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RESUMO

A complexidade das questdes sociais e ambientais exige que as abordagens relativas ao desenvolvimento sustentavel
considerem todos os atores relevantes na evolugdo dessa problematica, na qual o setor privado tem lugar de destaque.
As externalidades provocadas pela busca desenfreada do desenvolvimento tornam-se cada vez mais tangiveis,
exigindo dos executivos uma nova orientagdo empresarial € um novo modelo de gestdo que permita projetar essas
questdes nos processos de planejamento estratégico de suas empresas.

A questdo levantada neste trabalho diz respeito a identificacdo e avaliagdo dos principais atores que atuam no
contexto da problematica ambiental, aqui denominados interatores ambientais. Este trabalho tem como objetivo
propor estrutura que sirva de referencial tedrico para essa matéria e modelo que sirva como instrumento de
identificagdo e avaliagdo desses atores.

Tomando-se emprestado conceitos das teorias matematicas, tem-se demonstrado o seguinte teorema: O Espago
Social definido pela familia de conjuntos gerada a partir do conjunto X, de todos os individuos, e dos diversos tipos
de organizagdes de elementos de X, ¢ um Espaco Topologico.

A partir de revisdo da literatura sobre a teoria dos stakeholders e sobre desenvolvimento sustentavel, propde-se ainda
um modelo que se revela uma ferramenta util para identificacdo e analise dos stakeholders ambientais. O modelo
proposto ¢ uma adapta¢do do modelo de Almeida et alli (2000), que inclui um componente para considerar o impacto
ambiental que um especifico ator ou stakeholder exerce sobre o meio. O modelo resultante fica entdo constituido por
quatro dimensdes relevantes: o poder que o ator detém, o grau de urgéncia para o atendimento de suas demandas, a
legitimidade dessas demandas em relagdo ao valor social e ambiental, e o impacto dessas demandas sobre o meio
ambiente.
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1. INTRODUCAO

A complexidade das questdes sociais € ambientais exige que as abordagens relativas ao
desenvolvimento sustentdvel considerem todos os atores relevantes na evolucdo dessa
problematica, na qual o setor privado tem lugar de destaque. As externalidades provocadas pela
busca desenfreada do desenvolvimento tornam-se cada vez mais tangiveis, exigindo dos
executivos uma nova orientagdo empresarial € um novo modelo de gestdo que permita projetar
essas questdes nos processos de planejamento estratégico de suas empresas.

A questdo levantada neste trabalho diz respeito a identificagcdo e avaliagdo dos principais atores
que atuam no contexto da problematica ambiental, aqui denominados interatores ambientais. O
estudo tem como objetivo propor estrutura que sirva de referencial tedrico para essa matéria e
modelo que sirva como instrumento de identificagdo e avaliagao desses atores.

Tomando-se emprestado conceitos das teorias matematicas, tem-se demonstrado que: o Espaco
Social definido pela familia de conjuntos gerada a partir do conjunto X, de todos os individuos, e
dos diversos tipos de organizacdes de elementos de X, é um Espago Topologico.

A partir de revisdo da literatura sobre a teoria dos stakeholders e desenvolvimento sustentavel,
propde-se ainda um modelo que se revela uma ferramenta util para identificacdo e andlise dos
stakeholders ambientais. O modelo proposto ¢ uma adaptagdo do modelo de Almeida et alli
(2000), que inclui um componente para considerar o impacto ambiental que um especifico ator ou
stakeholder exerce sobre o meio. O modelo resultante fica entdo constituido por quatro
dimensdes relevantes: o poder que o ator detém, o grau de urgéncia para o atendimento de suas
demandas, a legitimidade dessas demandas em relacdo ao valor social e ambiental, e o impacto
dessas demandas sobre o meio ambiente.

2. METODOLOGIA

A apresentacao do método de pesquisa utilizado pressupde uma descrigao detalhada de todas as
atividades e procedimentos adotados durante a realizagdo da mesma. A pesquisa realizada ¢ de
natureza exploratdria. O principal objetivo da pesquisa exploratdria € aumentar a compreensao do
problema enfrentado pelo pesquisador. O estudo exploratorio ¢ caracterizado pela flexibilidade
com respeito aos métodos utilizados e visa prover o pesquisador de um maior conhecimento
sobre o tema ou problema de pesquisa (Churchill, 1995; Mattar, 1996; Malhotra, 2001).

