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RELAÇÃO ENTRE GERENCIAMENTO PARA STAKEHOLDERS, ECOINOVAÇÃO 
E CRIAÇÃO DE VALOR COMPARTILHADO 

 
 
RESUMO 
 
No atual ambiente macroeconômico mundial as empresas buscam cada vez mais gerenciar suas 
atividades considerando os interesses, expectativas e demandas de seus stakeholders internos e 
externos. Entretanto, não se tem conhecimento claro sobre de que maneira o gerenciamento 
para stakeholders pode corroborar como instrumento de gestão estratégica, sobretudo, como 
esta ferramenta funciona em relação às estratégias de ecoinovação. Do ponto de vista 
instrumental, a teoria dos stakeholders presume que os stakeholders compartilham uma 
combinação de interesses e as empresas necessitam firmar seus esforços na busca de criar valor 
compartilhado. Este ensaio teórico objetiva analisar a relação entre gerenciamento para 
stakeholders, ecoinovação e criação de valor compartilhado. O artigo lança uma luz sobre a 
ecoinovação como força mediadora da relação entre gerenciamento para stakeholders e criação 
de valor compartilhado.  Para isso, argumenta que ao gerenciar para stakeholders a empresa 
capta a função de utilidade da ecoinovação que irá influenciar nas práticas de ecoinovação, que 
influenciarão na criação de valor compartilhado. Com base nessa discussão propõe-se que a 
ecoinovação media a relação entre gerenciamento para stakeholders e a criação de valor 
compartilhado.  
 
Palavras-chave: Gerenciamento para stakeholders. Ecoinovação. Criação de valor 
compartilhado.  
 
1 INTRODUÇÃO 
 

Os stakeholders representam grupos sem cujo apoio a organização deixaria de existir 
(FREEMAN; REED, 1983). No atual ambiente macroeconômico mundial as empresas buscam 
cada vez mais gerenciar suas atividades considerando os interesses, expectativas e demandas 
desses stakeholders internos e externos (LAN, 2011). A sinergia com esses grupos, a partir do 
gerenciamento para stakeholders é importante na criação de valor, essencial para o sucesso 
estratégico das organizações (TANTALO; PRIEM, 2016). 

O gerenciamento para stakeholders envolve a criação de valor para os diversos membros 
que compõem a organização, mais especificamente para o grupo de stakeholders que são 
essenciais para a sobrevivência da organização, identificados a partir dos requisitos de urgência, 
poder e legitimidade (TANTALO; PRIEM, 2016; SISODIA; WOLFE; SHETH, 2007; 
MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997). Isso ocorre por meio da identificação e concepção sobre 
a influência das práticas corporativas no bem-estar daqueles que possuem participação na 
empresa. Assim, o gerenciamento para stakeholders contribui para que as empresas 
desenvolvam competências relacionadas à gestão dos stakeholders em si e encontre formas de 
obter informações referentes às funções de utilidade destes. Para isto, a manutenção de relações 
baseadas em confiança entre as diferentes partes, é fonte de geração de valor e vantagens 
competitivas (HARRISON; BOSSE; PHILLIPS, 2010).  

Uma função fundamental das estratégias organizacionais refere-se ao gerenciamento das 
múltiplas e, por vezes, concorrentes demandas dos stakeholders (ACKERMANN; EDEN, 
2011). Com o processo de maximização de lucro das empresas, os stakeholders estão 
gradativamente mais envolvidos com questões sociais e ambientais (YANG; YAN, 2020), e 
para manter um relacionamento positivo, as empresas apostam na capacidade de resposta social 
aliado a comportamentos éticos em suas atividades. A relação entre empresas e melhoria social 
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conduz consequentemente à criação de novas necessidades, aumento de eficiência, melhoria do 
nível de competitividade da empresa e o alcance de novos mercados (BRAMMER; 
MILLINGTON, 2005).  

