XXI|
ENGEM

ional sobre Gestao Emp ial e Meio Ambi

ISSN: 2359-1048
Novembro 2020

RELAC,{&O ENTRE GERENCIAMENTO PARA STAKEHOLDERS, ECOINOVACAO E
CRIACAO DE VALOR COMPARTILHADO

MONIQUE ISABELLE DE SOUSA NASCIMENTO
UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA - UFC

EDITINETE ANDRE DA ROCHA GARCIA
UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA



RELACAO ENTRE GERENCIAMENTO PARA STAKEHOLDERS, ECOINOVACAO
E CRIACAO DE VALOR COMPARTILHADO

RESUMO

No atual ambiente macroecondmico mundial as empresas buscam cada vez mais gerenciar suas
atividades considerando os interesses, expectativas e demandas de seus stakeholders internos e
externos. Entretanto, ndo se tem conhecimento claro sobre de que maneira o gerenciamento
para stakeholders pode corroborar como instrumento de gestdo estratégica, sobretudo, como
esta ferramenta funciona em relacdo as estratégias de ecoinovacdo. Do ponto de vista
instrumental, a teoria dos stakeholders presume que os stakeholders compartilham uma
combinacdo de interesses € as empresas necessitam firmar seus esforcos na busca de criar valor
compartilhado. Este ensaio tedrico objetiva analisar a relacdo entre gerenciamento para
stakeholders, ecoinovacdo e criagdo de valor compartilhado. O artigo lanca uma luz sobre a
ecoinovacao como forca mediadora da relacdo entre gerenciamento para stakeholders e criagdao
de valor compartilhado. Para isso, argumenta que ao gerenciar para stakeholders a empresa
capta a func¢do de utilidade da ecoinovacgdo que ird influenciar nas praticas de ecoinovagado, que
influenciardo na criacdo de valor compartilhado. Com base nessa discussdo propde-se que a
ecoinovacdo media a relacdo entre gerenciamento para stakeholders e a criacdo de valor
compartilhado.

Palavras-chave: Gerenciamento para stakeholders. Ecoinovacdo. Criacdo de valor
compartilhado.

1 INTRODUCAO

Os stakeholders representam grupos sem cujo apoio a organizacdo deixaria de existir
(FREEMAN; REED, 1983). No atual ambiente macroecondmico 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 € importante na criacdo de valor, essencial para o sucesso
estratégico das organizacOes (TANTALO; PRIEM, 2016).

O gerenciamento para stakeholders envolve a criagdo de valor para os diversos membros
que compdem a organiza¢do, mais especificamente para o grupo de stakeholders que sao
essenciais para a sobrevivéncia da organizacgao, identificados a partir dos requisitos de urgéncia,
poder e legitimidade (TANTALO; PRIEM, 2016; SISODIA; WOLFE; SHETH, 2007;
MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997). Isso ocorre por meio da identificacdo e concep¢ao sobre
a influéncia das préticas corporativas no bem-estar daqueles que possuem participacdo na
empresa. Assim, o gerenciamento para stakeholders contribui para que as empresas
desenvolvam competéncias relacionadas a gestao dos stakeholders em si e encontre formas de
obter informagdes referentes as fungdes de utilidade destes. Para isto, a manuten¢do de relacdes
baseadas em confianga entre as diferentes partes, € fonte de geracdo de valor e vantagens
competitivas (HARRISON; BOSSE; PHILLIPS, 2010).

Uma fun¢do fundamental das estratégias organizacionais refere-se ao gerenciamento das
multiplas e, por vezes, concorrentes demandas dos stakeholders (ACKERMANN; EDEN,
2011). Com o processo de maximizacdo de lucro das empresas, os stakeholders estdo
gradativamente mais envolvidos com questdes 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 rela¢do entre empresas e melhoria social
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conduz consequentemente a criacao de novas necessidades, aumento de eficiéncia, melhoria do
nivel 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 solugdes que atendam as demandas dos stakeholders em relagdo aos objetivos
sociais e ambientais por meio de praticas de ecoinovacdo (HE et al., 2018). Essas praticas
buscam reduzir os impactos ambientais das atividades comerciais e abrangem diversas etapas
da cadeia de suprimentos como a produgdo, o consumo e o descarte de materiais (JABBOUR
etal.,2015). A ecoinovacdo é o processo de criacdo de novos produtos, processos ou servigos
que produzam valor aos clientes e ao negdcio, 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 serd o desempenho da empresa em termos estratégicos, criagao de valor e continuidade
de suas atividades (FREEMAN, 1984). Todavia, ndo se tem conhecimento claro sobre de que
maneira o gerenciamento para stakeholders pode corroborar como instrumento de gestdo
estratégica (TANTALO; PRIEM, 2016), sobretudo, como esta ferramenta funciona em relagdao
as estratégias de ecoinovacdo. Ademais, a teoria dos stakeholders presume que os stakeholders
compartilham uma combinagdo de interesses e as empresas necessitam firmar seus esforcos na
busca de gerar valor conjunto, isto €, gerar valor compartilhado (FREEMAN, 2010).

