ESTRATEGIAS DE LEGITIMIDADE PRAGMATICA UTILIZADAS PELOS TRES
MAIORES FRIGORIFICOS BRASILEIROS

1 INTRODUCAO

As organizagdes precisam proporcionar beneficios sociais que atendam as expectativas da
sociedade e estejam alinhados com normas e valores amplamente aceitos para manter sua
legitimidade e garantir sua continuidade (Baldini et a/., 2018; Deegan, 2019; Vithana et al., 2021).
Deegan (2002) associa a legitimidade ao conceito de contrato social, destacando diversas
estratégias organizacionais para manté-la ou conquista-la, todas dependentes da divulgacdo. No
entanto, ainda hd lacunas na teoria da legitimidade, especialmente em relagdo aos meios de
divulgacdo mais eficazes e aos grupos de stakeholders mais influenciados por essas divulgagdes
(Deegan, 2019). Esta pesquisa foca especificamente na segunda lacuna identificada por Deegan
(2019), utilizando informacdes de disclosure socioambiental das organizagdes. Empresas com um
bom desempenho em responsabilidade social e ambiental frequentemente divulgam essas
informagdes para aumentar seu valor de mercado. Em contraste, aquelas com desempenho inferior
tendem a evitar a transparéncia para proteger sua imagem (Clarkson et al., 2008; Hummel e
Schlick, 2016).

A divulgagdo de praticas de responsabilidade social pode reduzir custos de capital e esta
correlacionada a pregos de agdes mais altos e a um maior retorno nas vendas (De Villiers e
Marques, 2016; Yu e Zheng, 2020). No contexto dos frigorificos, que enfrentam desafios de
imagem, a divulgacdo de melhorias em seus produtos e sistemas de producdo ¢ importante para
aprimorar sua imagem socioambiental (Bungenstab, 2016). A operacao "Carne Fraca", ocorrida
em 2017, impactou negativamente a legitimidade da cadeia de carne bovina ao revelar praticas
fraudulentas na venda de carne (Gomes e Gasperini, 2020; Mamona, 2017). Dada a importancia
dos impactos sociais e ambientais, os frigorificos devem manter a transparéncia em relagdo as suas
acoes de responsabilidade social. Relatorios de responsabilidade social sdo fundamentais para
legitimar suas operacdes e atender as demandas dos stakeholders "salientes" (Weber e Marley,
2010). Grandes frigorificos procuram adaptar-se a diversos contextos institucionais e divulgar suas
acoes sociais e filantropicas para melhorar sua imagem (Gomes e Gasperini, 2020).

A legitimidade €, essencialmente, um objetivo de longo prazo, e as agdes organizacionais
podem tanto construi-la quanto destrui-la ao longo do tempo (Suchman, 1995). Stakeholders
"salientes" exercem maior pressao para que as organizagdes divulguem informagdes que satisfagam
suas necessidades (Nyahas et al., 2018). Estudos empiricos sobre disclosure socioambiental
analisam os determinantes e a qualidade dessas divulgagdes, com variagdes entre paises
desenvolvidos e em desenvolvimento (Coffie et al., 2018; Almahrog et al., 2018). Para reduzir a
pressdo dos stakeholders, os frigorificos devem demonstrar compromisso com praticas de
sustentabilidade e contribuir para os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), destacando
suas agoes em relatorios de responsabilidade social (ONU, 2015).

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Mitchell et al. (1997) propuseram a abordagem da "saliéncia" dos stakeholders com base
em trés atributos: Poder, Legitimidade e Urgéncia. A combinagdo desses atributos determina a
saliéncia de um stakeholder: quanto mais atributos possuir, mais saliente ele serd. O Poder: ¢ a
capacidade de um stakeholder impor sua vontade, utilizando recursos coercitivos, utilitdrios ou

1



normativos (Etzioni, 1964; Salancik e Pfeffer, 1974); a Legitimidade: Refere-se as acdes de uma
entidade que sdo desejaveis e apropriadas dentro de um sistema de normas, valores e crencas
(Suchman, 1995). Um stakeholder pode ter legitimidade sem necessariamente ter poder; e a
Urgeéncia: A urgéncia se da quando uma reivindicagdo ¢ considerada imperativa e requer atengao
imediata. Baseia-se na sensibilidade ao tempo e na criticidade da reivindicacao (Jones, 1993).

