimento de
seus interesses, na amostra da industria de papel e celulose, o stakeholder sociedade é

priorizado em relacdo aos demais stakeholders.

4.2.2.6 Priorizacao de stakeholders na industria de mineracao

A llustracdo 17 apresenta o grafico box-plot das varidveis de atendimento dos interesses dos

stakeholders na amostra de 4 empresas da industria de mineracao.
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llustragéo 17 — Box-plot indUstria de mineragéo

Na ilustracdo 17 € possivel observar que o stakeholder sociedade apresenta maior mediana, e
que as quatro empresas da amostra apresentam o mesmo valor, dado que a mediana € igual ao
valor minimo e méaximo. A Tabela 10 apresenta a hierarquia dos stakeholders na amostra da

indUstria de Mineragdo.
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Tabela 10 — Hierarquia dos stakeholders da indUstria de mineragéo

Stakeholder Mediana | Hierarquia
Sociedade 1,0000 1
Funcionarios 0,9559 2
Direitos humanos 0,9167 3
Meio ambiente 0,9167
Compradores 0,8889 4

Na Tabela 10, observa-se que sociedade ocupa a primeira posicdo na hierarquia de
priorizacdo, com a maior mediana (1,0). Em seguida, estdo os stakeholders: funcionarios
(0,9559), direitos humanos e meio ambiente (0,9167), e compradores (0,8889). Considerando-
se que a priorizacdo de stakeholders é considerada nesta pesquisa a partir do nivel de
atendimento de seus interesses, na amostra da industria de papel e celulose, o stakeholder

sociedade é priorizado em relacdo aos demais stakeholders.

4.3 Influéncia da industria na priorizacéo de stakeholders

Os resultados obtidos através das analises descritivas indicam que ha diferencas na hierarquia
de priorizacdo de stakeholders por industria. Para complementar a andlise descritiva,
realizaram-se testes da influéncia da variavel inddstria no nivel de atendimento dos
stakeholders. Para esta andlise, foi realizada uma analise de agrupamento (cluster analysis),
para obter grupos de empresas semelhantes entre si quanto ao atendimento dos interesses do
conjunto de stakeholders considerados nesta pesquisa. ApOs obter o0s agrupamentos,
empregou-se a analise de variancia — ANOVA para identificar quais variaveis de atendimento
de cada stakeholder contribuiam para a diferenciacdo dos grupos. Os resultados encontrados
apos estas andlises permitiram o cruzamento entre a variavel grupo, obtida pela analise de
agrupamento, e a variavel inddstria, obtida pela classificacio GRI. A tabela cruzada foi

analisada pelo teste qui-quadrado.

Primeiro, serdo apresentados os resultados obtidos com a analise de agrupamento e a ANOVA
Em seguida, serdo apresentados os resultados da influéncia da variavel setor no nivel de

atendimento dos interesses dos stakeholders, pelo teste qui-quadrado.
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4.3.1 Defini¢éo de grupos

Para definicdo dos grupos, utilizou-se a técnica de two-step cluster, para obter o nimero ideal
de grupos para a amostra total de 90 empresas. Os dados de entrada da técnica sdo as cinco
variaveis de atendimentos dos interesses dos stakeholders: compradores, direitos humanos,

funcionarios, meio ambiente e sociedade.

Como resultado da aplicacdo da técnica, a amostra foi dividida em 3 grupos. A quantidade de
empresas em cada agrupamento e as estatisticas descritivas de cada agrupamento sao

apresentadas na Tabela 11.

Tabela 11 — Estatisticas descritivas dos grupos

Grupo | Estatisticas | Compradores HDireitos Funcionérios Mgio Sociedade
umanos Ambiente
N 22 22 22 22 22
Média ,2475 ,1692 ,4826 ,2442 ,2415
Desvio padréo ,15404 ,11562 ,18836 ,13809 ,13124
1 Variancia ,024 ,013 ,035 ,019 ,017
Mediana ,2222 ,1667 ,5147 ,2167 ,2500
Minimo ,00 ,00 ,12 ,03 ,00
Maximo ,56 ,33 71 ,57 ,50
N 30 30 30 30 30
Média ,5644 ,6019 ,7218 ,4361 ,6257
Desvio padréo ,28213 ,17634 ,13531 ,18398 ,16527
2 Variancia ,080 ,031 ,018 ,034 ,027
Mediana ,5556 ,6667 ,7353 ,4333 ,6250
Minimo ,00 22 ,35 17 31
Méaximo 1,00 ,89 97 ,83 ,88
N 38 38 38 38 38
Média ,9270 ,8728 ,9309 ,8909 ,9655
Desvio padrdo ,09278 ,11319 ,06690 ,11764 ,07919
3 Variancia ,009 ,013 ,004 ,014 ,006
Mediana 1,0000 ,8889 ,9412 ,9167 1,0000
Minimo ,67 ,56 74 A7 ,69
Méximo 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

Observa-se na Tabela 11 que a quantidade de empresas no primeiro grupo € igual a 22, a
guantidade no Grupo 2 é igual a 30 empresas, € a quantidade no Grupo 3 é igual a 38. Nota-se
que no Grupo 1, agruparam-se as empresas com menor nivel de atendimento dos

stakeholders, dado que apresenta médias com valores mais baixos. No Grupo 2, estdo
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agrupadas as empresas com nivel de atendimento intermediario. O Grupo 3 € composto por
empresas com maior nivel de atendimento. E possivel observar também que nos trés grupos, o
stakeholder Funcionarios apresenta maior média e menor desvio-padrdo em comparacdo aos

outros stakeholders.
Os trés grupos serdo denominados neste trabalho da seguinte forma:

e Grupo 1: Atendimento inferior
e Grupo 2: Atendimento intermediario

e Grupo 3: Atendimento superior

Apdbs obter os grupos, a técnica ANOVA permite identificar quais variaveis de atendimento
dos stakeholders diferenciam-se ao longo dos grupos. A Tabela 12 apresenta os resultados
obtidos da comparacdo das médias das variaveis de atendimento dos stakeholders analisados:

compradores, direitos humanos, funcionarios, meio ambiente e sociedade.

