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Neste estudo, pretende-se analisar as relagdes entre as empresas
industriais do estado de Sao Paulo e seus stakeholders, tendo como
base conceitual a Teoria dos Stakeholders. A pesquisa, descritiva e
quantitativa, parte de trés atributos — poder, legitimidade ¢ urgén-
cia— que definem a relag@o ou influéncia entre cada stakeholder e
a organizacdo. O levantamento de dados foi conduzido por meio de
uma pesquisa do tipo survey eletronica, com o uso de um questiona-
rio enviado a associados do Centro das Industrias do Estado de Sao
Paulo. A amostragem adotada foi intencional e ndo probabilistica,
obtendo-se uma amostra com 149 respostas validas. Apesar das res-
tricdes metodolodgicas, os resultados indicam que os stakeholders
sdo vistos pelos respondentes de formas diversas, o que tornaria
viavel a diferenciagdo de tratamento e de priorizagdo estratégica
dos stakeholders por parte das organizagdes, com predominio dos
clientes e consumidores sobre os demais. Por meio de uma analise
fatorial, agruparam-se as 11 classes de stakeholders analisadas em
3 categorias — relacionamento direto com o negocio, relacionamento
indireto com o negdcio e propriedade do negdcio —, diferentes das
classificagdes propostas em estudos anteriores.
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ANALISE DOS STAKEHOLDERS DAS EMPRESAS INDUSTRIAIS DO ESTADO DE SAO PAULO

1. INTRODUGAO

A teoria dos stakeholders, desde a obra seminal de Freeman
(1984), tem sido analisada em diferentes perspectivas (Donaldson
& Preston, 1995; Friedman & Miles, 20006), tais como os impactos
dos stakeholders nas estratégias organizacionais (Freeman, 1984;
Savage, Nix, Whitehead, & Blair, 1991; Frooman, 1999); os dife-
rentes atributos apresentados pelos stakeholders (Mitchell, Agle,
& Wood, 1997; Agle, Mitchell, & Sonnenfeld, 1999); as diferen-
tes categorias de stakeholders que se apresentam para as organizagoes
(Freeman, 1984; Jawahar & McLaughlin, 2001; Buysse & Verbeke,
2003; Fernandez-Gago & Antolin, 2004; Parent & Deephouse,
2007; Ferguson, 2009; Mainardes, Alves, Raposo, & Domingues,
2011) e demais aspectos importantes para a consolidagdo de uma
base conceitual relevante. Atualmente, a teoria dos stakeholders
tem sua importancia revigorada na area de estratégia, a ponto de a
Strategic Mangement Society té-la incluida como um dos grupos de
interesse em seus eventos (Strategic Management Society, 2012).

Assim, a consideragdo dos stakeholders — também cha-
mados de partes interessadas, publicos de interesse ou ainda
publicos de relacionamento — na formulag@o e na implemen-
tacdo da estratégia passa necessariamente pelo entendimento da
natureza e das caracteristicas de seus diferentes stakeholders.

Para tanto, a identificacdo e a classificacao dos stakeholders
organizacionais, apesar de submetidos a alguns padrdes gerais,
como apresentar legitimidade (Freeman, 1984) ou seguir normas
jaregulamentadas (Institute of Social and Ethical Accountability
[ISEA], 1999) em sua relagdo com a organizagdo, apresentam-se
como uma tarefa de dificil operacionalizagdo, com raras pesqui-
sas que partem de dados quantificaveis para sua realizagdo (Agle
et al., 1999; Buysse & Verbeke, 2003).

Embora a literatura explicite que ha uma variedade de
stakeholders para as organizacdes, com diferentes catego-
rias possiveis (Freeman, 1984; Jawahar & McLaughlin, 2001;
Buysse & Verbeke, 2003), ¢ razoavel supor que, para empre-
sas que compartilham um mesmo contexto e pertengam a um
mesmo setor, existam stakeholders comuns. Assim, no presente
estudo, pretende-se responder a seguinte pergunta: Qual é a
influéncia das varias categorias de stakeholders de organi-
zacdes que pertencam a um setor especifico?

A pesquisa empirica foi realizada no setor industrial do
estado de Sdo Paulo, cujas empresas compartilham de uma
mesma realidade em termos de infraestrutura, politicas publicas,
disponibilidade e caracteristicas de mado-de-obra e de mercado.
A importancia do local justifica-se pela posi¢ao do setor indus-
trial na economia desse estado, que foi responsavel por 33,47%
do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro em 2009 (IBGE,
2011). Além disso, o Brasil, um dos paises que formam o acré-
nimo BRICS (Brasil, Russia, india, China e Africa do Sul, em
inglés), tem uma posicao de destaque na economia mundial, ocu-
pando a nona posi¢do e podendo chegar a sétima até o ano 2020
(Euromonitor International, 2010), o que reforga a necessidade
de pesquisas sobre esse expressivo contexto.

Trabalhos anteriores também procuraram analisar os stakeholders
de diferentes contextos setoriais brasileiros, como o setor florestal
(Lyra, Gomes, & Jacovine, 2009), de papel e celulose (Andrade,
2002), de automagao comercial (Boaventura & Fischmann, 2007),
setor elétrico (Pinto & Oliveira, 2004) e setor eletroeletronico
(Schréeder & Bandeira-de-Mello, 2010), com diferentes objetivos
e metodologias. Neste estudo parte-se da analise de trés atribu-
tos — poder, legitimidade e urgéncia — que definiriam a relagdo
ou influéncia entre cada stakeholder e a organizagdo, seguindo-se
o modelo descrito por Mitchell ez al. (1997) e Agle et al. (1999).
O objetivo foi identificar o grau de influéncia das varias catego-
rias de stakeholders relacionadas a esse conjunto de empresas ¢
identificar semelhancas e diferencgas entre elas.

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA
2.1. Teoria dos stakeholders: origem e conceitos

O interesse nas discussdes sobre o tema stakeholders tem
crescido de forma consideravel nos tiltimos anos, muito embora
haja controvérsias sobre o assunto (Donaldson & Preston, 1995;
Jones & Wicks, 1999; Friedman & Miles, 2006), destacando-se,
inclusive, a presenga de debates diretos entre autores, em fun¢éo
de distintos posicionamentos a respeito da importancia do tema
(Argenti, 1997; Campbell, 1997).

A conceituacdo de stakeholder tem sido tratada de forma
extensiva na literatura. Friedman e Miles (2006) identificaram
55 diferentes defini¢des do termo em 75 publicagdes analisadas.
A mais antiga citagdo data de 1963 e foi creditada a um memorando
interno do Stanford Research Institute, referindo-se a stakeholders
como “aqueles grupos sem o suporte dos quais a organizagao
cessaria de existir” (Freeman, 1984, p. 31). A definigdo de
stakeholder que ficou universalmente conhecida foi aquela criada
por Freeman (1984), para quem o termo pode significar “qualquer
grupo ou individuo que pode afetar, ou ¢é afetado, pelo alcance
dos propésitos de uma firma” (Freeman, 1984, p. 46), na qual se
destacam os varios tipos de relagdo que uma dada organizagdo
apresenta com seus diversos publicos. Posteriormente, com o
desenvolvimento do tema, diferentes visoes foram incluidas nas
discussoes, inclusive posicdes favoraveis e contrarias a definicao
original de Freeman (Friedman & Miles, 2006).