A legitimidade pragmadtica envolve trocas diretas entre uma organizacdo e publicos
representados por reguladores ambientais e acionistas institucionais, mas que podem incluir
conexdes politicas, econdOmicas ou sociais mais amplas (Suchman, 1995). Assim, quando o
objetivo ¢ ganhar a legitimidade pragmatica, a organizacdo deve responder as necessidades dos
stakeholders, oferecer acesso a tomada de decisdo ou ambos. Outra acdo importante € se envolver
em atividades de marketing, respondendo ao gosto dos clientes, anunciando atributos do produto e
a imagem da organizagdo. A ultima tarefa envolve o desafio de incorporar integrantes (Suchman,
1995), buscando conquistar o cliente. A organizagdo pode construir reputacdo por meio de
atividades relacionadas ou por meio da capacidade de seu pessoal-chave em empreendimentos
anteriores; esse recurso pode ser utilizado para atestar confiabilidade inata da organiza¢do que nao
foi testada (Bernstein, 1992; Suchman, 1993). Logo, a legitimidade pragmatica ¢ conquistada pela
satisfacdo dos gostos dos constituintes (Suchman, 1995).

Quando o objetivo ¢ manter a legitimidade pragmatica, as estratégias dividem-se em dois
grupos; sao eles, perceber realizagdes futuras e proteger realizacdes passadas. Neste sentido, o
desafio da organizacdo estéd relacionado ao monitoramento, assim a organiza¢ao deve aprimorar a
sua capacidade de reconhecer a reagdo do publico e prever desafios emergentes, portanto o desafio
¢ monitorar os varios interesses dos publicos (Suchman, 1995).

3 METODOLOGIA

Para esta pesquisa, foram selecionados os trés maiores frigorificos listados na Bolsa de
Valores (B3) em 2021: JBS S.A., Marfrig Global Foods S.A. e Minerva S.A. A escolha foi baseada
na classificagdo da revista Exame, usada em estudos anteriores (Hein et al., 2021; Santos et al.,
2021; Morel et al., 2019; Lugoboni et al., 2019). Os relatorios anuais de sustentabilidade, referentes
a questdes sociais e ambientais, foram analisados para o periodo de 2019 a 2021. No caso da JBS
S.A., foram coletados relatorios de 2011 a 2021 devido a operagdo "Carne Fraca" em 2017, que
afetou sua legitimidade. Os relatorios das outras empresas nao foram incluidos em todos os
periodos, pois nao acrescentariam informacdes relevantes adicionais.

A coleta de dados foi documental, baseada em relatorios e documentos oficiais (Da
Fonseca, 2002). A analise documental ¢é util para observar a evolu¢do de conceitos e praticas
(Cellard, 2008), ela seguiu um roteiro especifico: (1) Escolha das empresas, consiste na sele¢do das
empresas mais importantes segundo a revista Exame e registradas na B3 em 2021; (2) Escolha dos
documentos, consiste na selecao dos relatorios de sustentabilidade que trazem informagdes sociais
e ambientais das empresas; (3) Utilizagdo de variaveis, consiste na utilizacao de variaveis baseadas
nas estratégias de legitimidade de Suchman (1995) e na abordagem de saliéncia dos stakeholders
de Mitchell et al. (1997); (4) Coleta das sentengas, consiste na coleta de sentengas relacionadas ao
conjunto de varidveis e identificagdo de novas varidveis; (5) Apresentagdo das variaveis, consiste
na apresentacdo das variaveis identificadas nos relatorios e exemplos de dados coletados; (6)
Analise dos dados, consiste na demonstragdo das ligagdes entre as estratégias de legitimidade e os
contetidos dos relatorios (7) Julgamento das variaveis, consiste no julgamento quanto a abrangéncia
e delimitacdo das categorias ou variaveis (Ludke e André, 1986).