Tabela 12 - ANOVA

Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 6,690 2 3,345 93,121 ,000
Compradores | Within Groups 3,125 87 ,036
Total 9,815 89
o Between Groups 6,901 2 3,451 181,228 ,000
Direitos o
Within Groups 1,657 87 ,019
Humanos
Total 8,558 89
Between Groups 2,840 2 1,420 85,702 | ,000
Funcionarios | Within Groups 1,442 87 ,017
Total 4,282 89
Mei Between Groups 6,774 2 3,387 | 155,579| ,000
eio
. Within Groups 1,894 87 ,022
Ambiente
Total 8,668 89
Between Groups 7,414 2 3,707 232,715 ,000
Sociedade | Within Groups 1,386 87 ,016
Total 8,799 89

Observa-se na Tabela 12 as estatisticas da ANOVA. As estatisticas de sum of squares
between groups e sum of squares within groups; mean square between groups e mean squares
within groups, sdo obtidas para o céalculo do teste F. A coluna sig. apresenta o valor p ou nivel

de significancia. Para avaliar o F observado é necessario consultar o F critico (ANDERSON,
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SWEENEY; WILLIAMS, 2011). Considerando-se os graus de liberdade de 2 (k — 1) between
groups e 87 (n — k) within groups, o F critico € 4,00. As estatisticas mostram um elevado
valor do F observado, demonstrando que a variabilidade entre grupos é elevada. Além disso,
para todas as variaveis, o nivel de significancia obtido (0,000) € menor que 0,05, rejeitando-se
a hipotese nula de que ha igualdade de médias entre os trés grupos de atendimento dos
interesses dos cinco stakeholders analisados. Rejeitando-se a hipétese de igualdade de média
entre os trés grupos, para as cinco variaveis, indica que pelo menos um grupo tem a média
diferente. Para identificar as diferencas entre grupos, utiliza-se os testes Post-hoc para
comparacgdo dos grupos um a um. Optou-se pelo teste de Games-Howell, que ¢é indicado
quando hé& duvidas sobre a igualdade de variancias populacionais (PESTANA; GAGEIRO,
2008). Os resultados obtidos no teste de Games-Howell para cada uma das cinco variaveis sao

apresentados na Tabela 13.

Tabela 13 — Testes Post-hoc Games-Howell

() TwoStep  (J) TwoStep Mean 95% Confidence Interval
Dependent Cl . .
Variable uster Cluster Difference | Std. Error |  Sig. Lower Upper
Number Number (1-J) Bound Bound
1 2 -,31697" ,06109 ,000 -, 4648 -,1691
3 -,67948" ,03613 ,000 -,7685 -,5904
c d ) 1 ,31697" ,06109 ,000 ,1691 4648
ompradores 3 -362517| 05366 000 -4940 -,2310
3 1 ,67948" ,03613 ,000 ,5904 7685
2 ,36251" ,05366 ,000 2310 14940
L 2 343266: ,04055 ,000 -,5306 -,3347
3 -,70362 ,03074 ,000 -, 7782 -,6290
Direitos 5 1 ,43266: ,04055 ,000 3347 ,5306
Humanos 3 -,27096 ,03706 ,000 -,3606 -,1813
3 1 ,70362: ,03074 ,000 ,6290 7782
2 ,27096 ,03706 ,000 ,1813 ,3606
1 2 323919: ,04715 ,000 -,3544 -,1240
3 -, 44830 ,04160 ,000 -,5522 -,3444
Funcionarios 5 1 ,23919: ,04715 ,000 ,1240 3544
3 -,20911 ,02698 ,000 -,2748 -,1434
3 1 ,44830: ,04160 ,000 3444 5522
2 ,20911 ,02698 ,000 1434 2748
1 2 319190i ,04467 ,000 -,2998 -,0840
3 -,64666 ,03508 ,000 -,7322 -,5611
Meio Ambiente ) 1 ,191901 ,04467 ,000 ,0840 ,2998
3 -, 45476 ,03863 ,000 -,5483 -,3613
3 1 ,64666: ,03508 ,000 5611 7322
2 45476 ,03863 ,000 ,3613 5483
1 2 -,38422 ,04115 ,000 -,4836 -,2848
3 -,72398 ,03079 ,000 -,7999 -,6481
Sociedad ) 1 ,38422 ,04115 ,000 ,2848 ,4836
ocledade 3 -33977°| 03279 000 - 4196 -,2599
3 1 72398 ,03079 ,000 6481 ,7999
2 ,33977 ,03279 ,000 ,2599 4196

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.
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Os resultados dos testes Post-hoc revelam que existem diferencas de média entre os grupos 1
e 2, grupos 1 e 3, e grupos 2 e 3 para as cinco variaveis analisadas: compradores, direitos
humanos, funcionarios, meio ambiente e sociedade. Observa-se, portanto, que obteve-se

grupos de empresas homogéneas dentro do grupo e heterogéneas entre grupos

43.2 Resultados da influéncia da inddstria

Os trés grupos definidos foram denominados como Grupo 1: Atendimento inferior; Grupo 2:
Atendimento intermediario; Grupo 3: Atendimento superior. Obtiveram-se 0S grupos com a
finalidade de compara-los com a variavel industria. A tabela cruzada da variavel grupo com a

variavel induastria é apresentada na Tabela 14.

Tabela 14 — Tabela cruzada

IndUstria Grupol| Grupo2| Grupo3 Total
Quantidade 0 5 8 13
Energia Geracéo % Indistria 0,0% 38,5% 61,5% 100,0%
% Grupo 0,0% 16,7% 21,1% 14,4%
Quantidade 1 3 9 13
Energia Distribuicdo % Industria 7,7% 23,1% 69,2% 100,0%
% Grupo 4,5% 10,0% 23,7% 14,4%
Quantidade 1 4 4 9
Financeira % Indistria 11,1% 44,4% 44,4% 100,0%
% Grupo 4,5% 13,3% 10,5% 10,0%
Quantidade 4 2 0 6
Construcédo % Inddstria 66,7% 33,3% 0,0% 100,0%
% Grupo 18,2% 6,7% 0,0% 6,7%
Quantidade 2 1 3 6
Papel e Celulose % Inddstria 33,3% 16,7% 50,0% 100,0%
% Grupo 9,1% 3,3% 7,9% 6,7%
Quantidade 0 0 4 4
Mineragdo % Industria 0,0% 0,0% 100,0% 100,0%
% Grupo 0,0% 0,0% 10,5% 4,4%
Quantidade 14 15 10 39
Outros Setores % Inddstria 35,9% 38,5% 25,6% 100,0%
% Grupo 63,6% 50,0% 26,3% 43,3%
Quantidade 22 30 38 90
Total % Inddstria 24,4% 33,3% 42.2% 100,0%
% Grupo 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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O valor p obtido no teste do qui-quadrado foi de 0,006, no entanto 16 cruzamentos (76,2%)
ndo atenderam a exigéncia de pelo menos 5 observacdes por cruzamento, tornando a
interpretacdo do valor p ndo confidvel para inferéncias estatisticas em relacdo a igualdade de
proporcOes. No entanto, a analise descritiva da Tabela 14 permite observar a influéncia da

indUstria no atendimento dos stakeholders.