Em se tratando de gerenciamento para stakeholders e estratégias competitivas, tem sido 
discutido sobre soluções que atendam às demandas dos stakeholders em relação aos objetivos 
sociais e ambientais por meio de práticas de ecoinovação (HE et al., 2018). Essas práticas 
buscam reduzir os impactos ambientais das atividades comerciais e abrangem diversas etapas 
da cadeia de suprimentos como a produção, o consumo e o descarte de materiais (JABBOUR 
et al., 2015).  A ecoinovação é o processo de criação de novos produtos, processos ou serviços 
que produzam valor aos clientes e ao negócio, reduzindo significativamente o impacto 
ambiental (FUSSLER; JAMES, 1996).  
 A teoria dos stakeholders considera que o objetivo de uma empresa é gerenciar para  
stakeholders, e quanto melhor for o relacionamento da empresa com os grupos de stakeholders, 
melhor será o desempenho da empresa em termos estratégicos, criação de valor e continuidade 
de suas atividades (FREEMAN, 1984). Todavia, não se tem conhecimento claro sobre de que 
maneira o gerenciamento para stakeholders pode corroborar como instrumento de gestão 
estratégica (TANTALO; PRIEM, 2016), sobretudo, como esta ferramenta funciona em relação 
às estratégias de ecoinovação. Ademais, a teoria dos stakeholders presume que os stakeholders 
compartilham uma combinação de interesses e as empresas necessitam firmar seus esforços na 
busca de gerar valor conjunto, isto é, gerar valor compartilhado (FREEMAN, 2010).  
 Em vista disto, este estudo procura atender a seguinte questão de pesquisa: como a 
ecoinovação media a relação entre gerenciamento para stakeholders e criação de valor 
compartilhado? O objetivo deste estudo é analisar a relação entre gerenciamento para 
stakeholders, ecoinovação e criação de valor compartilhado.  
 Em termos teóricos, este ensaio oferece uma visão sobre a relação entre gerenciamento 
para stakeholders, ecoinovação e criação de valor compartilhado, pois, embora intrinsecamente 
correlacionados, os temas são pouco explorados na literatura. Do ponto de vista gerencial, o 
estudo contribui para que gestores entendam a contribuição da ecoinovação na criação de valor 
compartilhado dentro do escopo do gerenciamento para stakeholders. Com isso se demonstra 
como a ecoinovação media a relação entre gerenciamento para stakeholders e a criação de valor 
compartilhado. 
 Este artigo objetiva lançar uma luz sobre a ecoinovação como força mediadora da 
relação entre gerenciamento para stakeholders e criação de valor compartilhado. Para fazer a 
análise, o artigo mostra o papel do gerenciamento para stakeholders na identificação da função 
de utilidade dos stakeholders salientes e, na sequência, se apresenta a ecoinovação. Por fim se 
apresenta a relação entre gerenciamento para stakeholders, ecoinovação, e gerenciamento para 
stakeholders.  
 
2 FUNDAMENTAÇÃO E DISCUSSÃO 
 
2.1 Gerenciamento para stakeholders 
  
 O papel das organizações na sociedade tornou-se um tema debatido nas últimas décadas 
sob o enfoque de uma maior sensibilidade das empresas e dos indivíduos às questões éticas, 
principalmente entre os países mais desenvolvidos economicamente (HARRISON; 
FREEMAN, 1999). O processo de globalização desencadeou diversos efeitos em relação às 
práticas organizacionais, sobretudo, como as empresas se comportam em relação à utilização 
dos recursos empresariais com vistas a amenizar os problemas sociais da contemporaneidade 
(HILLMAN; KEIM, 2001). Tais questões dizem respeito à danos ambientais, condições de 
trabalho insalubres, falhas no processo de produção que geram transtornos aos consumidores, 
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além dos riscos oriundos de atividades evidenciadas por meio de comunicação social 
(HARRISON; FREEMAN, 1999).  
 Nessa conjuntura, duas temáticas emergem nesse campo de análise e envolvem o 
gerenciamento para stakeholders e a atuação das empresas em questões sociais, as quais 
viabilizam relevantes contribuições ao sistema de geração de valor da entidade. Essas 
perspectivas promovem a criação de valor por meio de relações positivas da organização com 
os principais grupos de interesse, constituído por funcionários, clientes, gestores, fornecedores, 
sociedade e proprietários (FREEMAN, 1984; HARRISON; BOSSE; PHILLIPS, 2010). Desse 
modo, o apelo às organizações pauta-se na ideia de que os governos são incapazes ou não 
interessados em resolver os problemas sociais (HILLMAN; KEIM, 2001).  
 Os processos e estratégias organizacionais tomam como base as demandas e expectativas 
dos consumidores, que estão se tornando cada vez mais perceptíveis quanto ao desempenho 
social das empresas às quais mantém relações de compra. Com isso, um conjunto de fatores 
tem contribuído para que a gestão empresarial se torne gradativamente mais difícil e 
desafiadora, como aspectos éticos, a alta concorrência e as formas de comunicação da empresa 
com seus diversos stakeholders (HARRISON; FREEMAN, 1999). Vale destacar que a gestão 
dos distintos e concorrentes interesses dos stakeholders constitui uma função primária das 
organizações (ANSOFF, 1984).  
 A função objetivo de uma organização não deve se ater tão somente a geração de lucros 
para seus acionistas, mas deve ser compreendida como um conjunto de ligações entre a empresa 
e seus múltiplos stakeholders, com o objetivo principal de gerar ganhos mútuos. Os ganhos 
para os stakeholders podem abranger benefícios tangíveis, intangíveis, monetários ou de 
natureza psicológicos, tais como subsídios de ações para empregados, garantias de satisfação 
do consumidor, oferta de um serviço de qualidade e maiores retornos financeiros aos acionistas, 
em comparação com empresas do mesmo ramo de atividade e da mesma localização. Essas 
recompensas podem desencadear, ainda, divergências com os interesses de outros membros 
(BHATTACHARYA; KORSCHUN; SEN, 2009; SISODIA; WOLF; SHETH, 2007). Portanto, 
o gerenciamento para stakeholders pode resultar em “recursos intangíveis e socialmente 
complexos que podem melhorar a capacidade das empresas de superar os concorrentes em 
termos de criação de valor a longo prazo” (HILLMAN; KEIM, 2001, p. 127). 
  Existem três visões que podem explicar o interesse das empresas em gerenciar para  
stakeholders: a primeira, é por acreditar ser a forma correta de agir com os stakeholders (visão 
normativa); a segunda, é por ser economicamente benéfico (visão instrumental); e a terceira, é 
quando se tem ambas as visões. As empresas que são orientadas a gerenciar para stakeholders 
são mais propensas a gerar valor do que aquelas que buscam manter voluntariamente os 
stakeholders envolvidos nas atividades da empresa. Assim, uma característica marcante nas 
relações entre empresa e stakeholders é o poder, pois os stakeholders possuem maior autoridade 
quando buscam tratar de questões que são do melhor interesse da empresa (HARRISON; 
BOSSE; PHILLIPS, 2010).  
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Figura 1 Gestão para os stakeholders e criação de valor.  