Em vista disto, este estudo procura atender a seguinte questdo de pesquisa: como a
ecoinovacdo media a relacdo entre gerenciamento para stakeholders e criacdo de valor
compartilhado? O objetivo deste estudo € analisar a relacdo entre gerenciamento para
stakeholders, ecoinovacao e criagdo de valor compartilhado.

Em termos tedricos, este ensaio oferece uma visao sobre a relagdo entre gerenciamento
para stakeholders, ecoinovagdo e criacao de valor compartilhado, pois, embora intrinsecamente
correlacionados, os temas sdo pouco explorados na literatura. Do ponto de vista gerencial, o
estudo contribui para que gestores entendam a contribuicao da ecoinovagdo na criacdo de valor
compartilhado dentro do escopo do gerenciamento para stakeholders. Com isso se demonstra
como a ecoinovacao media a relac@o entre gerenciamento para stakeholders e a criagdo de valor
compartilhado.

Este artigo objetiva lancar uma luz sobre a ecoinovacdo como for¢a mediadora da
relagcdo entre gerenciamento para stakeholders e criacao de valor compartilhado. Para fazer a
andlise, o artigo mostra o papel do gerenciamento para stakeholders na identificacdao da funcdo
de utilidade dos stakeholders salientes e, na sequéncia, se apresenta a ecoinovagdo. Por fim se
apresenta a relacdo entre gerenciamento para stakeholders, ecoinovacio, e gerenciamento para
stakeholders.

2 FUNDAMENTACAO E DISCUSSAO
2.1 Gerenciamento para stakeholders

O papel das organizagdes na sociedade tornou-se um tema debatido nas ultimas décadas
sob o enfoque de uma maior sensibilidade das empresas e dos individuos as questdes éticas,
principalmente entre os paises mais desenvolvidos economicamente (HARRISON;
FREEMAN, 1999). O processo de globalizacdo desencadeou diversos efeitos em relacido as
praticas organizacionais, sobretudo, como as empresas se comportam em relacdo a utilizagao
dos recursos empresariais com vistas a amenizar os problemas sociais da contemporaneidade
(HILLMAN; KEIM, 2001). Tais questoes dizem respeito a danos ambientais, condi¢cdes de
trabalho insalubres, falhas no processo de produgdo que geram transtornos aos consumidores,
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além dos riscos oriundos de atividades evidenciadas por meio de comunicacdo social
(HARRISON; FREEMAN, 1999).

Nessa conjuntura, duas temdticas emergem nesse campo de andlise e envolvem o
gerenciamento para stakeholders e a atuacdo das empresas em questdes sociais, as quais
viabilizam relevantes contribuicdes ao sistema de geracdo de valor da entidade. Essas
perspectivas promovem a criacdo de valor por meio de relagdes positivas da organizagdo com
os principais grupos de interesse, constituido por funciondrios, clientes, gestores, fornecedores,
sociedade e proprietarios (FREEMAN, 1984; HARRISON; BOSSE; PHILLIPS, 2010). Desse
modo, o apelo as organizagdes pauta-se na ideia de que os governos sdo incapazes ou nao
interessados em resolver os problemas sociais (HILLMAN; KEIM, 2001).

Os processos e estratégias organizacionais tomam como base as demandas e expectativas
dos consumidores, que estdo se tornando cada vez mais perceptiveis quanto ao desempenho
social das empresas as quais mantém relagdes de compra. Com isso, um conjunto de fatores
tem contribuido para que a gestdo empresarial se torne gradativamente mais dificil e
desafiadora, como aspectos éticos, a alta concorréncia e as formas de comunica¢do da empresa
com seus diversos stakeholders (HARRISON; FREEMAN, 1999). Vale destacar que a gestao
dos distintos e concorrentes interesses dos stakeholders constitui uma fun¢do primdria das
organizacdes (ANSOFF, 1984).