A técnica de analise de contetido, conforme Bardin (2004), foi utilizada para verificar as
informagdes nos relatorios de sustentabilidade. O processo envolveu trés fases: (1) Pré-analise,
representa a sele¢do e organizagdo cronologica dos relatdrios, realizacdo de duas leituras para
identificar stakeholders e estratégias de legitimidade; (2) Exploracdo do material, representa a
analise sistematica para identificar sentencas relacionadas as categorias pré-estabelecidas. (3)
Tratamento dos resultados, representa a Classificacdo dos stakeholders, identificagdo das
estratégias de legitimidade e analise das estratégias direcionadas aos stakeholders salientes. O
software MAXQDA (2020) foi utilizado para coletar e tabular os dados, facilitando a sele¢dao de
sentencas e a relacdo direta com as variaveis, permitindo comparacdes e corregdes durante o
processo de coleta. A coleta de dados durou aproximadamente 51 horas.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nas evidenciagdes coletadas, foi possivel verificar que as estratégias sdo direcionadas aos
stakeholders salientes, além disso se pode observar o direcionamento das evidenciacoes,
disponiveis nos relatorios de sustentabilidade. Os acionistas e investidores sdo stakeholders
salientes, portanto a organizagdo, visando a legitimidade pragmatica, ird adaptar-se as exigéncias,
respondendo as necessidades, como evidenciado no Relatorio de Sustentabilidade (RS) de 2021 da
empresa JBS, em que apresentou o nivel de investimento em seu parque produtivo para aumento
da produgao e do resultado financeiro.

A estratégia de responder as necessidades também foi utilizada pela organizagao em relagao
ao ambiente natural, considerado outro stakeholder definitivo. Assim, a evidenciacdo traz o
resultado da reducdo de 30% na diminui¢do da emissdo de GEE, de acordo com o RS de 2021, da
empresa JBS. Para Boesso e Kumar (2009), quanto maior a prioridade de gestdo concedida a um
grupo de stakeholders, maior sera o nivel de disclosure socioambiental nos relatorios anuais, com
o objetivo de atender as necessidades do referido grupo de stakeholders. Mesmo o ambiente natural
ndo tendo um Unico representante direto, observa-se a preocupacdo da sociedade com o meio
ambiente, pois, de acordo com Wood (1991), a responsabilidade social pode, de fato, caracterizar
varias respostas organizacionais a pressdo social a qual ¢ mais preocupante, quando parte de
stakeholders “salientes”. Neste sentido, o nivel de disclosure socioambiental para atender aos
stakeholders da organizagdo variam com base na percepcdo da “saliéncia” dos stakeholders
(Nayahas et al., 2018), ou seja, quanto mais saliente o stakeholder, mais informacdes ele recebera.

O cliente ¢ um stakeholder saliente, portanto a organizacdo utiliza estratégias de
legitimidade, anunciando produtos, como evidenciado no RS de 2021 da empresa JBS, em que
destaca os seus produtos e anuncia o seu padrdo de qualidade e as suas inovagdes. Segundo
Suchman (1995), para ganhar legitimidade pragmatica, ¢ importante se envolver em atividades de
marketing, respondendo ao gosto dos clientes, anunciando atributos do produto e a imagem da
organizacdo. As organizagdes devem adaptar-se as exigéncias, respondendo as necessidades da
comunidade, principalmente aquelas urgentes, como pode ser observado no RS de 2021 da empresa
JBS, que doou 400 cilindros de oxigénio para a cidade de Manaus, na Amazonia, em janeiro de
2021, periodo de pico da pandemia da COVID-19.