 
 Fonte: Adaptado de Harrison, Bosse e Phillips (2010, p. 62).  
  
 Conforme a figura 1, que aborda a gestão para os stakeholders e criação de valor, os 
stakeholders primários como proprietários, clientes, empregados, gestores e fornecedores 
mantém um relacionamento com a empresa baseado em fidedignidade, distribuição justa de 
valor e influência dos stakeholders sobre decisões de gestão, fundamentado em funções de 
utilidade dos stakeholders (HARRISON; BOSSE; PHILLIPS, 2010). As funções de utilidade 
dos stakeholders dizem respeito ao valor que os stakeholders recebem, sendo este valor 
considerado justo, tendo em vista sua participação na empresa (LANGRAF et al., 2020). As 
funções de utilidade podem mudar em virtude de uma sequência de causas, tais como inovações, 
inclusão ou exclusão de empresas em um mercado, e intervenções sociais. O conhecimento 
sobre os stakeholders e suas funções de utilidade podem resultar em potenciais vantagens, a 
saber: maior eficiência, aperfeiçoamento e dimensionamento de estratégias a partir dos 
objetivos dos stakeholders, além de propiciar maior inovação e capacidade de adaptação em 
ambientes de atuação incomuns. A combinação desses fatores contribui para a geração de valor, 
assim dizendo, a transformação de vantagens em valor e sua adequada distribuição entre os 
stakeholders (HARRISON; BOSSE; PHILLIPS, 2010).  
 A abordagem do gerenciamento para stakeholders pressupõe que as empresas devem 
focar suas estratégias e ampliar seus objetivos buscando atender as demandas, interesses e 
expectativas de um grande número de stakeholders no que se refere às questões de 
responsabilidade social e ambiental (BUYSSE; VERBEKE, 2003; BOSSE; PHILLIPS; 
HARRISON, 2009; KHOJASTEHPOUR; SHAMSB, 2019). Dessa forma, o bem-estar social 
está cada vez mais atrelado a criação de valor conjunto. Essa estratégia envolve um grande 
número de stakeholders que devem contribuir com a criação de valor, a partir de diferentes 
tarefas e resultados (BRIOUX; STOELHORST, 2016).  
 