No entender de Freeman (1984), a aplicagdo efetiva do con-
ceito de stakeholders pelas organizagdes levaria a mudangas
relevantes na maneira de gerencia-las. O autor aponta que a
incorporagdo do conceito estaria condicionada a uma mudanca
de modelo (framework) de gestdo, dando origem a uma revo-
lucdo em termos conceituais, com a crescente necessidade de
desenvolvimento de novas teorias e modelos organizacionais, ¢
também a necessidade de integragdo de planejamento estratégico
e administragdo estratégica (Freeman, 1984; Frooman, 1999),
caracterizando e justificando o carater estratégico desse tema.

Vale destacar que, em uma tentativa de organizar o conhecimento
sobre stakeholders, Donaldson e Preston (1995), apds extensivo
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levantamento dos estudos anteriores sobre o tema, chegaram a

uma classificagdo dos trés diferentes niveis em que o assunto tem

sido tratado pela academia. Tais enfoques foram definidos como:

* Aspecto descritivo — reflete e explica o passado, o presente
e o futuro do estado e negdcios da corporacdo e das suas
partes interessadas.

* Aspecto instrumental — usado normalmente para relacionar
eventos especificos entre causa (gerenciamento das partes inte-
ressadas) e efeito (desempenho da organizacdo) em detalhes.

e Aspecto normativo —usado para interpretar o papel das rela-
coes e oferecer diretrizes sobre o investidor-proprietario
da corporag¢do com base em principios morais ¢ filosoficos
basicos (Donaldson & Preston, 1995).

De tal modo, segundo Donaldson e Preston, (1995), cada
enfoque tem propositos, objetos e métodos de trabalho diver-
sos, além de remeterem a distintos posicionamentos, que sao
complementares e ndo excludentes. Neste trabalho nao se inclui
a abordagem normativa, concentrando-se apenas nos aspectos
descritivo e instrumental da teoria.

2.2. Classificagao dos stakeholders

Independentemente da defini¢do adotada para o termo,
pode-se visualizar uma variedade de stakeholders para o caso
de qualquer organizacdo que venha a ser analisada. No entanto,
como destaca Freeman (1984), ha necessidade de legitimidade
desses stakeholders em relagdo a organizacdo (e vice-versa),
com a separagao daqueles que seriam considerados legitimos e
daqueles considerados genéricos, segundo Freeman (1984)
e Mitchell ef al. (1997). Haveria, ainda, uma multiplicidade
de fatores que influenciariam as relagdes organizagdo —
stakeholders, como setor, tamanho e local de atuagdo da

organizacdo (Freeman, 1984). Clarkson (1995, p. 106), para

quem stakeholders sdo “pessoas ou grupos que reivindicam

ou dispdem de propriedade, direitos ou interesses em uma

empresa e em suas atividades no periodo passado, presente e

futuro”, entende que ha dois tipos de stakeholders, em fungao

da semelhanca de seus interesses, reivindicagdes ou direitos,
que poderiam ser descritos como:

e Stakeholders primarios — grupos sem os quais a continui-
dade da empresa esta comprometida, implicando alto grau de
interdependéncia. Sdo exemplos os acionistas, investidores,
empregados, consumidores, fornecedores e governo. Ha um
elevado nivel de interdependéncia entre a organizago e seus
stakeholders primarios.

* Stakeholders secundarios — grupos que influenciam ou afe-
tam e sdo influenciados ou afetados pela empresa, sem que, no
entanto, participem de transa¢cdes com a empresa, nao sendo
essenciais para a sua sobrevivéncia. Sdo também aqueles que
possuem a capacidade de mobilizar a opinido publica contra
ou a favor da empresa. Sdo exemplos: midia, universidades
e Organizagdes Nao Governamentais (ONGs). Nao ha uma
relagdo de dependéncia da organizagdo com essa categoria
de stakeholders.

O Quadro 1 apresenta trés estudos que compreendem
diferentes relagdes de categorias de stakeholders. A perspectiva de
Freeman (1984) oferece a primeira tentativa de sistematizarem-se
0s conceitos no tema; o rol de stakeholders, estabelecido por
Jawahar e McLaughlin (2001), representa uma contribuicao
a partir de enfoque descritivo do conceito; a relagdo proposta
por Buysse e Verbeke (2003) resulta de estudo quantitativo
focalizado na classificacdo de categorias de stakeholders.
Deve-se reconhecer que nenhum dos estudos arrolados inclui
o ambiente como uma possivel parte interessada, apesar de

Quadro 1

Diferentes Categorias de Stakeholders

Donos, Comunidade Financeira, Consumidores

Empregados, Concorrentes, Fornecedores

Freeman (1984)

Governo, Associagbes Comerciais, Grupos Ativistas

Grupos de Defesa dos Consumidores, Grupos Politicos, Sindicatos

Acionistas, Credores, Consumidores, Empregados

Jawahar e McLaughlin (2001)

Fornecedores, Governo, Associagdes Comerciais

Grupos Ambientais, Comunidade

Acionistas, Instituicdes Financeiras

Consumidores Internacionais, Consumidores Locais

Empregados, Concorrentes Internacionais, Concorrentes Locais

Buysse e Verbeke (2003)

Fornecedores Internacionais, Fornecedores Locais, Agéncias Publicas Locais

Governo Nacional (e Regional), Organizagdes N&o Governamentais

Signatarios Internacionais, Midia

Fonte: Elaborado com base em Freeman (1984), Jawahar e McLaughlin (2001) e Buysse e Verbeke (2003).
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essa abordagem ser proposta por alguns autores (Starik, 1995;
Carroll & Buchholtz, 2000; Phillips & Reichart, 2000).
Aprofundando as ideias de Freeman (1984) e de outros
autores, a partir de uma critica sobre a propria definicao do que
seria o conceito de stakeholder, Mitchell et al. (1997) criaram
uma tipologia que define diferentes classifica¢des para as cate-
gorias de stakeholders, baseadas em seus atributos. Segundo

os autores, esses trés atributos seriam poder, legitimidade e

urgéncia, definidos a seguir.

e Poder (definicao) — capacidade de aplicar diretamente um
alto nivel de recompensas ou puni¢des econdmicas (dinheiro,
bens, servigos e outros) ¢/ou forga coercitiva ou fisica (uso de
armas, imobilizagdo, sabotagem e outros, incluindo acesso a
processos legais que podem induzir o uso de forga fisica) e/ou
influéncia social positiva ou negativa (na reputago, no presti-
gio e outros, por meio da midia e de outros meios).

* Legitimidade (defini¢do) — qualidade do que ¢ apropriado
ou adequado.

* Urgeéncia (definicdo) — a¢do regular para que as demandas ou
os desejos sejam considerados importantes (Agle et al., 1999).