Observando-se os percentuais referentes a quantidade de empresas da industria que estdo em
cada grupo (linhas %lndustria da Tabela 14), é possivel perceber diferencas entre as
industrias. Nas indUstrias energia: geracdo e energia: distribuicdo, a maioria das empresas,
61,5% e 69,7%, respectivamente, estd concentrada no Grupo 3: Atendimento superior. Na
inddstria financeira, observa-se que 44,4% esta no Grupo 2: Atendimento intermediério, e
44,4% das empresas no Grupo 3: Atendimento superior. Na indudstria de construcdo, no
entanto, 66,7% das empresas esta no Grupo 1: Atendimento inferior. Na inddstria de papel e
celulose, 50% esta no Grupo 3, enquanto na indudstria de mineragdo, 100% das empresas esta
no Grupo 3. Observa-se que tanto nos outros setores agrupados, como no total das empresas,
as empresas distribuem-se de forma mais equilibrada nos grupos. Desta forma, é possivel
constatar que ha uma influéncia da industria no nivel do atendimento dos stakeholders,

embora as limitacGes dos resultados em fungéo da pequena amostra analisada.

4.4 Discussao dos resultados

A descricdo da priorizagcdo de stakeholders encontrada nesta pesquisa contribui para a
dimensdo instrumental da teoria dos stakeholders. Criticos da teoria apontam que a funcéo
objetivo de coordenar os interesses de todos os stakeholders sugere que eles devam receber
tratamento igualitario e que a teoria ndo define como seria este tratamento (GIOIA, 1999;
MARCOQUX, 2000; STERNBERG, 2000). Os defensores da teoria, como Phillips, Freeman e
Wicks (2003) sugerem que cada organizacdo pode definir como priorizar seus stakeholders,
sugerindo o critério da meritocracia, no qual os stakeholders devem receber de acordo com
suas contribuicbes. Embora esta pesquisa ndo aprofunde nestas questdes teoricas, 0S
resultados revelam uma hierarquia dos stakeholders na amostra, apoiando-se na premissa de

que as organizagOes priorizam os stakeholders quanto ao atendimento de seus interesses.



85

Os resultados obtidos permitiram descrever a hierarquia de priorizacdo de stakeholders na
amostra analisada. Verifica-se que o stakeholder com maior nivel de atendimento na amostra
total € funcionarios, seguido de sociedade e compradores, direitos humanos, e meio ambiente.
Na pesquisa de Boaventura (2012), na hierarquizacdo de stakeholders encontrada, os
funcionarios também ocupam a primeira posi¢do. A pesquisa do referido autor contempla um
maior numero de stakeholders, e a ordem encontrada na hierarquia de atendimento é:
funcionarios e shareholder na primeira posi¢do; comunidade, sociedade, compradores e meio

ambiente na segunda posicdo; diversidade na terceira e; fornecedores na quarta posicao.

Né&o foram encontrados outros estudos que buscaram hierarquizar os stakeholders em funcéo
do nivel de atendimento de suas demandas. Boesso e Kumar (2009) pesquisaram sobre
saliéncia de stakeholders que, embora ndo seja 0 tema desta pesquisa, esta relacionada ao
tema de priorizagdo. Os resultados encontrados pelos autores mostram que quando 0S
funcionarios sdo percebidos como stakeholders com poder, e seus interesses percebidos como
urgentes, eles sdo considerados mais importantes. Os autores também encontraram que a
sociedade e meio ambiente, quando séo percebidos com poder e legitimidade, ganham maior

importancia.

Os resultados também revelaram uma hierarquia de stakeholders por indUstria. A Tabela 15
agrupa as hierarquias obtidas e apresentadas na sesséo 4.2.2.

Tabela 15 — Sintese das hierarquias das indUstrias

Energia: Geracéo Energia: Distribuicio Financeira
Stakeholder Mediana | H Stakeholder Mediana | H Stakeholder Mediana | H
Compradores 1,0000 1 Sociedade 1,0000 | 1 Funcionarios 0,8529 | 1

Sociedade 1,0000 Funcionérios 0,9412 | 2 | Direitos humanos | 0,7778 | 2
Direitos humanos | 0,8889 | 2 | Meio ambiente 0,9200 | 3 Sociedade 0,7500 | 3
Funcionarios 0,8750 | 3 Compradores 0,8571 | 4 Compradores 0,5556 | 4
Meio ambiente 0,8448 | 4 | Direitos humanos | 0,7778 | 5 Meio ambiente 0,4667 | 5
Construcéo Papel e Celulose Mineragéo
Stakeholder Mediana | H Stakeholder Mediana | H Stakeholder Mediana | H
Funcionérios 06912 | 1 Sociedade 0,8750 | 1 Sociedade 1,0000 |1
Compradores 0,3611 | 2 | Direitos humanos | 0,8264 | 2 Funcionarios 0,9559 | 2
Sociedade 0,3125 | 3 Funcionarios 0,7941 | 3 | Direitos humanos | 0,9167 3
Meio ambiente 0,2667 | 4 Compradores 0,7444 | 4 | Meio ambiente 0,9167
Direitos humanos | 0,2222 | 5| Meio ambiente 0,6250 | 5 Compradores 0,8889 | 4

A Tabela 15 permite observar as diferencgas no nivel de atendimento entre as industrias. Ainda
que as hierarquias por inddstria ndo apresentem a mesma ordem que a hierarquia obtida para a

amostra total, observa-se que funcionarios e sociedade tem elevado nivel de atendimento nas
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indUstrias. Apenas na industria de energia: geracao, os compradores ocupam o primeiro lugar
na posicdo da hierarquia, juntamente com sociedade. Em contraposi¢do, na industria de
mineracdo, compradores ocupam a ultima posi¢do. O stakeholder meio ambiente ocupa a
terceira posicdo na hierarquia apenas na industria de energia: distribuicdo. Em suma, as
hierarquias das industrias diferem-se uma das outras e da amostra total, o que indica uma
possivel influéncia da variavel industria na priorizagdo. Além disto, os resultados dos testes

estatisticos revelam uma influéncia da inddstria no nivel atendimento dos stakeholders.