2.2 Ecoinovação  
 
 A ecoinovação é a produção ou exploração de um produto, processo, serviço ou forma de 
gerenciamento, que promove inovação para o negócio e que proporciona, no decorrer de seu 
ciclo de vida, menores riscos ambientais e outras consequências negativas derivadas do uso dos 

Distribuição justa do valor aos stakeholders 
(consistente com a justiça distributiva) 
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seus recursos (KEMP; PEARSON, 2007). No âmbito das organizações, a introdução de práticas 
inovadoras gerou novas preocupações, sobretudo, com as questões ambientais. As empresas 
estão se tornando mais conscientes quanto aos efeitos de suas atividades econômicas, buscando 
ser mais responsáveis social e ambientalmente. Poluição atmosférica, geração de resíduos e 
escassez de recursos naturais são problemas ambientais pelos quais as empresas são 
responsáveis de resolver (DÍAZ-GARCÍA; GONZÁLES-MORENO; SÁEZ-MARTÍNEZ, 
2015; GARCÍA-SÁNCHEZ; GALLEGO-ÁLVAREZ; ZAFRA-GÓMEZ, 2019).  
 As práticas de ecoinovação são implementadas tendo em vista os objetivos 
organizacionais, com foco na diminuição de custos e crescimentos de receitas (DEL RÍO; 
PEÑASCO; ROMERO-JORDÁN, 2016). Desse modo, há de se considerar que essas práticas 
podem apresentar uma dupla externalidade. Por um lado, a ecoinovação impulsiona o 
desenvolvimento da empresa em seu mercado de atuação, permitindo que alcance melhor 
desempenho comercial, valor de mercado, criação de valor econômico, uma relação mais 
amigável com os stakeholders e a obtenção de reputação. Por outro lado, tem-se os impactos 
ambientais negativos que precisam ser eliminados por meio de estratégias competitivas 
(RENNINGS, 2000; GARCÍA-SÁNCHEZ; GALLEGO-ÁLVAREZ; ZAFRA-GÓMEZ, 
2019).  
 A ecoinovação possui algumas características determinantes com base em fatores 
internos e externos organizacionais. Os fatores internos envolvem a posse de recursos, 
condições e atributos da entidade que permitem a introdução da ecoinovação, como por 
exemplo dispor de base tecnológica e recursos financeiros (CAINELLI; MAZZANTI, 2013). 
Já os fatores externos são determinantes para tomar a decisão de ecoinovar, pois consistem em 
um retorno às diversas pressões e expectativas de um conjunto de atores e elementos do 
ambiente, como por exemplo pressões mercadológicas, relacionamento com fornecedores, 
parceiros, investidores, clientes, concorrentes, sociedade civil e outros (DEL RÍO, 2005; DEL 
RÍO; PEÑASCO; ROMERO-JORDÁN, 2016). 
 Corroborando, estratégias ecoinovadoras são implementadas tendo em vista alguns 
fatores-chave internos e externos da ecoinovação na organização, conforme especificado na 
tabela 1:  
 

Tabela 1 Fatores-chave da ecoinovação na organização.  
Fatores externos  
Preocupação 
ambiental da 
sociedade 

Carrillo-Hermosilla, Del Río e Könnöläl, (2009); Rennings, (2000) 

Regulamentação e 
política ambiental 

Brunnermeier e Cohen, (2003); Cooke, (2011); Del Río, Carrillo-
Hermosilla e Könnölä, (2010); Díaz-García, González-Moreno e Sáez-
Martínez, (2015); Horbach, Rammer e Rennings, (2012); Smith e Crotty, 
(2008); Triguero, Moreno-Mondéjar e Davia, (2013); Vicente, Tamayo e 
Izaguirre, (2012) 

Conhecimento e 
desenvolvimento 
tecnológico 

Cooke, (2011); Cainelli, Mazzanti e Montresor, (2012); Del Río, Carrillo-
Hermosilla e Könnölä (2010); Díaz-García, González-Moreno e Sáez-
Martínez, (2015); Foxon e Pearson, (2008); Horbach Rammer e 
Rennings, (2012); Horbach, (2014); Mazzanti e Zoboli, (2009); Takala, 
Shylina e Tilabi, (2014); Wong, (2013) 

Fatores internos  
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Filosofia e cultura 
da organização 

Horbach, (2008); Mazzanti e Zoboli, (2009); Wagner e Llerena, (2011) 

Sistema de 
vigilância 

Grant, (1991); Johnson, Scholes e Whittington, (2009); Mintzberg, (1990) 

Diferenciação / 
vantagem 
competitiva 

Horbach, Rammer e Rennings, (2012); Porter e van der Linde, (1995); 
Triguero, Moreno-Mondéjar e Davia, (2013) 

Cooperação / 
Colaboração 

Carayannis e Campbell, (2009); Díaz-García, González-Moreno e Sáez-
Martínez, (2015); Hodson e Marvin, (2009); Pujari, (2006); Takala, 
Shylina e Tilabi, (2014) 

Implementação de 
ecoinovação a 
nível funcional 

Pujari, (2006); Wagner e Llerena, (2011) 

Fonte: Adaptado de Tamayo-Orbegozo, Vicente-Molina e Villarreal-Larrinaga, (2017, p. 
1352).  