Partindo-se do reconhecimento desses atributos, os autores defi-
nem trés grandes classes de stakeholders: latentes, expectantes e
definitivos. Essas classes seriam definidas pela presenca de um, dois,
trés ou nenhum desses atributos associados a entidade considerada.
Na condi¢ao de nenhum desses atributos estarem presentes, a enti-
dade seria entendida como um nao stakeholder. A composi¢ao dos
trés atributos definiria a relevancia do stakeholder, € a sua com-
binagao, por sua vez, geraria oito possiveis grupos. Desse modo,
Mitchell ef al. (1997) definem cada uma das classes e respectivas
categorias propostas (representadas no Quadro 2), conforme a seguir.

o Stakeholders latentes — apenas um dos trés atributos estaria
presente, segundo a percepcao dos consultados. Trés catego-
rias enquadrar-se-iam nesse critério:

- Inativos — apresentam o atributo poder, mas ndo apresen-
tam urgéncia ou legitimidade;

- Discricionarios — apresentam o atributo legitimidade, mas
ndo apresentam poder ou urgéncia;

- Demandantes — apresentam o atributo urgéncia, mas ndo
apresentam poder ou legitimidade.

e Stakeholders expectantes — dois dos trés atributos estariam
presentes, segundo a percepgao dos consultados. Trés cate-
gorias enquadrar-se-iam nessa classificag@o:

- Dominante — apresentam os atributos poder e legitimidade,
mas ndo apresentam urgéncia;

- Dependentes — apresentam os atributos legitimidade ¢
urgéncia, mas ndo apresentam poder;

- Perigosos — apresentam os atributos poder e urgéncia, mas
ndo apresentam legitimidade.

o Stakeholders definitivos — os trés atributos — poder, legiti-
midade e urgéncia — estariam presentes, segundo a percep-
¢a0 dos consultados.

e Nao stakeholders — nenhum dos trés atributos teria sido
apontado pelos consultados.

Essa tipologia passou a ser utilizada em trabalhos de varios
pesquisadores (Agle et al., 1999; Fernandez-Gago & Antolin,
2004; Parent & Deephouse, 2007; Ferguson, 2009). Os seus
criadores destacam que ¢ possivel que os stakeholders se movi-
mentem de uma para outra categoria, em funcao de situacdes
especificas (Mitchell et al., 1997).

3. ASPECTOS METODOLOGICOS
3.1. Aspectos metodoldgicos gerais

A concepgdo adotada neste estudo foi descritiva, que é “um
tipo de pesquisa conclusiva que tem como principal objetivo a des-

cricdo de algo — normalmente caracteristicas ou fungdes do mer-
cado” (Malhotra, 2006, p. 102) e cujos “dados obtidos por meio de

Quadro 2

Atributos dos Stakeholders e sua Classificagao

. . Presenca do Atributo

Tipo de Stakeholder Denominagao e Urgéncia

Inativo Sim Nao Nao

Latente Discricionario N&o Sim Nao

Demandante N&o Nao Sim

Dominante Sim Sim Nao

Expectante Dependente Nao Sim Sim

Perigoso Sim N&o Sim

Definitivo - Sim Sim Sim

Né&o Stakeholder - Nao Né&o Né&o

Fonte: Elaborado com base em Mitchell et al. (1997).
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pesquisas descritivas podem fornecer informagdes valiosas sobre
unidades de estudo em relagdo a caracteristicas relevantes ¢ tam-
bém sobre associagdes entre essas caracteristicas” (Parasuraman,
Grewal, & Krishnan, 2004, p. 72). Vale ressaltar que, além da pes-
quisa descritiva, a literatura menciona outros dois tipos de pesquisa,
a exploratoria e a causal (Aaker, Kumar, & Day, 2004; Malhotra,
2006); entretanto, essas opgdes ndo foram adotadas porque: a
investigacdo exploratoria de um fendmeno sobre o qual ja existe
uma ampla teorizag@o ¢ desnecessaria; e uma investigagao expli-
cativa ndo era apropriada em fungdo de que a busca de relagdes
de causa e efeito nao era o objetivo neste estudo.

O trabalho realizado também pode ser tipificado como quanti-
tativo. Os estudos quantitativos sdo entendidos como uma “meto-
dologia de pesquisa que procura quantificar os dados e, geral-
mente, aplica alguma forma de analise estatistica” (Malhotra, 2006,
p.- 154) e também como pesquisas que envolvem “a coleta de
dados de maiores e mais representativas amostras de respondentes
e o calculos numéricos com os resultados” (Parasuraman et al.,
2004, p. 194). Para McDaniel e Gates (2003, p. 120), sdo sim-
plesmente “estudos que utilizam analises matematicas”.

A pesquisa empirica realizada ¢ do tipo survey, que consiste
em uma ferramenta de autorreporte de dados factuais ou opi-
nides, sendo possivel aplica-la a um grupo homogéneo, com
pelo menos uma caracteristica comum, como pertencer a uma
industria, por exemplo (Flynn, Kakibara, Schroeder, Bates, &
Flynn, 1990). A utilizagdo de uma pesquisa tipo survey € “‘comum
e popular em pesquisas em administracdo”; frequentemente
usada “para as questdes quem, que, onde, e quanto” e “em pes-
quisas exploratorias e descritivas”, sendo considerada “impor-
tante pelas pessoas em geral e tanto facil para explicar, como
para entender” (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2007, p. 138).

A escolha do universo de pesquisa — empresas industriais
do estado de Sdo Paulo — justifica-se em fungao da relevancia
da regido, caracterizada pela sua destacada importancia econo-
mica e social para o Brasil. Responsavel por mais de 33,47%
do PIB do pais (IBGE, 2011), Sao Paulo tem a maior produ-
¢do econdmica dentre os estados brasileiros (Sdo Paulo, 2010).
Além disso, a industria do estado ¢ a que mais emprega no pais:
sd0 2.575.782 pessoas, 0 que representa um total de remunera-
¢80 de quase R$ 61 bilhdes e mais de R$ 26 milhdes em ter-
mos de encargos sociais, trabalhistas, indenizagdes e beneficios.
O emprego de todos esses recursos permite a essa industria uma
receita liquida de vendas de quase R$ 593 bilhdes (IBGE, 2007).

3.2. Coleta dos dados

Como o universo da pesquisa ¢ o conjunto das empresas indus-
triais ligadas ao Centro das Industrias do Estado de Sao Paulo
(CIESP), todos os seus associados foram convidados a participar
do levantamento. Portanto, a amostragem ¢ do tipo intencional, ou
seja, segue um critério por julgamento, atendendo a critérios deter-
minados pelo pesquisador (Cooper & Schindler, 2003, p. 169), e do
tipo voluntario, ou seja, os individuos podem manifestar liviemente

o seu desejo de tomarem parte na pesquisa (Saunders et al., 2007,
p. 233), a partir de uma carta-convite enviada pela Diretoria de
Responsabilidade Social do CIESP.