Os resultados corroboram com Holmes (1977), ao afirmar que as empresas direcionam-se
para uma especializagdo dos interesses sociais, que poderia ser explicada pela busca em
aproveitar as habilidades especificas da indUstria em atividades sociais. Porém, em seu estudo
empirico, a autora constata que a industria de petroleo, gas e mineracdo tinham foco no meio-
ambiente, e nesta pesquisa 0 meio ambiente ocupa a terceira posicdo na industria de
mineragdo. Carroll (1979) também destaca que as questdes sociais mudam conforme a
indUstria, e exemplifica que o setor bancario sofre menos pressbes ambientais do que a
industria manufatureira. Nesta pesquisa, 0 meio ambiente esta na Gltima posicdo da hierarquia
da industria financeira, o que pode ser influenciado pelo menor impacto de suas atividades no
meio ambiente, em comparacdo com outras industrias. Baird, Geylani e Roberts (2012)
defendem que cada indUstria tem caracteristicas Unicas que devem ser consideradas pelos

gestores no atendimento aos stakeholders.

A relacdo com a industria também é abordada nos estudos de saliéncia dos stakeholders.
Weber e Marley (2010) investigaram esta relacdo, propondo duas hipoOteses. A primeira
hipotese afirma que as industrias que estabelecem contato direto com o consumidor, como
varejista, financeira e de bens de consumo, consideram os clientes como stakeholders mais
salientes do que as outras industrias. Nos resultados obtidos nesta pesquisa, 0s compradores
ocupam a quarta posicdo na hierarquia da industria financeira, enquanto estdo em maior

posicao nas industrias de energia: geracao e de construcéo.

A segunda hipotese de Weber e Marley (2010) defende que as industrias com maior
dependéncia de recursos naturais em suas atividades, como as de energia, petréleo e gas e
utilidades, consideram o meio-ambiente como um stakeholder mais saliente do que as outras
industrias. No entanto, nesta pesquisa, meio ambiente esta na Gltima posicdo da hierarquia de

energia: geracao e na terceira posicéo na industria de energia: distribuicéo.
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5 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados obtidos permitem tragar algumas conclusdes quanto aos objetivos da pesquisa.
Nas consideractes finais deste estudo, sdo apresentadas as contribuicbes da pesquisa e
também sdo colocadas algumas limitacGes. Por fim, sdo propostas recomentacOes para

estudos futuros.

5.1 Conclus6es quanto aos objetivos da pesquisa

Esta pesquisa teve como objetivo descrever a priorizacdo de stakeholders em empresas
brasileiras e a sua relacdo com a industria (setor econdémico). Para atingir o objetivo principal
da pesquisa, foram estabelecidos o0s seguintes objetivos especificos: (i) Descrever a
priorizacdo de stakeholders nas empresas pesquisadas; (ii) Investigar a relacdo entre a

priorizagdo de stakeholders e a variavel industria.

Para atingir o objetivo proposto, foram selecionadas empresas que divulgaram relatérios
anuais e/ou de sustentabilidade adotando a estrutura da GRI. A amostra foi composta por 90
empresas. Considerou-se para calculo do nivel de atendimento dos interesses dos
stakeholders, 73 indicadores de desempenho GRI, associados a cinco stakeholders:
compradores, direitos humanos, funcionarios, meio ambiente e sociedade. Desta forma,
adotou-se nesta pesquisa que os indicadores de desempenho GRI refletem interesses dos
stakeholders que estdo associados a eles. Esta premissa apoia-se na literatura de CSP, dado
que as informacdes requeridas pelos indicadores GRI correspondem as variaveis usadas na
literatura de CSP para mensurar o atendimento aos stakeholders. Para mensurar o nivel de
atendimento dos interesses dos stakeholders, adotou-se nesta pesquisa a premissa de que
reportar um indicador de desempenho GRI relacionado ao interesse do stakeholder, esta
relacionado ao desempenho da organizagéo no atendimento do interesse do stakeholder. Esta
premissa baseia-se na voluntary disclosure theory. Os procedimentos metodologicos adotados
permitiram obter cinco varidveis correspondentes ao atendimento dos interesses dos cinco

stakeholders analisados.

O primeiro objetivo, de descrever a prioriza¢do de stakeholders nas empresas pesquisadas, foi

alcancado utilizando-se analises descritivas da amostra total. Nesta pesquisa, a priorizacao de
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stakeholders € definida operacionalmente como o atendimento preferencial dos interesses de
um stakeholder em relacdo a outro. Portanto, para descrever a priorizagdo, comparou-se as
medianas das variaveis de atendimento dos interesses dos stakeholders. As medianas das
variaveis foram dispostas em ordem decrescente para hierarquizar os stakeholders por nivel
de atendimento. Constatou-se que a hierarquia de priorizacdo tem funcionarios na primeira
posicdo, seguidos de sociedade e compradores, direitos humanos e meio ambiente. Desta
forma, ao ordenar o nivel de atendimento dos interesses dos stakeholders, foi possivel

descrever a priorizacao nas empresas pesquisadas.