A funcdo objetivo de uma organizagdo nao deve se ater tdo somente a geracdo de lucros
para seus acionistas, mas deve ser compreendida como um conjunto de ligacdes entre a empresa
e seus multiplos stakeholders, com o objetivo principal de gerar ganhos mutuos. Os ganhos
para os stakeholders podem abranger beneficios tangiveis, intangiveis, monetarios ou de
natureza psicoldgicos, tais como subsidios de a¢gdes para empregados, garantias de satisfacdo
do consumidor, oferta de um servico de qualidade e maiores retornos financeiros aos acionistas,
em comparacdo com empresas do mesmo ramo de atividade e da mesma localizacdo. Essas
recompensas podem desencadear, ainda, divergéncias com os interesses de outros membros
(BHATTACHARYA; KORSCHUN; SEN, 2009; SISODIA; WOLF; SHETH, 2007). Portanto,
o gerenciamento para stakeholders pode resultar em “recursos intangiveis e socialmente
complexos que podem melhorar a capacidade das empresas de superar os concorrentes em
termos de criagdo de valor a longo prazo” (HILLMAN; KEIM, 2001, p. 127).

Existem trés visdes que podem explicar o interesse das empresas em gerenciar para
stakeholders: a primeira, € por acreditar ser a forma correta de agir com os stakeholders (visao
normativa); a segunda, € por ser economicamente benéfico (visdo instrumental); e a terceira, €
quando se tem ambas as visdes. As empresas que sdao orientadas a gerenciar para stakeholders
sd0 mais propensas a gerar valor do que aquelas que buscam manter voluntariamente os
stakeholders envolvidos nas atividades da empresa. Assim, uma caracteristica marcante nas
relagdes entre empresa e stakeholders é o poder, pois 0s stakeholders possuem maior autoridade
quando buscam tratar de questdes que sao do melhor interesse da empresa (HARRISON;
BOSSE; PHILLIPS, 2010).



Figura 1 Gestao para os stakeholders e criagdo de valor.
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Fonte: Adaptado de Harrison, Bosse e Phillips (2010, p. 62).

Conforme a figura 1, que aborda a gestdo para os stakeholders e criacdo de valor, os
stakeholders primdrios como proprietarios, clientes, empregados, gestores e fornecedores
mantém um relacionamento com a empresa baseado em fidedignidade, distribuicao justa de
valor e influéncia dos stakeholders sobre decisdes de gestdo, fundamentado em funcdes de
utilidade dos stakeholders (HARRISON; BOSSE; PHILLIPS, 2010). As funcdes de utilidade
dos stakeholders dizem respeito ao valor que os stakeholders recebem, sendo este valor
considerado justo, tendo em vista sua participagdo na empresa (LANGRAF et al., 2020). As
funcdes de utilidade podem mudar em virtude de uma sequéncia de causas, tais como inovacoes,
inclusdo ou exclusdo de empresas em um mercado, e intervencdes sociais. O conhecimento
sobre os stakeholders e suas funcdes de utilidade podem resultar em potenciais vantagens, a
saber: maior eficiéncia, aperfeicoamento e dimensionamento de estratégias a partir dos
objetivos dos stakeholders, além de propiciar maior inovagdo e capacidade de adaptagdo em
ambientes de atuagdo incomuns. A combinacao desses fatores contribui para a geracdo de valor,
assim dizendo, a transformagdo de vantagens em valor e sua adequada distribui¢do entre os
stakeholders (HARRISON; BOSSE; PHILLIPS, 2010).

A abordagem do gerenciamento para stakeholders pressupde que as empresas devem
focar suas estratégias e ampliar seus objetivos buscando atender as demandas, interesses e
expectativas de um grande nudmero de stakeholders no que se refere as questdes de
responsabilidade social e ambiental (BUYSSE; VERBEKE, 2003; BOSSE; PHILLIPS;
HARRISON, 2009; KHOJASTEHPOUR; SHAMSB, 2019). Dessa forma, o bem-estar social
estd cada vez mais atrelado a criacdo de valor conjunto. Essa estratégia envolve um grande
numero de stakeholders que devem contribuir com a criacdo de valor, a partir de diferentes
tarefas e resultados (BRIOUX; STOELHORST, 2016).