Trata-se, portanto, de uma amostra ndo probabilistica, com
caracteristica “arbitraria (ndo aleatoria) e subjetiva” (Cooper &
Schindler, 2003, p. 152). Apesar das desvantagens em termos
de generalizacdo, proprias das amostras ndo probabilisticas
(Sampieri, Collado, & Lucio, 2003, p. 326), tal procedimento
pode permitir “a obteng@o de ricas informagdes para explorar
na questdo da pesquisa” (Saunders et al., 2007, p. 226).

O instrumento eletronico de coleta de dados relacionava, além
de perguntas qualificadoras da amostra, uma relagdo de 11 dife-
rentes categorias de stakeholders (conforme o Quadro 3), defi-
nidas a partir do levantamento da literatura e de discussdes em
entrevistas com os representantes do CIESP para adequagao as
caracteristicas das empresas industriais, objetos desta pesquisa.
Para cada uma dessas categorias, deveriam ser atribuidas notas
de acordo com uma escala de discordancia-concordancia, sendo
1 equivalente a discordo totalmente ¢ 7, a concordo totalmente,
para cada atributo do stakeholder (poder, legitimidade e urgén-
cia), de acordo com o estudo de Agle et al. (1999).

Quadro 3

Categorias de Stakeholders Utilizadas na Pesquisa

Categorias de Stakeholders Utilizadas
na Pesquisa

Acionistas

Instituicdes Financeiras
Consumidores e Clientes
Empregados

Sindicatos

Concorrentes
Fornecedores

Governo e Agéncias Locais
Organizagdes Nao Governamentais
Midia

Comunidade

NUmero

O[NNI (W IN|—

—_ | =
- o

O questionario foi submetido posteriormente a discussoes
com representantes do CIESP, para adequacéo as caracteristi-
cas das empresas industriais, objetos desta pesquisa.

3.3. Analise dos dados e limitagdes da pesquisa

A analise dos dados foi realizada de forma univariada e mul-
tivariada. Para a analise univariada, foram verificadas as prin-
cipais medidas estatisticas para verificagao das caracteristicas
das empresas (ver Tabela 1) ¢ do comportamento da amostra
com relagdo aos objetivos da pesquisa. Foi também realizada
uma analise fatorial, buscando-se identificar um agrupamento
para as categorias de stakeholders analisadas. Como limitagdes
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da pesquisa em fungdo do método utilizado, tem-se que: a pes-
quisa apresenta carater descritivo, ndo se destinando, portanto,
a determinacdo de possiveis relagcdes de causa e efeito entre as
variaveis, mas tdo somente focalizando suas caracteristicas des-
critivas e correlagdes; como a pesquisa ¢ do tipo survey com uma
amostra ndo probabilistica e intencional, as conclusdes referem-se
apenas a amostra estudada; e as conclusoes sdo condicionadas as
técnicas de analise utilizadas, dentro dos requisitos necessarios
e dos niveis de significancia estabelecidos. Além disso, em ter-
mos conceituais, ¢ importante destacar que ndo se pretende tratar
dos aspectos normativos do tema, dado o enfoque da pesquisa.

4. APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1. Caracteristicas da amostra

O levantamento de dados, realizado em 2010, totalizou
149 respostas validas, a partir do envio do convite de par-
ticipagdo a cerca de 8 mil empresas associadas ao CIESP.
As principais caracteristicas obtidas da amostra estdo apre-
sentadas na Tabela 1.

De modo geral, percebe-se que a amostra tem uma predo-
minancia de empresas do setor industrial de transformagao,
sendo em sua maioria micro, pequenas e médias empresas, com
faturamentos anuais inferiores a R$ 60 milhdes, de acordo
com a classificacdo do Banco Nacional de Desenvolvimento
Economico e Social [BNDES] (2010). As empresas sao, em
sua maioria, do tipo sociedade por quotas de responsabilidade
limitada e de capital privado nacional. A natureza da amostra
compreende diferentes configura¢des de empreendimentos,
porém rigorosamente pertencentes a populagdo pesquisada,
qual seja empresas industriais do estado de Sdo Paulo, inde-
pendentemente de sua condic@o particular em termos de clas-
sificacdo dentro do setor.

4.2. Confiabilidade e validade dos construtos

A confiabilidade de um construto refere-se a precisdo e a
acuracia com que um conceito ¢ mensurado por esse instru-
mento, possibilitando a repeti¢ao desse instrumento em outras
ocasides, com a obten¢do dos mesmos resultados. A maneira
mais utilizada de se mensurar a confiabilidade ¢ por meio do

Tabela 1

Principais Caracteristicas da Amostra Pesquisada

Variavel Classificagao Frequéncia %
Agricultura, Pecuaria, Produgao Florestal, Pesca e Aquicultura 3 2,0
Industrias Extrativas 1 0,7
Setor Industrial Ipdﬂstrias de Transformagao 130 87,2
Agua, Esgoto, Atividade de Gestao de Residuos e Descontaminagao 2 1,3
Eletricidade e Gas 3 2,0
Construcéo 10 6,7
i ) Nacional 119 79,9
Origem do capital da Estrangeiro 23 154
empresa .
Misto 7 47
Constituigdo do capital da  Privado 148 99,3
empresa Estatal 1 0,7
Sociedade por Quotas de Responsabilidade Limitada 129 86,6
Tipo de empresa Sociedade Andnima 17 11,4
Outro 3 2,0
Menos de R$ 60 milhdes 109 73,20
, Entre R$ 60 milhdes e R$ 300 milhdes 24 16,10
zﬁtlgﬁa(g‘gg?{rﬁsgg')ta Enre RS 300 mihdes e RS 600 mihdes 8 5,40
Entre R$ 600 milhdes e R$ 1 bilhdo 3 2,00
Acima de R$ 1 bilhdo 5 3,40
Até 99 colaboradores 88 59,10
. Entre 100 e 500 colaboradores 45 30,20
g:r:gr:rg:acolaboradores Entre 500 e 1.000 colaboradores 4 2,70
Entre 1.000 e 5.000 colaboradores 9 6,00
Acima de 5.000 colaboradores 3 2,00

Nota: Numeros em destaque representam a maior frequéncia para cada variavel analisada.
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calculo do Alfa de Cronbach (Cooper & Schindler, 2003; Van
der Velde, Jansen, & Anderson, 2004).

Como critério para os niveis de confiabilidade, Hair, Black,
Barry e Anderson (1998) recomendam que o Alfa calculado seja
igual ou superior a 0,7 para estudos em geral e 0,6 para estudos
exploratdrios. Assim, foram calculados os Alfas de Cronbach para
cada um dos construtos que compdem o instrumento de coleta de
dados, com os resultados mostrados na Tabela 2. Percebe-se, dessa
forma, que todos os construtos ultrapassaram o limite estabele-
cido e que, portanto, sdo considerados confiaveis.

Para Van der Velde et al. (2004, a confiabilidade (como se con-
duz a mensuragdo) ¢ um pré-requisito para a validade (o que esta
sendo medido), ou seja, o instrumento pode ser altamente confiavel,
mas pode ndo medir aquilo que pretende medir. Foram utilizados os
testes de Kayser-Meyer-Olkin (KMO) e de esfericidade de Bartlett
para mensurar a validade dos construtos utilizados em seu instru-
mento de pesquisa. Na Tabela 3, sdo apresentados os calculos reali-
zados para os construtos desenvolvidos e propostos nesta pesquisa.