O segundo objetivo, de investigar a relacdo entre a priorizacdo de stakeholders e a variavel
inddstria, foi alcancado utilizando-se andlises descritivas das amostras por indUstria e testes
estatisticos. Primeiro, foram consideradas as industrias com pelo menos quatro empresas. Seis
industrias foram consideradas na andlise: energia: geracdo, com 13 empresas; energia:
distribuicdo, com 13 empresas; financeira, com 9 empresas; constru¢cdo, com 6 empresas;
papel e celulose, com 6 empresas; e mineracao, com 4 empresas. A segmentacdo por industria
seguiu a classificacdo GRI. Realizou-se 0 mesmo procedimento da amostra total, ordenando-
se as medianas das variaveis em cada inddstria para hierarquizar os stakeholders por nivel de
atendimento. Os resultados obtidos através das andlises descritivas indicam que ha diferengas
na hierarquia de priorizacdo de stakeholders por industria. Observou-se que a hierarquia das
industrias diferem uma das outras e da amostra total. Embora sejam diferentes, observa-se que

funcionarios e sociedade tem elevado nivel de atendimento nas indUstrias.

Para complementar a analise descritiva, realizaram-se testes da influéncia da variavel
indUstria no nivel de atendimento dos stakeholders. Por meio da andlise de agrupamento
(cluster analysis), obteve-se trés grupos de empresas semelhantes entre si quanto ao
atendimento dos interesses dos stakeholders. Os trés grupos foram denominados como Grupo
1. Atendimento inferior; Grupo 2: Atendimento intermediario; Grupo 3: Atendimento
superior. As diferencas entre os grupos foram observadas por estatisticas descritivas e testadas
por meio da andlise de varidncia — ANOVA, que permitiu constatar que as cinco variaveis
referentes aos stakeholders apresentavam diferencas de média ao longo dos grupos. A
variavel grupo foi comparada com a varidvel industria por meio de uma tabela cruzada.
Observou-se que as empresas das industrias, em geral, concentravam-se em um dos trés
grupos definidos conforme o nivel de atendimento, o que indica que ha influéncia da industria

no nivel de atendimento dos interesses dos stakeholders. Desta forma, ao observar diferencas
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na hierarquia dos stakeholders por industria e a influéncia da varidvel industria no
atendimento dos interesses dos stakeholders, foi possivel investigar a relagdo entre a

priorizacdo de stakeholders e a variavel industria.

5.2 Contribuicéo da pesquisa e limitacgdes

O problema de pesquisa foi definido neste estudo como a auséncia de estudos empiricos que
descrevam o fendmeno da priorizacdo, dado que 0s poucos estudos encontrados descrevem
ainda de forma incipiente este fenbmeno. Além disto, poucos estudos buscaram explorar as
variaveis que podem ser intervenientes na priorizacdo de stakeholders, como a variavel

industria.

Neste sentido, a contribuicdo deste estudo consiste em apresentar evidéncias empiricas da
priorizacdo de stakeholders no contexto brasileiro, e da relagdo entre priorizacéo e industria.
Esta pesquisa também busca contribuir para o desenvolvimento de estudos sobre a priorizacdo
de stakeholders, revisando conceitos e pesquisas empiricas. Sendo um tema recente, que
aborda pontos limites da teoria dos stakeholders, torna-se relevante o desenvolvimento de

pesquisas para investigacdo deste fendbmeno.

No entanto, algumas limitacdes da pesquisa podem ser apontadas. Uma limitagdo consiste na
dificuldade de realizacdo de testes mais robustos devido ao tamanho reduzido da amostra, em
especial, das sub-amostras das industrias. O numero reduzido de observacdes também teve
influéncia na aplicacdo do teste qui-quadrado, ndo atendendo-se ao requisito de, no minimo,
cinco observagdes por cruzamento. Outra limitagdo consiste na restricdo em relagdo aos
grupos de stakeholders considerados na pesquisa, dado que estrutura GRI ndo contempla um
namero relevante de indicadores para cada um dos stakeholders mais estudados na literatura.
Em funcdo disto, alguns stakeholders que sdo considerados em estudos empiricos, como

fornecedores, acionistas e governo, ndo foram contemplados na pesquisa.
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5.3 Recomendacdes para estudos futuros

Como sugestdo para estudos futuros, prople-se a investigagdo empirica com base nos

conceitos e modelos relacionados a priorizacdo de stakeholders e ao disclosure social.

Quanto a priorizagdo de stakeholders, os modelos de saliéncia e dominancia sdo duas
diferentes Gticas para o estudo da priorizacdo de stakeholders, sendo que o primeiro esta
relacionado a percepcdo do gestor quanto a importancia do stakeholder e o segundo
relacionado ao nivel de atendimento dos interesses dos stakeholders pela gestdo. Né&o
encontram-se estudos na literatura que consolidem o conhecimento teérico e empirico sobre o
alinhamento entre essas duas perspectivas. Entretanto, Freeman (1999, p.234) afirma que,
independente do objetivo da firma, a gestdo eficiente deve gerenciar as relacdes que sdo
importantes. Neste sentido, a gestdo almeja alocar os recursos de forma eficiente, para que os
stakeholders considerados mais importantes sejam atendidos de forma prioritaria. Ou seja, a
gestdo de stakeholders busca estabelecer uma conexao entre a percepcdo do gestor acerca da
importancia dos stakeholders e o nivel de atendimento dos interesses dos stakeholders,
conforme argumenta Boaventura et al. (2013). Em funcdo disto, sugere-se que pesquisas
investiguem se a hierarquia de stakeholders obtida pela saliéncia é compativel com a
hierarquia de stakeholders obtida pela dominancia.

Outra questdo a ser investigada é se a percepcao do gestor esta compativel com o modelo de
saliéncia. Embora a saliéncia seja avaliada por meio da percepcdo do gestor, 0 modelo sugere
que os gestores consideram os stakeholders por seus atributos de poder, legitimidade e
urgéncia. Porém, alguns estudos empiricos ndo encontraram relagdo entre a percepcdo do
gestor da importancia do stakeholder quando questionada a partir do modelo saliéncia, e
guando questionada de outra maneira. Portanto, hd oportunidades de pesquisa para

desenvolvimento e aprimoramento do modelo de saliéncia.