2.2 Ecoinovacao

A ecoinovagio € a_producdo ou exploragdo de um produto, processo, servico ou forma de
gerenciamento, que promove inovacio para o negdcio € que proporciona, no decorrer de seu
ciclo de vida, menores riscos ambientais e outras consequéncias negativas derivadas do uso dos
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seus recursos (KEMP; PEARSON, 2007). No ambito das organizag¢des, a introdugdo de praticas
inovadoras gerou novas preocupagdes, sobretudo, com as questdes ambientais. As empresas
estdo se tornando mais conscientes quanto aos efeitos de suas atividades econdmicas, buscando
ser mais responsdveis social e ambientalmente. Polui¢do atmosférica, geracdo de residuos e
escassez de recursos naturais sdo problemas ambientais pelos quais as empresas sao
responsdveis de resolver (DIAZ-GARCIA; GONZALES-MORENO; SAEZ-MARTINEZ,
2015; GARCIA-SANCHEZ; GALLEGO-ALVAREZ; ZAFRA-GOMEZ, 2019).

As préticas de ecoinovacdo sao implementadas tendo em vista 0s objetivos
organizacionais, com foco na diminui¢io de custos e crescimentos de receitas (DEL RIO;
PENASCO: ROMERO-JORDAN, 2016). Desse modo, hd de se considerar que essas praticas
podem apresentar uma dupla externalidade. Por um lado, a ecoinovagdo impulsiona o
desenvolvimento da empresa em seu mercado de atuagdo, permitindo que alcance melhor
desempenho comercial, valor de mercado, criacdo de valor econdmico, uma relacdo mais
amigavel com os stakeholders e a obtencdo de reputacdo. Por outro lado, tem-se os impactos
ambientais negativos que precisam ser eliminados por meio de estratégias competitivas
(RENNINGS, 2000; GARCIA-SANCHEZ; GALLEGO-ALVAREZ; ZAFRA-GOMEZ,
2019).

A ecoinovacdo possui algumas caracteristicas determinantes com base em fatores
internos e externos organizacionais. Os fatores internos envolvem a posse de recursos,
condi¢des e atributos da entidade que permitem a introducdo da ecoinovagdo, como por
exemplo dispor de base tecnoldgica e recursos financeiros (CAINELLI; MAZZANTI, 2013).
Ja os fatores externos sio determinantes para tomar a decisdo de ecoinovar, pois consistem em
um retorno as diversas pressdes e expectativas de um conjunto de atores e elementos do
ambiente, como por exemplo pressdoes mercadoldgicas, relacionamento com fornecedores,
parceiros, investidores, clientes, concorrentes, sociedade civil e outros (DEL RIO, 2005; DEL
RIO; PENASCO; ROMERO-JORDAN, 2016).

Corroborando, estratégias ecoinovadoras sdo implementadas tendo em vista alguns
fatores-chave internos e externos da ecoinovag¢io na organizagdo, conforme especificado na
tabela 1:

Tabela 1 Fatores-chave da ecoinovacdo na organizagao.

Fatores externos

Preocupacao Carrillo-Hermosilla, Del Rio e Konnolél, (2009); Rennings, (2000)
ambiental da
sociedade

Regulamentacdo e | Brunnermeier e Cohen, (2003); Cooke, (2011); Del Rio, Carrillo-
politica ambiental | Hermosilla e Konnéld, (2010); Diaz-Garcia, Gonzélez-Moreno e Sdez-
Martinez, (2015); Horbach, Rammer e Rennings, (2012); Smith e Crotty,
(2008); Triguero, Moreno-Mondéjar e Davia, (2013); Vicente, Tamayo e
Izaguirre, (2012)

Conhecimento e Cooke, (2011); Cainelli, Mazzanti e Montresor, (2012); Del Rio, Carrillo-
desenvolvimento | Hermosilla e Kénnold (2010); Diaz-Garcia, Gonzédlez-Moreno e Saez-
tecnolégico Martinez, (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



Filosofia e cultura | Horbach, (2008); Mazzanti e Zoboli, (2009); Wagner e Llerena, (2011)
da organizagdo
Sistema de Grant, (1991); Johnson, Scholes e Whittington, (2009); Mintzberg, (1990)
vigilancia

Diferenciacao / Horbach, Rammer e Rennings, (2012); Porter e van der Linde, (1995);

vantagem Triguero, Moreno-Mondéjar e Davia, (2013)

competitiva

Cooperagao / Carayannis e Campbell, (2009); Diaz-Garcia, Gonzdlez-Moreno e Siez-
Colaboragao Martinez, (2015); Hodson e Marvin, (2009); Pujari, (2006); Takala,