De acordo com os resultados, percebe-se que os trés atri-
butos analisados atendem aos requisitos de confiabilidade ¢ de
validade para as analises estatisticas posteriores.

4.3. Atributos dos stakeholders

Nesta secdo, o objetivo € apresentar os resultados referentes
as opinides dos respondentes sobre os trés atributos relativos
aos stakeholders da organizagao: poder, legitimidade e urgén-
cia (Mitchell et al., 1997). Cabia ao respondente identificar os
trés atributos, de acordo com sua defini¢do original (Agle et al.,
1999), seguindo a escala de discordancia-concordancia, sendo
1 equivalente a discordo totalmente ¢ 7, a concordo total-
mente, para as 11 categorias de stakeholders listados. A Figura 1
apresenta a média de cada atributo e a média dos trés atributos
(influéncia) para cada categoria de stakeholders.

Os resultados apresentados na Figura 1 apontam uma
preponderancia da categoria Consumidores e Clientes, com
valores maiores do que os dos demais stakeholders em
todos os trés atributos; a categoria Acionistas aparece em
segundo lugar.

Nota-se, no entanto, que aparentemente ha diferengas na compo-
si¢do dessas categorias. Enquanto para os Consumidores e Clientes
os atributos de maior peso s3o, na ordem, Poder, Legitimidade e
Urgeéncia, para os Acionistas sao Legitimidade, Urgéncia e Poder.

ONGs ]

Atributos (Poder, Legitimidade e Urgéncia) e Influéncia dos Stakeholders

Midia

Sindicatos

Instituicbes Financeiras

Comunidade

Governo e Agéncias Locais

Concorrentes ]

Fornecedores I
Empregados :
Acionistas

Consumidores e Clientes

w —H
~

M Influéncia

[ Urgéncia

[J Legitimidade

Figura 1: Atributos e Influéncia por Categoria dos Stakeholders
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Tais desigualdades fazem supor que houve uma percepgao efetiva real dos atributos para essas categorias, o que ndo ¢ con-

da diferencga entre os atributos por parte dos responden- siderado na literatura, que os trata como bastante distintos.

tes, o que remete a qualidade da pesquisa e dos resultados. A Tabela 4 complementa a analise da Figura 1, apresen-
Contudo, para outras categorias, como ONGs, por exem- tando as categorias de stakeholders relacionadas a médias,

plo, percebe-se a auséncia virtual de diferengas entre os desvios padrao (DP) e coeficientes de variagao (CV), obti-

atributos. Tal fato pode ser interpretado como decorrente dos nos trés atributos.

de dificuldade na diferenciagdo entre atributos pelos res- A analise dos CV, definidos como a razdo entre DP e

pondentes nesse caso ou, entdo, como uma similaridade médias, sugere valores importantes, devendo ser reconhecidos

Tabela 2

Confiabilidade dos Construtos

Construto Valor Alfa de Cronbach Valor Alfa de Cronbach Padronizado Numero de Itens

Poder dos Stakeholders 0,827 0,844 11

Legitimidade dos Stakeholders 0,866 0,880 11

Urgéncia dos Stakeholders 0,853 0,862 1
Tabela 3

Validade dos Construtos

Construto Kayser-Meyer-Olkin (KMO)  Teste de Bartlett  Nivel de Significancia para Teste de Bartlett
Poder dos Stakeholders 0,815 543,625 0
Legitimidade dos Stakeholders 0,842 772,481 0
Urgéncia dos Stakeholders 0,795 665,886 0
Tabela 4

Medidas de Dispersao para as Categorias de Stakeholders

: Atributo Parametros por
Categorias de

Stakeholders

Legitimidade Urgéncia Categoria
Média DP CV  Média DP CV  Média DP cv

Consumidores e Clientes 588 1,21 0,21 563 158 028 536 1,77 033 562 152 027

Acionistas 485 252 052 522 243 048 498 247 050 502 249 050
Empregados 457 134 029 479 159 033 455 167 037 464 153 033
Fornecedores 4.1 1,6 038 3,92 183 047 4,07 184 045 403 174 043
Governo e Agéncias 4.4 1,74 040 415 199 048 347 192 055 4,01 1,88 047
Concorrentes 4.4 158 0,36 3,76 1,98 053 3,69 1,95 053 39 183 046
Comunidade 3,8 1,78 047 365 1,73 047 334 184 055 3,6 1,79 0,50
Sindicatos 344 159 046 344 166 048 314 18 058 334 169 051
Instituigdes Financeiras 334 1,71 0,51 3,02 1,75 0,58 3,26 1,92 059 321 1,79 0,56
Midia 349 198 057 28 18 065 275 18 067 303 189 0,62
ONGs 227 13 059 215 1,39 065 2,1 1,38 066 217 1,38 0,64

Parametros por Atributo 4,05 1,67 041 387 1,80 047 3,7 186 050 387 178 046

Nota: DP = desvio padréo; CV = coeficiente de variagéo.
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como ressalva a ser considerada. Entretanto, 80% dos valo-
res agregados obtidos (por atributo e por categoria) ndo sdo
suficientemente elevados para comprometer os resultados
indicados para as médias, segundo Garcia (1989) e Spiegel
(1996). Os niveis de dispersdao em torno da média para os
atributos estudados merecem uma analise mais focalizada
no contexto objeto do estudo, remetendo a consideragdes
relevantes sobre potenciais diferengas entre grupos cons-
tituintes da populagdo pesquisada em funcao de sua natu-
reza. Essa perspectiva sugere que as dispersdes observadas
revelem discrepancias relevantes sobre a compreensao das
dimensdes pesquisadas pelos diferentes negocios partici-
pantes da amostra.

De acordo com os resultados, Consumidores e Clientes
estdo em primeiro lugar, tanto em termos de atributos indi-
vidualmente, como na influéncia total, dada pela média geral
dos trés. Acionistas, segundo colocado, e Empregados, em
terceiro lugar, também possuem os segundos postos nos trés
atributos individualmente. O mesmo ocorre com o ultimo
classificado, ONGs. Tal resultado sugere que os responden-
tes percebem os principais stakeholders claramente como
os mais importantes, nao interessando o atributo analisado.
Outra possibilidade seria os respondentes ndo terem analisado,

de fato, cada um dos atributos segundo sua defini¢éo, e sim
de acordo com ideias preconcebidas sobre determinados
stakeholders.

A categoria com DP mais elevado ¢ a de Acionistas, exi-
bindo de forma importante nimeros superiores aos demais.
Esse grau de dispersao pode sugerir que ha, por uma parte dos
entrevistados, maior valorizacao dessa categoria, dentro da
visdo tradicional de negdcio, e, por outra parte dos responden-
tes, uma compreensdo de importancia relativamente inferior
desses stakeholders em relag@o as demais categorias.