Nesta pesquisa, considerou-se o disclosure social como medida de atendimento dos interesses
dos stakeholders, porém, a relacdo entre disclosure e desempenho ainda pode ser aprofundada
em futuras pesquisas. Embora a relacdo entre disclosure e performance social tenha suporte
tedrico na voluntary disclosure theory, ndo ha uma consolida¢do da investigagdo empirica
desta relacdo. Desta forma, ainda ha oportunidades de pesquisa que testem esta relacdo. A

relacdo entre dominancia e disclosure também pode ser explorada. Pode-se considerar que
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quanto maior o atendimento do stakeholder, maior a divulgacdo de informagdes ao
stakeholder, baseando-se nos argumentos de que a organizacdo com um desempenho superior
em relacdo ao atendimento do stakeholder tem maior incentivo para divulgar suas acdes.
Assim, a dominancia estaria relacionada com o disclosure, dado que um stakeholder é
dominante quando tem um maior nivel de atendimento, e quanto maior o nivel de
atendimento, maior seria a divulgacdo de informacOes ao stakeholder. Outra relagdo a ser
investigada pode se estabelecer entre a saliéncia e o disclosure. Apoiando-se no argumento de
que o modelo de saliéncia busca indicar aos gestores quem ou o que realmente importa (who
or what really counts), e de que quanto maior o engajamento com os stakeholders, maior a
divulgacdo de informagOes a eles, espera-se que quanto maior a saliéncia do stakeholder

percebida pelos gestores, maior o incentivo para divulgar informacdes ao stakeholder.

Sugere-se também esforcos para ampliacdo da amostra analisada, que permitam a utilizacéo
de métodos mais robustos. Também sdo indicadas pesquisas com dados primarios, utilizando-

se de entrevistas e surveys com gestores.
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INDICADORES DE DESEMPENHO ECONOMICO Stakeholder
ASPECTO: DESEMPENHO ECONOMICO relacionado
Valor econdmico direto gerado e distribuido, incluindo receitas,
EC1 custos operacionais, remuneragao de empregados, doagdes e, ESSENCIAL
outros investimentos na comunidade, lucros acumulados e
pagamentos para provedores de capital e governos.
EC2 Irr.lp.hca(;oes ﬁnancglraSNe outros riscos e oportur.nda'lQes paraas | pooENCIAL
atividades da organizacdo devido a mudangas climaticas.
EC3 Cobe'rtura das obrlgggoes; do plano de pensao de beneficio ESSENCIAL | FUNCIONARIOS
definido que a organizagdo oferece.
EC4 | Ajuda financeira significativa recebida do governo. ESSENCIAL
ASPECTO: PRESENCA NO MERCADO
EC5 Vafla}gao ’dé.l proporg¢do do sglarlo mais bglxo gomparado ao ADICIONAL | FUNCIONARIOS
salario minimo local em unidades operacionais importantes.
EC6 Pohtlc’as, praticas e proporgao de gastos com fornecedores locais ESSENCIAL
em unidades operacionais importantes.
Procedimentos para contratacdo local e propor¢do de membros
EC7 |de alta geréncia recrutados na comunidade local em unidades ESSENCIAL | FUNCIONARIOS
operacionais importantes.
ASPECTO: IMPACTOS ECONOMICOS INDIRETOS
Desenvolvimento e impacto de investimentos em infra-estrutura
ECg | € servicos ofgremdos, prmmpglmente para .beneﬁc'lo' publico, por ESSENCIAL
meio de engajamento comercial, em espécie ou atividades pro
bono.
EC9 I(.len.tlﬁca.(;ao e.desc.rlg:ao de 1mpa~ctos economicos indiretos ADICIONAL
significativos, incluindo a extensido dos impactos.
INDICADORES DE DESEMPENHO AMBIENTAL
ASPECTO: MATERIAIS
ENI1 | Materiai d r lum ESSENCIAL MEIO
ateriais usados por peso ou volume. AMBIENTE
.. . . MEIO
EN2 | Percentual dos materiais usados provenientes de reciclagem. ESSENCIAL AMBIENTE
ASPECTO: ENERGIA
Consumo de energia direta discriminado por fonte de energia MEIO
EN3 primaria. ESSENCIAL AMBIENTE
.. . c MEIO
EN4 | Consumo de energia indireta discriminado por fonte primaria. ESSENCIAL AMBIENTE
Energia economizada devido a melhorias em conservagéo e MEIO
ENS eficiéncia. ADICIONAL AMBIENTE
Iniciativas para fornecer produtos e servigos com baixo consumo
de energia, ou que usem energia gerada por recursos renovaveis, MEIO
ENG6 e a redugdo na necessidade de energia resultante dessas ADICIONAL AMBIENTE
iniciativas.
Iniciativas para reduzir o consumo de energia indireta e as MEIO
EN7 redugdes obtidas. ADICIONAL AMBIENTE
ASPECTO: AGUA
EN8 | Total de retirada de 4 r font ESSENCIAL MEIO
otal de retirada de 4gua por fonte. AMBIENTE
L - . . . MEIO
EN9 | Fontes hidricas significativamente afetadas por retirada de agua. | ADICIONAL AMBIENTE
, . . MEIO
EN10 | Percentual e volume total de agua reciclada e reutilizada. ADICIONAL AMBIENTE
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ASPECTO: BIODIVERSIDADE
Localizagéo e tamanho da area possuida, arrendada ou MEIO
EN11 | administrada dentro de areas protegidas, ou adjacente a elas, e ESSENCIAL
i , . . , . AMBIENTE
areas de alto indice de biodiversidade fora das areas protegidas.
Descrigéo de impactos significativos na biodiversidade de MEIO
EN12 | atividades, produtos e servigos em areas protegidas e em areas ESSENCIAL AMBIENTE
de alto indice de biodiversidade fora das areas protegidas.
. . MEIO
EN13 | Habitats protegidos ou restaurados. ADICIONAL AMBIENTE
Estratégias, medidas em vigor e planos futuros para a gestdo de MEIO
ENI4 impactos na biodiversidade. ADICIONAL AMBIENTE
Numero de espécies na Lista Vermelha da IUCN e em listas MEIO
ENI15 | nacionais de conservagdo com habitats em areas afetadas por ADICIONAL
< R . . .~ AMBIENTE
operagoes, discriminadas pelo nivel de risco de extingéo.
ASPECTO: EMISSOES, EFLUENTES E RESIDUOS
Total de emissdes diretas e indiretas de gases de efeito estufa, MEIO
EN16 por peso. ESSENCIAL AMBIENTE
Outras emissdes indiretas relevantes de gases de efeito estufa, MEIO
EN17 por peso. ESSENCIAL AMBIENTE
Iniciativas para reduzir as emissdes de gases de efeito estufa e as MEIO
ENI8 reducdes obtidas. ADICIONAL AMBIENTE
Emissdes de substancias destruidoras da camada de ozonio, por MEIO
EN19 peso. ESSENCIAL AMBIENTE
NOx, SOx e outras emissdes atmosféricas signifi cativas, por MEIO
EN20 tipo e peso. ESSENCIAL AMBIENTE
EN21 | Descarte total de 4 lidade e destinaga ESSENCIAL MEIO
escarte total de agua, por qualidade e destinacdo. AMBIENTE
. . . . - MEIO
EN22 | Peso total de residuos, por tipo e método de disposicao. ESSENCIAL AMBIENTE
, _ . MEIO
EN23 | Nimero e volume total de derramamentos significativos. ESSENCIAL AMBIENTE
Peso de residuos transportados, importados, exportados ou
tratados considerados perigosos nos termos da Convengédo da MEIO
EN24 Basiléial3 — Anexos I, 11, I1I e VIII, e percentual de ADICIONAL AMBIENTE
carregamentos de residuos transportados internacionalmente.
Identificagdo, tamanho, status de protecgdo ¢ indice de
biodiversidade de corpos d’agua e habitats relacionados MEIO
EN25 significativamente afetados por descartes de agua e drenagem ADICIONAL AMBIENTE
realizados pela organizagdo relatora.
ASPECTO: PRODUTOS E SERVICOS
Iniciativas para mitigar os impactos ambientais de produtos e MEIO
EN26 servicos e a extensdo da redugdo desses impactos. ESSENCIAL AMBIENTE
Percentual de produtos e suas embalagens recuperados em MEIO
EN27 relag@o ao total de produtos vendidos, por categoria de produto. ESSENCIAL AMBIENTE
ASPECTO: CONFORMIDADE
Valor monetario de multas significativas e nimero total de MEIO
EN28 | sangdes ndo-monetarias resultantes da ndo-conformidade com ESSENCIAL
. L AMBIENTE
leis e regulamentos ambientais.
ASPECTO: TRANSPORTE
Impactos ambientais significativos do transporte de produtos e MEIO
EN29 | outros bens e materiais utilizados nas operagdes da organizagdo, | ADICIONAL
AMBIENTE
bem como do transporte de trabalhadores.
ASPECTO: GERAL
. . ~ . . MEIO
EN30 | Total de investimentos e gastos em protecdo ambiental, por tipo. | ADICIONAL