Shylina e Tilabi, (2014)

Implementacdo de | Pujari, (2006); Wagner e Llerena, (2011)
ecoinovacao a
nivel funcional

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

O bom desempenho da ecoinovacdo depende de alguns fatores resultantes de trés niveis
de ecoinovagdo, denominados como: (i) nivel micro; (ii) nivel meso; e (iii) nivel macro. No
nivel macro aponta-se a regulamentagdo como forte impulsionadora da ecoinovagao, tendo em
vista ganhos simultdneos em termos de impacto ambiental positivo e no nivel de
competitividade da empresa. Outrossim, fatores como intervengdes politicas, o contexto
nacional, aspectos regionais e inovacgdes tecnoldgicas. No nivel meso, tem-se como
mecanismos de estimulos a ecoinovacdo as alteracOes nas tendéncias de mercado que se
configuram como oportunidades, a reducdo de restricdes 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 nivel micro abrange a estratégia da empresa,
a légica de negdcios e o fator cultural, pois a medida da ecoinovagdo ndo € conclusiva ou
totalitdria, mas sim atrelada  base estrutural e estratégica organizacional (DIAZ-GARCIA;
GONZALES-MORENO; SAEZ-MARTINEZ, 2015).

A ecoinovacdo estd se tornando cada vez mais uma alternativa relevante para que as
empresas consigam lidar com as demandas ambientais e sociais, € com a competitividade no
ambiente macroecondmico (ROMENI er al., 2020). A ecoinovagdao fundamenta-se na
habilidade das empresas em obter conhecimentos e agregd-los a base de conhecimento,
processos, gerenciamentos e recursos internos (DE MARCHI; GRANDINETTI, 2013). Por
isso, requer adaptacdo na estrutura e nas operagdes da empresa, tornando-se necessario o
desenvolvimento ou aprimoramento de competéncias (HUANG et al., 2016). Boas préticas de

ecoinovacdo auxiliam as organizacdes a avancarem na perspectiva da sustentabilidade
(ARYANTO, 2017; PUJARI, 2006).

2.3 Gerenciamento para stakeholders, ecoinovacao e criacao de valor compartilhado

As empresas tém o desafio de equilibrar o desenvolvimento econdmico e o consumo de
recursos, tornando-se fundamental a pratica de atividades comerciais de cunho sustentdvel e de
significativo valor econdmico (CHAN; HE; WANG, 2012). Uma gama de estratégias, a
exemplo da ecoinovagdo, podem ser adotadas pelas empresas com vistas a contribuir com as
questdes ambientais e sociais (EL-KASSAR; SINGH, 2019). A implementacdo dessas
ferramentas recebe influéncia principalmente de grupos de interesse internos e externos, como
proprietérios, 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 identificacdo da saliéncia dos stakeholders. Saliéncia € “o
grau em que os gestores ddo prioridade as reivindicagdes concorrentes dos stakeholders”
(MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997, p. 869). O modelo de saliéncia de Mitchell, Agle e Wood
(1997) sugere que a saliéncia dos stakeholders pode ser verificada mediante a combinagao de
trés atributos: poder, legitimidade e urgéncia. Esses atributos sdo varidveis, o grau presente
constitui questdes de percepg¢ado e o individuo ou a entidade pode ndo estar “consciente” sobre
a posse dos atributos, ou mesmo, se consciente, ndo pode decidir por nao apresentar nenhum
comportamento.

O poder diz respeito a probabilidade que um membro de uma relacdo social estaria apto a
realizar seus proprios interesses, ainda que existam forcas de resisténcia (WEBER, 1947).
Corroborando, € a capacidade que o individuo tem em se fazer cumprir suas intengdes
(SALANCIK; PFEFFER, 1974). No contexto das organizacdes, o poder recebe uma
classificacdo, em conformidade com os recursos empregados para se exercer o poder, a saber:
poder coercitivo, poder utilitario e poder normativo (ETZIONI, 1964). Dessa forma, uma parte
da relacdo tem poder quando se utiliza de meios coercitivos, utilitdrios ou normativos para
instituir a sua vontade na relacdo (MITCHELL; AGLE; WOQOD, 1997).