 
O bom desempenho da ecoinovação depende de alguns fatores resultantes de três níveis 

de ecoinovação, denominados como: (i) nível micro; (ii) nível meso; e (iii) nível macro. No 
nível macro aponta-se a regulamentação como forte impulsionadora da ecoinovação, tendo em 
vista ganhos simultâneos em termos de impacto ambiental positivo e no nível de 
competitividade da empresa. Outrossim, fatores como intervenções políticas, o contexto 
nacional, aspectos regionais e inovações tecnológicas. No nível meso, tem-se como 
mecanismos de estímulos à ecoinovação as alterações nas tendências de mercado que se 
configuram como oportunidades, a redução de restrições financeiras para pequenas e médias 
empresas, assim como o relacionamento com os stakeholders, o trabalho em rede e o setor na 
qual as empresas desenvolvem suas atividades. O nível micro abrange a estratégia da empresa, 
a lógica de negócios e o fator cultural, pois a medida da ecoinovação não é conclusiva ou 
totalitária, mas sim atrelada à base estrutural e estratégica organizacional (DÍAZ-GARCÍA; 
GONZÁLES-MORENO; SÁEZ-MARTÍNEZ, 2015).   

A ecoinovação está se tornando cada vez mais uma alternativa relevante para que as 
empresas consigam lidar com as demandas ambientais e sociais, e com a competitividade no 
ambiente macroeconômico (ROMENI et al., 2020). A ecoinovação fundamenta-se na 
habilidade das empresas em obter conhecimentos e agregá-los à base de conhecimento, 
processos, gerenciamentos e recursos internos (DE MARCHI; GRANDINETTI, 2013). Por 
isso, requer adaptação na estrutura e nas operações da empresa, tornando-se necessário o 
desenvolvimento ou aprimoramento de competências (HUANG et al., 2016). Boas práticas de 
ecoinovação auxiliam as organizações a avançarem na perspectiva da sustentabilidade 
(ARYANTO, 2017; PUJARI, 2006). 
 
2.3 Gerenciamento para stakeholders, ecoinovação e criação de valor compartilhado 
 
 As empresas têm o desafio de equilibrar o desenvolvimento econômico e o consumo de 
recursos, tornando-se fundamental a prática de atividades comerciais de cunho sustentável e de 
significativo valor econômico (CHAN; HE; WANG, 2012). Uma gama de estratégias, à 
exemplo da ecoinovação, podem ser adotadas pelas empresas com vistas a contribuir com as 
questões ambientais e sociais (EL-KASSAR; SINGH, 2019). A implementação dessas 
ferramentas recebe influência principalmente de grupos de interesse internos e externos, como 
proprietários, fornecedores e governo (WENG; CHEN; CHEN, 2015).   
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  O gerenciamento das diferentes demandas e interesses dos stakeholders pode ser 
realizado por meio do processo de identificação da saliência dos stakeholders. Saliência é “o 
grau em que os gestores dão prioridade às reivindicações concorrentes dos stakeholders” 
(MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997, p. 869). O modelo de saliência de Mitchell, Agle e Wood 
(1997) sugere que a saliência dos stakeholders pode ser verificada mediante a combinação de 
três atributos: poder, legitimidade e urgência. Esses atributos são variáveis, o grau presente 
constitui questões de percepção e o indivíduo ou a entidade pode não estar “consciente” sobre 
a posse dos atributos, ou mesmo, se consciente, não pode decidir por não apresentar nenhum 
comportamento.  
 O poder diz respeito à probabilidade que um membro de uma relação social estaria apto a 
realizar seus próprios interesses, ainda que existam forças de resistência (WEBER, 1947). 
Corroborando, é a capacidade que o indivíduo tem em se fazer cumprir suas intenções 
(SALANCIK; PFEFFER, 1974). No contexto das organizações, o poder recebe uma 
classificação, em conformidade com os recursos empregados para se exercer o poder, a saber: 
poder coercitivo, poder utilitário e poder normativo (ETZIONI, 1964). Dessa forma, uma parte 
da relação tem poder quando se utiliza de meios coercitivos, utilitários ou normativos para 
instituir a sua vontade na relação (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997). 
 A legitimidade versa sobre o entendimento ou suposição de que as ações de uma entidade 
são adequadas no âmbito de um sistema social de normas, valores e crenças (SUCHMAN, 
1995). Ademais, a legitimidade é um bem social requerido, conceitualmente abrangente, e que 
pode ser determinado e negociado de diferentes maneiras em múltiplos níveis da organização 
social (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997). 
 A urgência compreende o grau em que as demandas do stakeholder necessitam de atenção. 
A urgência existe quando duas condições são atendidas: (i) quando uma relação ou 
reivindicação apresenta sensibilidade em relação ao tempo; e (ii) quando essa relação ou 
reivindicação for importante ou crítica para o stakeholder (MITCHELL; AGLE; WOOD, 
1997).  
 Assim, a combinação dos atributos poder, legitimidade e urgência podem identificar os 
stakeholders mais salientes na percepção dos gestores (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997). A 
figura 2 apresenta as combinações do modelo de saliência:  
 