AMBIENTE
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INDICADORES DE DESEMPENHO SOCIAL

Indicadores de Desempenho Referentes a Praticas Trabalhistas e Trabalho Decente

ASPECTO: EMPREGO

LA1

Total de trabalhadores, por tipo de emprego, contrato de trabalho
e regido.

ESSENCIAL

FUNCIONARIOS

LA2

Numero total e taxa de rotatividade de empregados, por faixa
etaria, género e regido.

ESSENCIAL

FUNCIONARIOS

LA3

Beneficios oferecidos a empregados de tempo integral que nao
sdo oferecidos a empregados temporarios ou em regime de meio
periodo, discriminados pelas principais operagdes.

ADICIONAL

FUNCIONARIOS

ASPE

CTO: RELACOES ENTRE OS TRABALHADORES E A GOVERNANCA

LA4

Percentual de empregados abrangidos por acordos de negociagao
coletiva.

ESSENCIAL

FUNCIONARIOS

LAS

Prazo minimo para notificagdo com antecedéncia referente a
mudangas operacionais, incluindo se esse procedimento esta
especificado em acordos de negociagdo coletiva.

ESSENCIAL

FUNCIONARIOS

ASPE

CTO: SAUDE E SEGURANCA NO TRABALHO

LAG6

Percentual dos empregados representados em comités formais de
seguranca e saude, compostos por gestores e por trabalhadores,
que ajudam no monitoramento ¢ aconselhamento sobre
programas de seguranga e saide ocupacional.

ADICIONAL

FUNCIONARIOS

LA7

Taxas de lesdes, doengas ocupacionais, dias perdidos,
absenteismo e 6bitos relacionados ao trabalho, por regido.

ESSENCIAL

FUNCIONARIOS

LA8

Programas de educagao, treinamento, aconselhamento,
prevencao e controle de risco em andamento para dar assisténcia
a empregados, seus familiares ou membros da comunidade com
relagdo a doencgas graves.

ESSENCIAL

FUNCIONARIOS

LAY

Temas relativos a seguranga e saude cobertos por acordos
formais com sindicatos.

ADICIONAL

FUNCIONARIOS

ASPE

CTO: TREINAMENTO E EDUCACAO

LA10

Média de horas de treinamento por ano, por funcionario,
discriminadas por categoria funcional.

ESSENCIAL

FUNCIONARIOS

LA1l

Programas para gestdo de competéncias e aprendizagem
continua que apdiam a continuidade da empregabilidade dos
funcionarios e para gerenciar o fim da carreira.

ADICIONAL

FUNCIONARIOS

LA12

Percentual de empregados que recebem regularmente analises de
desempenho e de desenvolvimento de carreira.

ADICIONAL

FUNCIONARIOS

ASPE

CTO: DIVERSIDADE E IGUALDADE DE OPORTUNIDADES

LA13

Composig¢do dos grupos responsaveis pela governanga
corporativa e discriminagdo de empregados por categoria, de
acordo com género, faixa etaria, minorias e outros indicadores
de diversidade.

ESSENCIAL

FUNCIONARIOS

LA14

Proporgéo de salario base entre homens e mulheres, por

categoria funcional.

ESSENCIAL

FUNCIONARIOS

Indicadores de Desempenho Referentes a Direitos Humanos

ASPECTO: PRATICAS DE INVESTIMENTO E DE PROCESSOS DE COMPRA

HRI1

Percentual e niimero total de contratos de investimentos
significativos que incluam cldusulas referentes a direitos
humanos ou que foram submetidos a avalia¢des referentes a
direitos humanos.

ESSENCIAL

DIREITOS
HUMANOS

HR2

Percentual de empresas contratadas e fornecedores criticos que
foram submetidos a avaliagdes referentes a direitos humanos e as
medidas tomadas.