A legitimidade versa sobre o entendimento ou suposi¢cdo de que as acOes de uma entidade
sdo adequadas no ambito de um sistema social de normas, valores e crencas (SUCHMAN,
1995). Ademais, a legitimidade € um bem social requerido, conceitualmente abrangente, e que
pode ser determinado e negociado de diferentes maneiras em multiplos niveis da organizacdo
social (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997).

A urgéncia compreende o grau em que as demandas do stakeholder necessitam de atencao.
A urgéncia existe quando duas condicdes sdo atendidas: (i) quando uma relacdo ou
reivindicagdo apresenta sensibilidade em relacdo ao tempo; e (ii) quando essa relacdo ou
reivindicagdo for importante ou critica para o stakeholder (MITCHELL; AGLE; WOOD,
1997).

Assim, a combinac¢do dos atributos poder, legitimidade e urgéncia podem identificar os
stakeholders mais salientes na percep¢ao dos gestores (MITCHELL; AGLE; WOOQOD, 1997). A
figura 2 apresenta as combinacdes do modelo de saliéncia:

Figura 2 Tipologia dos stakeholders.

PODER

LEGITIMIDADE

Adormecido

Dominante

Perigoso

Dependente

Exigente

URGENCIA

Fonte: Adaptado de Mitchell, Agle e Wood, (1997, p. 874).

Os “stakeholders latentes” sdo aqueles que possuem apenas um atributo, e os gestores
podem optar por reconhecer ou nio estes como stakeholders. Existem também os individuos
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ou entidades que ndo possuem nenhum dos atributos, vistos como partes ndo-interessadas ou
potenciais interessados. Os stakeholders “adormecidos” detém o poder, podendo impor a sua
vontade na empresa, porém, eles ndo possuem um relacionamento legitimo ou uma exigéncia
urgente. Os “discretos” possuem o atributo de legitimidade, entretanto, ndo possuem poder para
influenciar na empresa e suas reivindicagdes ndo sdo urgentes. Os “exigentes” sdo aqueles
stakeholders que possuem um tnico atributo, a urgéncia. Suas reivindicacdes sdo urgentes, mas
eles ndo t€m poder ou legitimidade (MITCHELL; AGLE; WOOQOD, 1997).

Os “dominantes” sdao aqueles stakeholders que possuem os atributos de poder e
legitimidade, portanto, sua influéncia na empresa estd assegurada. Os “dependentes” sdo
aqueles stakeholders que ndo tém poder, mas possuem reivindicagdes legitimas e urgentes
dependentes. Eles dependem de outros stakeholders ou dos gestores para influenciar na empresa
e fazer cumprir a sua vontade. Os stakeholders “perigosos” sdo caracterizados pelo poder e
urgéncia, 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 pressdao de duas formas distintas sobre as estratégias de
ecoinovacdo: a primeira, envolve a regulamentacdo ambiental através de pressao
governamental para preservar os recursos naturais, € a segunda, refere-se as demandas dos
consumidores verdes por produtos ou servicos verdes (SONG et al., 2020). Logo, diferentes
tipos de pressdo dos stakeholders podem ser tecidas, como também podem influenciar de
diferentes formas os resultados da ecoinovac¢ido (ZHANG; ZHU, 2019).

Figura 3 Modelo de ecoinovagdo.
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Fonte: Adaptado de Weng, Chen e Chen (2015, p. 5000).

A figura 3 ilustra o modelo de ecoinovagdo 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 préticas de ecoinovagdo. Nesse modelo, as empresas podem adotar
estratégias relacionadas ao gerenciamento da ecoinovagdo, adequar a estrutura da empresa a
essa nova perspectiva, ofertar treinamentos e capacitagdes, elaborar normas e regulamentos,
dentre outras agdes. O objetivo é fornecer instru¢des precisas para que todos os membros
envolvidos possam ser orientados as praticas de ecoinovagdo (WENG; CHEN; CHEN, 2015).

A ecoinovagdo ndo impacta apenas no desempenho ambiental, mas também no
desempenho da empresa por meio da criagdo de vantagens competitivas. Ademais, é importante
manter uma orientacdo positiva dos funciondrios a inovacao e as a¢des de ecoinovacao, visando
o bom desempenho da estratégia (WENG; CHEN; CHEN, 2015).