Consumidores e Clientes foi a categoria apontada como
mais influente na média, também devido a varia¢do nas notas
atribuidas aos Acionistas (Consumidores e Clientes apresenta
uma reduzida dispersdo, apenas superior nesse quesito a ONGs,
que exibem a menor variabilidade de todas as categorias).
A categoria Consumidores e Clientes possui a menor dispersao
entre todas para o atributo Poder, o que pode significar que
tal atributo nessa categoria pode ser critico na relagdo com
a empresa e na propria continuidade dela, de acordo com as
opinides dos respondentes. Vale o comentario de que, em estudo
realizado na Espanha, também com empresas industriais e sua
relagdo com estratégia ambiental corporativa (Fernandez-Gago
& Antolin, 2004), dentre as dez categorias de stakeholders

Tabela 5

Analise Fatorial para as Categorias de Stakeholders Pesquisadas

Componentes
Stakeholders . Comunalidade
Concorrentes 0,779 0,230 -0,181 0,693
Fornecedores 0,769 0,295 0,033 0,679
Governo e Agéncias 0,731 0,289 0,145 0,639
Relacionamento Direto com o Negécio L
(33,09% da variancia total) Sindicatos 0,695 0,251 0,183 0,580
Consumidores e Clientes 0,669 0,347 0,118 0,582
Instituicdes Financeiras 0,633 -0,015 0,408 0,567
Empregados 0,591 0,391 0,286 0,584
Comunidade 0,289 0,832 0,111 0,788
Relacionamento Indireto com o Negécio i,
(22,19% da variancia total) e L2 et il Oaefte
ONGs 0,245 0,691 0,343 0,655
Propriedade do Negécio -
(11,42% da variancia total) Acionistas 0,088 0,115 0,874 0,785
Autovalor 3,31 2,22 1,14 6,67
Fragao da Variancia 0,331 0,222 0,114 0,667

Nota: Matriz Rotacionada para Fatoragéo com convergéncia em seis iteracbes. Método de rotagéo varimax com normalizagao Kaiser.
Coeficiente Kaiser-Meyer-Olkin = 0,84135. Sig = 0,000. Explicacéo de 66,70% da variancia total com trés fatores.
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analisadas, aquela que obteve os maiores resultados foi o
Governo, uma posi¢ao muito diferente da que foi percebida
nas empresas industriais paulistas.

4.4. Analise fatorial para as categorias de stakeholders

Diferentes estudos procuraram agrupar as diversas cate-
gorias de stakeholders de acordo com possiveis similari-
dades entre elas (Mitchell ef al., 1997; Agle et al., 1999;
Buysse & Verbeke, 2003; Fernandez-Gago & Antolin, 2004).
Neste trabalho, a utilizagdo de uma analise fatorial permitiu
gerar trés diferentes fatores ou classes de stakeholders de
acordo com os resultados obtidos, como ilustra a Tabela 5.

Assim, o modelo gerado pela andlise fatorial representa
66,70% da variancia total das varidveis, o que pode ser con-
siderado satisfatorio (Hair ef al., 1998). O primeiro fator,
denominado como Relacionamento Direto com o Negoécio, é o
mais relevante na composi¢ao do modelo fatorial, correspon-
dendo a 33,09% da variancia e compreendendo 7 categorias de
stakeholders, que podem ser mais diretamente associados
ao negocio e a cadeia de valor da empresa. O segundo fator,
identificado como Relacionamento Indireto com o Negoécio,
responde por 22,19% da variancia total, sendo constituido por
trés categorias de stakeholders: Comunidade, Midia e ONGs,
em geral associadas ao ambiente de negocios, mas sem que
essarelacdo seja referente a atividade-fim das empresas pes-
quisadas (transagdes comerciais de produtos industriais).
O terceiro fator, tratado como Propriedade do Negocio,
¢ composto somente pelos Acionistas. Correspondendo a
11,42% da variancia total, esse fator indica que haveria uma
diferenca entre os interesses dos acionistas e os das demais
categorias. Tal evidéncia difere da proposta de Clarkson
(1995), que inclui os acionistas no mesmo grupo daqueles
que foram agrupados no fator Relacionamento Direto com
o Negocio. Em contrapartida, essa analise destaca o inte-
resse do acionista como diverso do interesse dos demais
stakeholders, com a busca da maximiza¢do do retorno
para os proprietarios como a funcdo essencial do negocio
(Friedman, 1970).

Os valores negativos na Tabela 5 representam possiveis
relacdes de oposicdo entre os diversos stakeholders. Por
exemplo, de acordo com sua natureza, Concorrentes apre-
sentariam interesses contrarios aos Acionistas, ou seja, o que
para um ¢ positivo para o outro ¢ negativo. Tais conflitos de
interesse sdo apontados pela literatura (Elkington, 1994) e
comprovados pelos resultados, o que evidencia, mais uma
vez, a necessidade de os stakeholders serem tratados de
forma diferenciada e estratégica pela gestdo das organizagoes.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Apesar das inerentes dificuldades de tratamento
do tema, em fung¢do das especificidades das relagoes

organizagdo-stakeholders, o que leva, inclusive, a dificul-
dades do ponto de vista metodologico, neste estudo busca-se
evidenciar diferencgas entre os diversos stakeholders orga-
nizacionais, segundo a percepcdo das proprias empresas.
Essa abordagem alinha-se a concepc¢do de varios autores
sobre a necessidade estratégica da gestdo do relacionamento
com os stakeholders como aspecto critico para a organiza-
¢do (Freeman, 1984; Savage ef al., 1991; Frooman, 1999).
Dessa forma, deve-se reconhecer que os critérios utilizados
para a classificag@o dos stakeholders e as possiveis catego-
rizagdes propostas pela literatura, conjugados as premissas
e aos resultados deste trabalho, podem constituir importante
fonte de conhecimento para uma efetiva gestio do relacio-
namento com os stakeholders que, pelos motivos citados,
tém tido importancia estratégica crescente para as organiza-
¢oes (Frooman, 1999). Os resultados da pesquisa inclusive
apontam para uma percepcao diferente de obras anteriores
no que se refere as classes de stakeholders, como se vé pelos
resultados da analise fatorial, que permitiu a identificacao
de trés grupos: Relacionamento Direto com o Negocio,
Relacionamento Indireto com o Negoécio e Propriedade do
Negocio, diferentemente de propostas anteriores, como a de
Clarkson (1995), com duas classes de stakeholders — pri-
marios e secundarios — ou a de Buysse ¢ Verbeke (2003),
com quatro diferentes classes — primarios externos, secun-
darios, primarios internos e regulatorios.

Igualmente, ferramentas que permitam identificar,
entender e avaliar a relevancia de cada stakeholder e suas
implicagdes para a organizagdo em questdo podem con-
tribuir para maior eficacia na gestdo. Como demonstrado,
haveria possibilidade de diferenciagdo de tratamento e de
priorizacao de ordem estratégica dos stakeholders por parte
da organizagdo, possivelmente levando a melhores resulta-
dos (potencialmente para todos os envolvidos). Da mesma
forma, se as organizag¢des buscam um enfoque sustentavel
para gerenciar seu desempenho, elas “devem ter efetivos
sistemas de monitoramento, avaliagdo e reporte” para seu
desempenho sustentavel e “devem constantemente monitorar
os interesses dos stakeholders e exigir que seus parceiros
e fornecedores também considerem os interesses de seus
stakeholders” (Epstein & Roy, 2003, p. 30), assim como
devem ser em seus sistemas de mensuracao de desempe-
nho (Neely, Adams, & Kennerley, 2002).