Figura 2 Tipologia dos stakeholders. 
 

 
   Fonte: Adaptado de Mitchell, Agle e Wood, (1997, p. 874). 
   
 Os “stakeholders latentes” são aqueles que possuem apenas um atributo, e os gestores 
podem optar por reconhecer ou não estes como stakeholders. Existem também os indivíduos 
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ou entidades que não possuem nenhum dos atributos, vistos como partes não-interessadas ou 
potenciais interessados. Os stakeholders “adormecidos” detém o poder, podendo impor a sua 
vontade na empresa, porém, eles não possuem um relacionamento legítimo ou uma exigência 
urgente. Os “discretos” possuem o atributo de legitimidade, entretanto, não possuem poder para 
influenciar na empresa e suas reivindicações não são urgentes. Os “exigentes” são aqueles 
stakeholders que possuem um único atributo, a urgência. Suas reivindicações são urgentes, mas 
eles não têm poder ou legitimidade (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997). 
 Os “dominantes” são aqueles stakeholders que possuem os atributos de poder e 
legitimidade, portanto, sua influência na empresa está assegurada. Os “dependentes” são 
aqueles stakeholders que não têm poder, mas possuem reivindicações legítimas e urgentes 
dependentes. Eles dependem de outros stakeholders ou dos gestores para influenciar na empresa 
e fazer cumprir a sua vontade. Os stakeholders “perigosos” são caracterizados pelo poder e 
urgência, todavia, eles carecem de legitimidade. Portanto, esses stakeholders podem ser 
coercitivos e violentos, tornando-se perigosos para a empresa (MITCHELL; AGLE; WOOD, 
1997). 
 Os stakeholders podem exercer pressão de duas formas distintas sobre as estratégias de 
ecoinovação: a primeira, envolve a regulamentação ambiental através de pressão 
governamental para preservar os recursos naturais, e a segunda, refere-se às demandas dos 
consumidores verdes por produtos ou serviços verdes (SONG et al., 2020). Logo, diferentes 
tipos de pressão dos stakeholders podem ser tecidas, como também podem influenciar de 
diferentes formas os resultados da ecoinovação (ZHANG; ZHU, 2019).  

 
Figura 3 Modelo de ecoinovação.  

 
Fonte: Adaptado de Weng, Chen e Chen (2015, p. 5000). 
 