As organizagdes dependem de seus funcionarios, portanto elas devem se adaptar as
exigéncias, respondendo as necessidades, fator constatado de acordo com a evidenciagdo da
empresa JBS, em seu RS de 2020, ao destacar que a saude e a seguranca dos colaboradores foram
reforgadas com agdes de prevengdo a covid-19. De acordo com Suchman (1995), a empresa, em
busca de legitimidade pragmatica, deve responder as necessidades de seus stakeholders. A
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legitimidade pragmatica ¢ baseada no célculo de interesse proprio das audiéncias mais imediatas
de uma empresa (Suchman, 1995; Koh et al., 2014). Além disso, a legitimidade pragmatica ¢
considerada uma forma de legitimidade relacionada a troca, de acordo com a capacidade de uma
empresa de persuadir seus principais stakeholders quanto a sua utilidade (Elms; Phillips, 2009).

As organizacdes com foco na legitimidade pragmatica direcionam comunicagdes para os
seus fornecedores, selecionando os mercados em que tenham publicos amigaveis, como
evidenciado pela empresa JBS no RS de 2021, com o cadastramento de produtores em sua
plataforma pecudria transparente. O desafio da organizacao est4 relacionado ao monitoramento,
assim a organizagdo deve aprimorar a sua capacidade de reconhecer a reagdo do publico e prever
desafios emergentes, de maneira que o desafio ¢ monitorar os varios interesses dos publicos
(Suchman, 1995). Para manter a legitimidade pragmatica, as organizacdes adaptam-se as
exigéncias para construirem reputacao. No RS de 2020, a empresa JBS apresenta o compromisso
de continuar cumprindo todas as obrigagdes legais e regulatorias.

A midia ¢ um stakeholders saliente (discricionario), a empresa, para manter a legitimidade
pragmatica, pode adaptar-se as exigéncias e construir reputacao, tal estratégia ¢ evidenciada no RS
de 2016 da empresa JBS, que recebe o reconhecimento como empresa que melhor se comunica na
categoria “Agroindustria da Carne”. Assim, as organizagdes devem buscar continuamente
aumentar sua legitimidade para convencer os stakeholders de que vale a pena confiar nelas, para
que elas sejam bem-sucedidas (Suchman, 1995). Desta maneira, a legitimidade pragmatica ¢
conquistada pela satisfagdo dos gostos dos constituintes (Suchman, 1995).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Os frigorificos brasileiros JBS S.A., Marfrig Global Foods S.A. e Minerva S.A. utilizam
estratégias de legitimidade pragmatica para atender as demandas de stakeholders salientes e manter
sua legitimidade no mercado. Essas estratégias sdo importantes para avangar na agenda dos
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), contribuindo para praticas mais transparentes
e responsaveis. A transparéncia nas agdes de responsabilidade social e ambiental das empresas
contribui para os ODS, como o trabalho decente e crescimento econdmico (ODS 8), consumo e
producao responsaveis (ODS 12), e a¢do contra a mudanga global do clima (ODS 13).

Ao adotar estratégias que respondem as necessidades dos stakeholders e promovem a
sustentabilidade, as empresas demonstram uma vocagao para praticas sustentaveis e responsaveis,
alinhadas com os ODS. As estratégias de legitimidade dos frigorificos, embora respondam as
demandas dos stakeholders e visem alinhar-se com os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
(ODS), apresentam limitagdes. A principal critica é que, enquanto as empresas focam em agoes
visiveis e de impacto imediato para melhorar sua imagem, essas medidas podem nao refletir
mudangas profundas e duradouras em suas praticas operacionais. A transparéncia e a conformidade
sdo importantes, mas a verdadeira legitimidade exige um compromisso continuo e genuino com a
ética e a responsabilidade social. O alinhamento com os ODS deve ser mais do que uma estratégia
de marketing; deve integrar-se verdadeiramente ao modelo de negdcios e a cultura das empresas.
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