A teoria dos stakeholders foi concebida para tratar sobre as questdes: “(i) criagdo de valor
e comércio [...]; (i) a reflexdo conjunta sobre questdes éticas, responsabilidade e
sustentabilidade com a visdo econdmica habitual do capitalismo (o problema da ética do
capitalismo); e (iii) o problema da mentalidade de gestao” (FREEMAN et al., 2010, p. 27).
Sendo assim, a criagdo de valor revela-se um fator essencial ao éxito da estratégia
organizacional. A cria¢do de valor para os stakeholders ocorre quando os gerentes identificam
novas combinacdes de utilidades, sendo estas valorizadas pelos diferentes grupos de
stakeholders e que podem ser expandidas de forma conjunta (TANTALO; PRIEM, 2016). A
criacdo de valor compartilhado decorre com a contribuicdo de inimeros membros, 0s quais
possuem caracteristicas interdependentes relacionadas as tarefas e os resultados obtidos
(BRIDOUX; STOELHORST, 2016). Ela pode ser alcancada quando uma tnica titica 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 alcangada
por meio de trés formas especificas: (1) quando aumenta a utilidade percebida de um grupo
principal de stakeholders sem que possa atingir negativamente outros grupos de stakeholders;
(i1) quando os gestores encontram complementaridade de demandas em relacio 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 tnica inovagao estratégica, quando essa gera valor para dois ou mais grupos
de stakeholders. Assim, quando grupos de interesse principal recebem o valor referente a uma
Unica inovacdo estratégica, € possivel que os integrantes desses grupos estejam mais motivados
e mais compromissados com a empresa (TANTALO; PRIEM, 2016).

Proposicao: a ecoinovacdo media a relagdo entre gerenciamento para stakeholders e
criagdo de valor compartilhado.

Figura 4 Modelo da relacdo entre gerenciamento para stakeholders, ecoinovacgao e criacao de
valor compartilhado.
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A figura 4 apresenta o modelo tedrico da relagdo entre gerenciamento para stakeholders,
ecoinovacao e criagcdo de valor compartilhado. No processo de gerenciamento para stakeholders
sdo identificados os stakeholders salientes, a fim de reconhecer quais demandas sdo prioridades.
Para isto, sugere-se a aplicagdo do modelo de saliéncia de Mitchell, Agle e Wood, (1997). Os
stakeholders salientes podem ser fornecedores, parceiros, proprietdrios, investidores, clientes,
concorrentes, sociedade civil, governo, empregados e gestores, que podem afetar ou ser
afetados pelos objetivos da organizacao

Por conseguinte, é vdlido identificar a pressdo que os stakeholders salientes exercem em
relacdo as estratégias de ecoinovacao e sobre os fatores internos e externos organizacionais que
sdo condicionantes da ecoinovagdo. Os fatores internos envolvem dispor de base tecnolégica,
recursos financeiros, filosofia e cultura da organizagdo, diferencia¢do/ vantagem competitiva,
cooperacao/ colaboragdo e implementagdo de ecoinovagdo a nivel funcional. J4 os fatores
externos compreendem pressdes mercadoldgicas, relacionamento com stakeholders,
preocupacdo ambiental da sociedade, regulamentacdo e politica ambiental, e conhecimento e
desenvolvimento tecnoldgico. Tais pressdes dos stakeholders recebem influéncia das fungdes
de utilidade dos stakeholders quanto a ecoinovacao, isto &, as preferéncias dos stakeholders no
que se refere as praticas de ecoinovacdo e sua consequente criacdo de valor. Assim, o
gerenciamento para stakeholders instiga a introdugdo de estratégias de ecoinovacao.

Em se tratando de ecoinovacdo, o modelo pressupde que as estratégias de ecoinovagdo
impactam em dois niveis 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 pressao dos stakeholders por ecoinovacao. Na perspectiva de Tyl et al., (2015)
a abordagem dos stakeholders pode fornecer estimulos para criar conceitos ecoinovadores a
partir das interacOes entre os stakeholders. A integracdo dos stakeholders no processo de
ecoinovacao ocorre de trés maneiras distintas: (i) identificacdo dos stakeholders; (i1) anélise
dos valores dos stakeholders; e (iii) interagdo dos stakeholders no projeto.