Assim, devem-se destacar as diferengas entre as pra-
ticas e os diversos impactos que se dardo sobre os diver-
sos stakeholders organizacionais. Nesse sentido, assume
papel fundamental uma analise aprofundada da estratégia
organizacional e, em se tratando de sustentabilidade, tor-
na-se necessaria a consciéncia de que a complexidade ¢
grande e ultrapassa as fronteiras da organizacdo. A com-
preensdo de que as varias categorias de stakeholders
podem ser classificadas a partir de estudos (como, neste
caso, em trés diferentes grupos: Relacionamento Direto
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com o Negocio, Relacionamento Indireto com o Negdcio
e Propriedade do Negocio) oferece a possibilidade de uma
abordagem de gestdo estratégica distinta para esses grupos,
com perspectivas e processos dedicados diferenciados,
como recorrentemente destacado na literatura. Abrem-se
como alternativas para futuras pesquisas a investigacao
de comportamentos diferenciados em relagdo a contextos
ou demandas especificas e o aprofundamento do estudo
dos aspectos que sejam comuns ou caracteristicos para
cada categoria de stakeholders, dando continuidade a pro-
posta deste trabalho.

Embora a amostragem tenha sido intencional, implicando
naturalmente em restri¢des metodologicas quanto a generaliza-
¢do dos resultados, ¢ razodvel admitir que a amostra coligida,
em fun¢do de sua dimensao e procedimento de coleta, pode
ser considerada como referéncia relevante e qualificada das
industrias paulista e nacional. A predominancia de empresas de
menor porte, de capital nacional e sem a¢des em Bolsa reflete
um contexto tipico da industria nacional, sugerindo ser plau-
sivel considerar que as condi¢des enfrentadas pelas empresas
investigadas seriam potencialmente semelhantes as condigdes
de boa parte das organizagdes atuantes no cendrio brasileiro. 4

(2] Aaker, D. A., Kumar, V., & Day, G. S. (2004). Pesquisa performance. The Academy of Management Review,
(S_) de marketing (2a ed.). Sdo Paulo: Atlas. 20(1), 92-117.
P4 Agle, B., Mitchell, R., & Sonnenfeld, J. (1999). Who Cooper, D. R., & Schindler, P. S. (2003). Métodos
E matters to CEOs? An investigation of stakeholder de pesquisa em Administragéo (7a ed.). Séo Paulo:
E attributes and salience, corporate performance and Bookman.
T g()E?os"Z%'“gS:_‘:%332877{20;6"3%396”76”’ Journal, 42(5), Donaldson, T., & Preston, L. E. (1995). The stakeholder
x 79£9. dot: 0. theory of the corporation: concepts, evidence and
Andrade, J. C. S. (2002). Formagao de estratégias implications. The Academy of Management Review,
socioambientais corporativas: 0s jogos Aracruz 20(1), 65-91.
Celulose-partes interessadas. Revista de Administragéo Elkington, J. (1994). Towards the sustainable
Colrlitemporanea, 6(2), 75-97. corporation: win-win-win business strategies for
doi: 10.1590/51415-65552002000200006 sustainable development. California Management
Argenti, J. (1997). Stakeholders: the case against. Long ~ Review, 36(2), 90-100.
Range Planning, 30(3), 442-445. Epstein, M. J., & Roy, M. J. (2003). Improving
Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico sustainability performance: specifying, implementing
e Social (BNDES) (2010, junho). BNDES modifica and measuring key principles. Journal of General
classificacdo de porte de empresa. Recuperado em 10 Management, 29(1), 15-31.
abril, 2010, de http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/ Euromonitor International (2010, July). Top 10 largest
bndes/bndes_pt/Institucional/Sala_de_Imprensa/ economies in 2020. Recuperado em 13 maio, 2012, de
Noticias/2010/institucional/20100622_modificacao_ http://blog.euromonitor.com/2010/07/special-report-top-
porte_empresa.html 10-largest-economies-in-2020.htm|
Boaveptura, JM. G& Fischmann, A. A. (2007). Ferguson, D. L. (Org.) (2009). Measuring business
Um método para cenarios empregando stakeholder value and sustainability performance. Cranfield:
analysis: um estudo no setor de automagao comercial. Doughty Centre for Corporate Responsibility.
Revista de Administragdo (RAUSP), 42(2), 141-154. . .
gao ( ), 42 _) Fernandez-Gago, R., & Antolin, M. N. (2004). Stakeholder
Buysse, K., & Verbeke, A. (2003). Proactive salience in corporate environmental strategy. Corporate
environmental strategies: a stakeholder management Governance, 4(3), 65-76. doi: 10.1108/14720700410547512
perspective. Strategic Management Journal, 24(5), 453- .
470. doi: 10.1002/smj.299 Flynn, B. B., Kakibara, S. S., Schrpeder, R. G., Bates,
K. A., & Flynn, E. J. (1990). Empirical research methods
Campbell, A. (1997). Stakeholders: the case in favour. in operations management. Journal of Operations
Long Range Planning, 30(3), 446-449. Management, 9(2), 250-284.
Carroll, A. B., & Buchholtz, A. K. (2000). Business and doi: 10.1016/0272-6963(90)90098-X
society: ethics and stakeholder management (4th ed.). Freeman, R. E. (1984). Strategic management: a
Cincinnati: South-Western College Publishing. stakeholder approach. Boston: Pitman.
Clarkson, M. (1995). A stakeholder framework Friedman, A. L., & Miles, S. (2006). Stakeholders:
for analyzing and evaluating corporate social theory and practice. Oxford: Oxford University Press.
168 R.Adm., Séo Paulo, v.49, n.1, p.158-170, jan./fev./mar/ 2014



ANALISE DOS STAKEHOLDERS DAS EMPRESAS INDUSTRIAIS DO ESTADO DE SAO PAULO

N

REFERENCIAS

Friedman, M. (1970, September 13). The social
responsibility of business is to increase its profits. New
York Times Magazine.

Frooman, J. (1999). Stakeholder influence strategies.
The Academy of Management Review, 24 (2), 191-205.

Garcia, C. H. (1989). Tabelas para classificagdo de
coeficientes de variagéo. Piracicaba: IPEF.

Hair, J. F., Black, B., Barry, B., & Anderson, R. E.
(1998). Multivariate data analysis (5th ed.). Upper
Sadlle River: Prentice Hall.

Institute of Social and Ethical AccountAbility (ISEA).
(1999). The AA1000 Standards. Recuperado em 20
fevereiro, 2010, de http://www.accountability.org/
standards/index.html

Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE)
(2007). Diretoria de Pesquisas, Coordenacéo de
Industria, Pesquisa Industrial Anual — Empresa 2007.
Recuperado em 20 fevereiro, 2010, de http://www.
ibge.gov.br’home/estatistica/economia/industria/pia/
empresas/2007/piaempresa2007.pdf

Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE). (2011). Recuperado em 30 junho, 2012, de
http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/economia/
contasregionais/2009/contasregionais2009.pdf

Jawahar, I. M., & McLaughlin, G. L. (2001). Toward a
descriptive stakeholder theory: an organizational life
cycle approach. The Academy of Management Review,
26(3), 397-414.