 A figura 3 ilustra o modelo de ecoinovação desenvolvido por Weng, Chen e Chen (2015), 
e nele pode-se observar que os cinco principais stakeholders da empresa, tanto do ambiente 
externo (concorrentes, governo) quanto do ambiente interno (clientes, fornecedores e 
empregados) influenciam as práticas de ecoinovação. Nesse modelo, as empresas podem adotar 
estratégias relacionadas ao gerenciamento da ecoinovação, adequar a estrutura da empresa à 
essa nova perspectiva, ofertar treinamentos e capacitações, elaborar normas e regulamentos, 
dentre outras ações. O objetivo é fornecer instruções precisas para que todos os membros 
envolvidos possam ser orientados às práticas de ecoinovação (WENG; CHEN; CHEN, 2015). 
 A ecoinovação não impacta apenas no desempenho ambiental, mas também no 
desempenho da empresa por meio da criação de vantagens competitivas. Ademais, é importante 
manter uma orientação positiva dos funcionários à inovação e às ações de ecoinovação, visando 
o bom desempenho da estratégia (WENG; CHEN; CHEN, 2015).  
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 A teoria dos stakeholders foi concebida para tratar sobre as questões: “(i) criação de valor 
e comércio [...]; (ii) a reflexão conjunta sobre questões éticas, responsabilidade e 
sustentabilidade com a visão econômica habitual do capitalismo (o problema da ética do 
capitalismo); e (iii) o problema da mentalidade de gestão” (FREEMAN et al., 2010, p. 27). 
Sendo assim, a criação de valor revela-se um fator essencial ao êxito da estratégia 
organizacional. A criação de valor para os stakeholders ocorre quando os gerentes identificam 
novas combinações de utilidades, sendo estas valorizadas pelos diferentes grupos de 
stakeholders e que podem ser expandidas de forma conjunta (TANTALO; PRIEM, 2016). A 
criação de valor compartilhado decorre com a contribuição de inúmeros membros, os quais 
possuem características interdependentes relacionadas às tarefas e os resultados obtidos 
(BRIDOUX; STOELHORST, 2016). Ela pode ser alcançada quando uma única tática gera 
conjuntamente um novo valor para dois ou mais grupos principais de stakeholders, sem 
diminuir o valor obtido por outros grupos principais de stakeholders (TANTALO; PRIEM, 
2016).  
 A sinergia dos  stakeholders como forma de criar valor compartilhado pode ser alcançada 
por meio de três formas específicas: (i) quando aumenta a utilidade percebida de um grupo 
principal de stakeholders sem que possa atingir negativamente outros grupos de stakeholders; 
(ii) quando os gestores encontram complementaridade de demandas em relação a dois ou mais 
grupos de stakeholders principais, ou seja, quando a estratégia corporativa gera valor para mais 
de um grupo de interesse; e (iii) diversas fontes de sinergias dos stakeholders podem ser 
oriundas de uma única inovação estratégica, quando essa gera valor para dois ou mais grupos 
de stakeholders. Assim, quando grupos de interesse principal recebem o valor referente à uma 
única inovação estratégica, é possível que os integrantes desses grupos estejam mais motivados 
e mais compromissados com a empresa (TANTALO; PRIEM, 2016). 
 Proposição: a ecoinovação media a relação entre gerenciamento para stakeholders e 

criação de valor compartilhado.  
 
Figura 4 Modelo da relação entre gerenciamento para stakeholders, ecoinovação e criação de 

valor compartilhado.  
 