ESSENCIAL

DIREITOS
HUMANOS

R3

Total de horas de treinamento para empregados em politicas e
procedimentos relativos a aspectos de direitos humanos
relevantes para as operagdes, incluindo o percentual de
empregados que recebeu treinamento.

ESSENCIAL

DIREITOS
HUMANOS
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ASPECTO: NAO-DISCRIMINACAO

leis e regulamentos.

, C . DIREITOS
HR4 | Numero total de casos de discriminagdo e as medidas tomadas. | ESSENCIAL HUMANOS
ASPECTO: LIBERDADE DE ASSOCIACAO E NEGOCIACAO COLETIVA
Operacdes identificadas em que o direito de exercer a liberdade
- - . . DIREITOS
HRS5 | de associag@o e a negociagdo coletiva pode estar correndo risco | ESSENCIAL
.. . . . .. HUMANOS
significativo e as medidas tomadas para apoiar esse direito.
Operagdes identificadas como de risco significativo de DIREITOS
HR6 | ocorréncia de trabalho infantil e as medidas tomadas para ESSENCIAL
o - . . . HUMANOS
contribuir para a aboli¢do do trabalho infantil.
ASPECTO: TRABALHO FORCADO OU ANALOGO AO ESCRAVO
Operacdes identificadas como de risco significativo de
ocorréncia de trabalho for¢cado ou analogo ao escravo e as DIREITOS
HR7 medidas tomadas para contribuir para a erradicacdo do trabalho ESSENCIAL HUMANOS
for¢ado ou analogo ao escravo.
ASPECTO: PRATICAS DE SEGURANCA
Percentual do pessoal de seguranca submetido a treinamento nas DIREITOS
HRS8 | politicas ou procedimentos da organizacgao relativos a aspectos | ESSENCIAL
. . . ~ HUMANOS
de direitos humanos que sejam relevantes as operagdes.
ASPECTO: DIREITOS INDIGENAS
Numero total de casos de violagdo de direitos dos povos DIREITOS
HR9 indigenas e medidas tomadas. ESSENCIAL HUMANOS
Indicadores de Desempenho Social Referente a Sociedade
ASPECTO: COMUNIDADE
Naturezat escopo e eﬁ.cama de quaisquer programas e préticas SOCIEDADE /
SO1 | para avaliar e gerir os impactos das operagdes nas comunidades, | ESSENCIAL
. . ~ , COMUNIDADE
incluindo a entrada, operagéo ¢ saida.
ASPECTO: CORRUPCAO
Percentual e niimero total de unidades de negocios submetidas a SOCIEDADE /
802 avalia¢Oes de riscos relacionados a corrupgao. ESSENCIAL COMUNIDADE
Percentual de empregados treinados nas politicas e SOCIEDADE /
503 procedimentos anticorrup¢do da organizagao. ESSENCIAL COMUNIDADE
. ~ SOCIEDADE /
SO4 | Medidas tomadas em resposta a casos de corrupcao. ESSENCIAL COMUNIDADE
ASPECTO: POLITICAS PUBLICAS
Posic¢des quanto a politicas publicas e participa¢do na elaboracao SOCIEDADE /
503 de politicas publicas e lobbies. ESSENCIAL COMUNIDADE
Valor total de contribui¢des financeiras e em espécie para
. oy i DO . SOCIEDADE /
SO6 pgnlqog politicos, pO}lthOS ou institui¢des relacionadas, ADICIONAL COMUNIDADE
discriminadas por pais.
ASPECTO: CONCORRENCIA DESLEAL
Numero total de a¢des judiciais por concorréncia desleal, SOCIEDADE /
S07 praticas de truste e monopolio e seus resultados. ADICIONAL COMUNIDADE
o | oo bl ST i e |sssencia | SOCIEDADE!
sang¢des nao-monetarias resu s o-confo eco COMUNIDADE
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Indicadores de Desempenho Referentes a Responsabilidade pelo Produto

ASPE

CTO: SAUDE E SEGURANCA DO CLIENTE

PR1

Fases do ciclo de vida de produtos e servicos em que 0s
impactos na satude e seguranga sao avaliados visando melhoria, e
o percentual de produtos e servigos sujeitos a esses
procedimentos.

ESSENCIAL

COMPRADORES

PR2

Numero total de casos de ndo-conformidade com regulamentos e
codigos voluntarios relacionados aos impactos causados por
produtos e servigos na satde e seguranga durante o ciclo de vida,
discriminados por tipo de resultado.

ADICIONAL

COMPRADORES

ASPE

CTO: ROTULAGEM DE PRODUTOS E SERVICOS

PR3

Tipo de informacdo sobre produtos e servigos exigida por
procedimentos de rotulagem, e o percentual de produtos e
servicos sujeitos a tais exigéncias.

ESSENCIAL

COMPRADORES

PR4

Numero total de casos de ndo-conformidade com regulamentos ¢
codigos voluntarios relacionados a informagdes e rotulagem de
produtos e servicos, discriminados por tipo de resultado.

ADICIONAL

COMPRADORES

PRS

Praticas relacionadas a satisfa¢do do cliente, incluindo resultados
de pesquisas que medem essa satisfagdo.

ADICIONAL

COMPRADORES

ASPE

CTO: COMUNICACOES DE MARKETING

PR6

Programas de adesdo as leis, normas e codigos voluntarios
relacionados a comunicag¢des de marketing, incluindo
publicidade, promocdo ¢ patrocinio.

ESSENCIAL

COMPRADORES

PR7

Numero total de casos de ndo-conformidade com regulamentos e
codigos voluntarios relativos a comunicagdes de marketing,
incluindo publicidade, promocao e patrocinio, discriminados por
tipo de resultado.

ADICIONAL

COMPRADORES

ASPE

CTO: CONFORMIDADE

PR&

Numero total de reclamagdes comprovadas relativas a viola¢do
de privacidade e perda de dados de clientes.

ADICIONAL

COMPRADORES

ASPE

CTO: COMPLIANCE

PRY9

Valor monetario de multas (significativas) por ndo-conformidade
com leis e regulamentos relativos ao fornecimento e uso de

produtos e servicos.

ESSENCIAL

COMPRADORES