Jones, T., & Wicks, A. (1999). Convergent stakeholder
theory. The Academy of Management Review, 24(2),
206-221.

Lyra, M. G., Gomes, R. C., & Jacovine, L. A. G. (2009).
O papel dos stakeholders na sustentabilidade da
empresa: contribuices para constru¢do de um modelo
de analise. Revista de Administragdo Contemporéanea,
13, 39-52. doi: 10.1590/S1415-65552009000500004

Mainardes, E. W., Alves, H., Raposo, M., & Domingues,

M. J. C. S. (2011). Um novo modelo de classificagdo
de stakeholders. Anais do Encontro de Estudos em
Estratégia (3Es), Porto Alegre, RS, Brasil, 5.

Malhotra, N. (2006). Pesquisa de marketing: uma
orientagdo aplicada (4th ed.). Porto Alegre: Bookman.

McDaniel, C., & Gates, R. (2003). Pesquisa de
marketing. S&o Paulo: Pioneira Thomson Learning.

Mitchell, R. K., Agle, B. R., & Wood, D. J. (1997).
Toward a theory of stakeholder identification and
salience: defining the principle of who and what really
counts. The Academy of Management Review, 22(4),
853-886.

Neely, A., Adams, C., & Kennerley, M. (2002). The
performance prism: the scorecard for measuring and
managing business success. London: Prentice Hall.

Parasuraman, A., Grewal, D., & Krishnan, R. (2004).
Marketing research. Boston: Houghton Mifflin.

Parent, M., & Deephouse, D. (2007). A case study
of stakeholder identification and prioritization by
managers. Journal of Business Ethics, 75 (1), 1-23.
doi: 10.1007/s10551-007-9533-y

Phillips, R. A., & Reichart, J. (2000). The environment
as a stakeholder? A fairness-based approach. Journal of
Business Ethics, 23 (2), 185-197.
doi: 10.1023/A:100604 1929249

Pinto, M. S. L., & Oliveira, R. R. (2004). Estratégias
competitivas no setor elétrico brasileiro: uma analise
dos interesses e expectativas dos atores da Chesf.
Revista de Administragdo Contemporénea, 8, 131-155.
Recuperado em 30 junho, 2012, de http://www.redalyc.
org/articulo.0a?id=84009508

Sampieri, R. H., Collado, C. F., & Lucio, P. B. (2003).
Metodologia de la investigacion. México: McGraw-Hill.

Sé&o Paulo. Governo do Estado de Sdo Paulo. Conhega
SP (2010). Uma poténcia chamada Séo Paulo.
Recuperado em 10 abril, 2010, de http://www.saopaulo.
sp.gov.br/conhecasp/principal_conheca

Saunders, M., Lewis, P., & Thornhill, A. (2007).
Research methods for business students (4th ed.).
Harlow: Pearson Education.

Savage, G. T., Nix, T. W., Whitehead, C. J., & Blair,

J. D. (1991). Strategies for assessing and managing
organizational stakeholders. Academy of Management
Executive, 5(2), 61-75.

Schrdeder L., & Bandeira-de-Mello, R. (2010).
Relacionamento entre empresa e stakeholders: um
estudo de caso no setor eletroeletrénico. Anais do
Encontro de Estudos Organizacionais (ENEQ) da
ANPAD, Rio de Janeiro, RJ, Brasil, 6.

Spiegel, M. R. (1996). Estatistica (3a ed., P.
Consentino, Trad., Rev. Técnico). S&o Paulo: Makron
Books.

Starik, M. (1995). Should trees have managerial
standing? Toward stakeholder status for non-human
nature. Journal of Business Ethics., 14(3), 207-217.
doi: 10.1007/BF00881435

Strategic Management Society. (2012). Interest groups
and communities. Recuperado em 20 agosto, 2012, de
http://strategicmanagement.net/ig/index.php

Van der Velde, M., Jansen, P., & Anderson, N. (2004).
Guide to management research methods. Oxford:
Blackwell Publishing Ltd.

R.Adm., Séo Paulo, v.49, n.1, p.158-170, jan./fev./mar/ 2014

169



Flavio Hourneaux Junior, Jodo Paulo Lara de Siqueira, Renato Telles e Hamilton Luiz Corréa

ABSTRACT

Stakeholder analysis of industrial companies in the State of Sao Paulo

In this study, we aimed at analyzing the relationship between industrial enterprises from the State of Sdo Paulo and its
stakeholders, based on the stakeholders theory. The research, both descriptive and quantitative, considers that three
attributes — power, legitimacy and urgency — should define the relationship or the influence of each stakeholder and
the organization. The research was conducted through an electronic survey, using a questionnaire sent to members
of the Center of Industries of Sdo Paulo State. The sample was intentional and non-probabilistic, summing up 149 valid
responses. Despite methodological limitations, the results indicate that stakeholders are regarded by respondents in
different ways, which would make it possible to have both different treatment and strategic prioritization of stakeholders
by organizations, with clients and consumers prevailing over others. Through factor analysis, we have grouped the
11 classes of stakeholders analyzed in 3 categories — direct relationship with business, indirect relationship with
business, and business property —, diverging from classifications proposed by previous studies.

Keywords: stakeholders, strategic management, stakeholders management, industrial sector, stakeholders classification.

RESUMEN

Analisis de los stakeholders de las empresas industriales en el estado de Sao Paulo

En este estudio se pretendid analizar las relaciones entre las empresas industriales del Estado de Sdo Paulo y sus
stakeholders teniendo como base conceptual la Teoria de los Stakeholders. La investigacion, descriptiva y cuanti-
tativa, parte de tres atributos — poder, legitimidad y urgencia — que definirian la relacion o influencia entre cada
stakeholder y la organizacion. El levantamiento de datos fue realizado a través de una encuesta del tipo survey elec-
tronica, utilizando un cuestionario enviado a asociados del Centro de las Industrias del Estado de Sdo Paulo. El mues-
treo adoptado fue intencional y no probabilistico, obteniéndose una muestra de 149 respuestas validas. A pesar de
las restricciones metodoldgicas, los resultados indican que los stakeholders son vistos por los entrevistados de diver-
sas formas, lo que haria viable la diferenciacion de tratamiento y de priorizacion de los stakeholders por parte de las
organizaciones, con predominio de los clientes y los consumidores sobre los demas. Por medio de un analisis facto-
rial, se agruparon las 11 clases de stakeholders analizadas en tres categorias: relacionamiento directo con el negocio,
relacionamiento indirecto con el negocio y propiedad del negocio, a diferencia de las clasificaciones propuestas por
estudios anteriores.

Palabras clave: stakeholders, administracion estratégica, gestion de stakeholders, sector industrial, clasificacion de stakeholders.
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