  
Fonte: Elaborado pelas autoras, (2020).  
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 A figura 4 apresenta o modelo teórico da relação entre gerenciamento para stakeholders, 
ecoinovação e criação de valor compartilhado. No processo de gerenciamento para stakeholders 
são identificados os stakeholders salientes, a fim de reconhecer quais demandas são prioridades. 
Para isto, sugere-se a aplicação do modelo de saliência de Mitchell, Agle e Wood, (1997). Os 
stakeholders salientes podem ser fornecedores, parceiros, proprietários, investidores, clientes, 
concorrentes, sociedade civil, governo, empregados e gestores, que podem afetar ou ser 
afetados pelos objetivos da organização  
 Por conseguinte, é válido identificar a pressão que os stakeholders salientes exercem em 
relação às estratégias de ecoinovação e sobre os fatores internos e externos organizacionais que 
são condicionantes da ecoinovação. Os fatores internos envolvem dispor de base tecnológica, 
recursos financeiros, filosofia e cultura da organização, diferenciação/ vantagem competitiva, 
cooperação/ colaboração e implementação de ecoinovação a nível funcional. Já os fatores 
externos compreendem pressões mercadológicas, relacionamento com stakeholders, 
preocupação ambiental da sociedade, regulamentação e política ambiental, e conhecimento e 
desenvolvimento tecnológico. Tais pressões dos stakeholders recebem influência das funções 
de utilidade dos stakeholders quanto a ecoinovação, isto é, as preferências dos stakeholders no 
que se refere às práticas de ecoinovação e sua consequente criação de valor. Assim, o 
gerenciamento para stakeholders instiga a introdução de estratégias de ecoinovação.  
 Em se tratando de ecoinovação, o modelo pressupõe que as estratégias de ecoinovação 
impactam em dois níveis funcionais: no desempenho ambiental e social da empresa e no 
desempenho competitivo. Isso se deve ao fato de se constituir como elementos centrais 
relacionados a pressão dos stakeholders por ecoinovação. Na perspectiva de Tyl et al., (2015) 
a abordagem dos stakeholders pode fornecer estímulos para criar conceitos ecoinovadores a 
partir das interações entre os stakeholders. A integração dos stakeholders no processo de 
ecoinovação ocorre de três maneiras distintas: (i) identificação dos stakeholders; (ii) análise 
dos valores dos stakeholders; e (iii) interação dos stakeholders no projeto.  
 As estratégias de ecoinovação são capazes de influenciar no desempenho social e 
ambiental e no desempenho competitivo da empresa, podendo criar valor compartilhado em 
três situações específicas: (i) quando aumenta a utilidade percebida de um grupo principal de 
stakeholders sem que possa atingir negativamente outros grupos de stakeholders; (ii) quando 
os gestores encontram complementaridade de demandas e interesses em relação a dois ou mais 
grupos de stakeholders principais; e (iii) quando uma única inovação estratégica gera valor para 
dois ou mais grupos de stakeholders. Segundo Topleva e Prokopov (2020) a gestão e 
representação de uma estrutura orientada aos aspectos ambientais e sociais da atividade 
empresarial proporciona maior valor ao negócio e a seus stakeholders. O estudo de Pucci et al., 
(2018) aponta que uma empresa orientada à sustentabilidade desenvolve inovação por meio do 
envolvimento dos stakeholders ao longo de todos os processos da cadeia de valor. Dessa forma, 
uma inovação fundamental é o desenvolvimento de uma cultura de sustentabilidade decorrente 
dos desafios enfrentados pela empresa. O engajamento dos stakeholders requer a 
implementação de vários mecanismos pelas empresas. Logo, o valor é criado para a empresa, 
seus stakeholders e a área local.   
 Nesse contexto, a ecoinovação exerce função mediadora na relação entre gerenciamento 
para stakeholders e a criação de valor compartilhado, posto que o gerenciamento para 
stakeholders, com a identificação dos stakeholders salientes e a pressão exercida por eles 
influenciam nas estratégias de ecoinovação. A ecoinovação, por sua vez, impacta na dimensão 
ambiental e social e na dimensão competitiva da empresa, e possibilita a criação de valor 
compartilhado entre os diversos stakeholders.  
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3 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
 Esta pesquisa teve como objetivo analisar a relação entre gerenciamento para 
stakeholders, ecoinovação e criação de valor compartilhado. Para isso, foi realizado revisão de 
literatura das temáticas correlacionadas. Para a operacionalização da pesquisa, foi proposto o 
conceito de que a ecoinovação media a relação entre gerenciamento para stakeholders e criação 
de valor compartilhado. 
 O gerenciamento stakeholders é uma ferramenta de gestão estratégica relevante para a 
implementação de ações direcionadas ao melhor desempenho da empresa. Para tanto, é 
necessário identificar quais os stakeholders salientes, quais os valores dos stakeholders e a 
pressão que eles exercem dentro da empresa. Essas questões influenciam na tomada de decisão 
e na adoção de estratégias. É nesse processo de imersão que os gestores conseguem identificar 
quais as principais demandas e interesses dos stakeholders.   
 A ecoinovação é uma estratégia corporativa de via dupla, pois ela é direcionada a atender 
as demandas ambientais e sociais dos diversos stakeholders, e a contribuir com o desempenho 
competitivo da empresa por meio da criação de valor. A ecoinovação impulsiona a geração de 
valor para múltiplos grupos de interesse, corroborando com a estratégia do negócio. 
 A criação de valor compartilhado envolve a criação de novas combinações de utilidades 
na empresa, onde são valorizadas pelos principais grupos de stakeholders e que podem ser 
ampliadas de forma conjunta. Para isso, é necessário a participação dos stakeholders nos 
processos estratégicos, assim como nas tarefas e resultados alcançados, pois eles detêm 
características interdependentes que são essenciais ao sucesso das práticas organizacionais. 
 Esta pesquisa propõe que a ecoinovação exerce função mediadora na relação entre 
gerenciamento para stakeholders e a criação de valor compartilhado, tendo em vista que ao 
gerenciar para stakeholders a empresa capta a função de utilidade da ecoinovação que irá 
influenciar nas estratégias de ecoinovação. A ecoinovação, por sua vez, propicia a criação de 
valor compartilhado entre os diversos stakeholders.  
 A contribuição teórica deste estudo está no aporte teórico para estudos futuros sobre a 
temática gerenciamento para stakeholders, ecoinovação e criação de valor compartilhado, uma 
vez que esses temas são pouco explorados na literatura. Em termos práticos, esta pesquisa 
contribui para que gestores entendam a contribuição da ecoinovação na criação de valor 
compartilhado dentro do escopo do gerenciamento para stakeholders. 
 Como pesquisa futura, propõe-se que seja testado empiricamente o efeito mediador da 
ecoinovação em três questões específicas: (i) na relação entre gerenciamento para stakeholders 
e criação de valor compartilhado; (ii) na relação entre ecoinovação e criação de valor 
compartilhado; e (iii) na relação entre gerenciamento para stakeholders e ecoinovação.  
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