As estratégias de ecoinovacdo sdo capazes de influenciar no desempenho social e
ambiental e no desempenho competitivo da empresa, podendo criar valor compartilhado em
trés situagdes especificas: (i) quando aumenta a utilidade percebida de um grupo principal de
stakeholders sem que possa atingir negativamente outros grupos de stakeholders; (i) quando
os gestores encontram complementaridade de demandas e interesses em relagdo a dois ou mais
grupos de stakeholders principais; e (iii) quando uma tnica inovagao estratégica gera valor para
dois ou mais grupos de stakeholders. Segundo Topleva e Prokopov (2020) a gestdo e
representacdo de uma estrutura orientada aos aspectos ambientais e sociais da atividade
empresarial proporciona maior valor ao negdcio e a seus stakeholders. O estudo de Pucci et al.,
(2018) aponta que uma empresa orientada a sustentabilidade desenvolve inovag¢do por meio do
envolvimento dos stakeholders ao longo de todos os processos da cadeia de valor. Dessa forma,
uma inovagdo fundamental € o desenvolvimento de uma cultura de sustentabilidade decorrente
dos desafios enfrentados pela empresa. O engajamento dos stakeholders requer a
implementacdo de varios mecanismos pelas empresas. Logo, o valor € criado para a empresa,
seus stakeholders e a area local.

Nesse contexto, a ecoinovagdo exerce fun¢do mediadora na relagdo entre gerenciamento
para stakeholders e a criacdo de valor compartilhado, posto que o gerenciamento para
stakeholders, com a identificacdo dos stakeholders salientes e a pressdo exercida por eles
influenciam nas estratégias de ecoinovacdo. A ecoinovagdo, por sua vez, impacta na dimensao
ambiental e social e na dimensdo competitiva da empresa, e possibilita a criacdo de valor
compartilhado entre os diversos stakeholders.
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3 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo analisar a relacdo entre gerenciamento para
stakeholders, ecoinovacao e criacao de valor compartilhado. Para isso, foi realizado revisao de
literatura das tematicas correlacionadas. Para a operacionaliza¢do da pesquisa, foi proposto o
conceito de que a ecoinovacdo media a relacdo entre gerenciamento para stakeholders e criagao
de valor compartilhado.

O gerenciamento stakeholders é uma ferramenta de gestdo estratégica relevante para a
implementacdo de acOes direcionadas ao melhor desempenho da empresa. Para tanto, é
necessario identificar quais os stakeholders salientes, quais os valores dos stakeholders e a
pressao que eles exercem dentro da empresa. Essas questdes influenciam na tomada de decisio
e na adocio de estratégias. E nesse processo de imersio que os gestores conseguem identificar
quais as principais demandas e interesses dos stakeholders.

A ecoinovacdo € uma estratégia corporativa de via dupla, pois ela € direcionada a atender
as demandas ambientais e sociais dos diversos stakeholders, e a contribuir com o desempenho
competitivo da empresa por meio da criagdo de valor. A ecoinovacio impulsiona a geracdo de
valor para multiplos grupos de interesse, corroborando com a estratégia do negdcio.

A criagdo de valor compartilhado envolve a criagdo de novas combinacdes de utilidades
na empresa, onde sdo valorizadas pelos principais grupos de stakeholders e que podem ser
ampliadas de forma conjunta. Para isso, € necessario a participacdo dos stakeholders nos
processos estratégicos, assim como nas tarefas e resultados alcancados, pois eles detém
caracteristicas interdependentes que sao essenciais ao sucesso das praticas organizacionais.

Esta pesquisa propde que a ecoinovacdo exerce fung¢do mediadora na relacdo entre
gerenciamento para stakeholders e a criagdo de valor compartilhado, tendo em vista que ao
gerenciar para stakeholders a empresa capta a funcdo de utilidade da ecoinovagdo que ird
influenciar nas estratégias de ecoinovacdo. A ecoinovagdo, por sua vez, propicia a criacao de
valor compartilhado entre os diversos stakeholders.

A contribui¢do tedrica deste estudo estd no aporte tedrico para estudos futuros sobre a
temdtica gerenciamento para stakeholders, ecoinovacio e criacao de valor compartilhado, uma
vez que esses temas sdo pouco explorados na literatura. Em termos praticos, esta pesquisa
contribui para que gestores entendam a contribuicdo da ecoinovagdo na criagdo de valor
compartilhado dentro do escopo do gerenciamento para stakeholders.

Como pesquisa futura, propde-se que seja testado empiricamente o efeito mediador da
ecoinovacao em trés questoes especificas: (i) na relacdo entre gerenciamento para stakeholders
e criacdo de valor compartilhado; (ii) na relagdo entre ecoinovacdo e criacdo de valor
compartilhado; e (iii) na relagdo entre gerenciamento para stakeholders e ecoinovacao.
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