A pesquisa exploratdria proporciona a descoberta de novas idéias e “insights”, de forma flexivel e
versatil, que permitam ao pesquisador um melhor entendimento sobre os aspectos envolvidos nos
objetivos da pesquisa. Ela ¢ usada em casos nos quais € necessario definir o problema com maior
precisdo, identificar cursos relevantes de acdo ou obter dados adicionais antes que se possa
desenvolver uma abordagem (Malhotra, 2001).

Os métodos de pesquisa exploratéria utilizados compreendem: levantamento em fontes
secundarias por meio de pesquisa documental e levantamentos de experiéncias através de
pesquisas individuais de profundidade com técnicos e executivos que atuam na area de interesse
do objeto de estudo. No método de pesquisa documental sdo investigados documentos com vista
em poder descrever e comparar usos € costumes, tendéncias, diferencas e outras caracteristicas
(Cervo, 1983).



3. DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL E AS INTERACOES DO ESPACO SOCIAL

Ayres (1999) apresenta a questdo ambiental em um quadro caracterizado por quatro mudangas
revolucionarias: o aumento na emissdo de didxido de carbono e o conseqiiente aumento do
problema do aquecimento global; o crescente nimero de espécies animais em extingdo; a cultura
do consumismo desenfreado; e finalmente, o crescimento desregrado da populagdo mundial.
Segundo ele, esses quatro megafendmenos estdo intrinsecamente relacionados, cada um
estimulando e fomentando o desenvolvimento dos outros, e juntos estdo lancando a humanidade
num processo em espiral de perda da sua capacidade de ver e de controlar o seu destino.

Roome (1998) apresenta problematica ambiental como dimensao do processo de mudanga global,
cujas pressoes sao visiveis em dois problemas distintos. O primeiro diz respeito as demandas, por
recursos e energias, da atividade industrial nas economias desenvolvidas e em rapido processo de
industrializacdo. O segundo problema ¢ o ciclo de pobreza resultante das pressdes populacionais
e da ma distribuicdo de renda, que deixa grande parte da populagdo mundial sem as condi¢des
minimas para satisfagdo de suas necessidades bésicas relativas a alimentacdo, satde, seguranca,
educacao e planejamento familiar.

A questdo ambiental apresenta-se, portanto, como resultante da incompreensao generalizada dos
individuos, dos grupos, das institui¢des, a respeito do seu papel e da sua interagdo com o meio.
Tomando emprestado o argumento de Dasgupta et alli (2000), os problemas ambientais no
mundo moderno refletem uma combinagao de ignorancia e fracasso institucional.

Entretanto, nos ultimos anos, um novo conceito tem emergido. A necessidade de conciliar os
propésitos da organizagdo com os objetivos dos diversos segmentos que com ela interagem tem
exigido dos executivos a ado¢do de um novo modelo de gestdo, que contemple a participacao
efetiva dos principais atores nas decisdes empresariais. Pensando a organiza¢do como uma
entidade cuja existéncia se justifica pela busca da satisfacao de necessidades das pessoas, esses
segmentos, denominados stakeholders, seriam vistos como atores relevantes na identificagdo dos
reais interesses da gestdo das organizagdes (Almeida et alli, 2000).

A literatura apresenta uma multiplicidade de defini¢cdes de stakeholders que variam ao longo de
um continuum de abrangéncia. Em um polo, ha exemplos de defini¢do muito abrangente tal
como: stakeholder ¢ qualquer ator (pessoa, grupo, entidade) que tenha uma relacao ou interesses
(diretos ou indiretos) com ou sobre a organiza¢ao ( Donaldson & Preston, 1995). No p6lo oposto,
ha exemplos de definicao restrita, tal como: stakeholders (primarios) sao atores (ou categorias de
atores tais como empregados, gerentes, fornecedores, proprietdrios/acionistas e clientes)
portadores de interesses e expectativas sobre a organizacao sem 0s quais a organizagdo nao seria
possivel (Savage, 1991; Hill e Jones, 1992). Utiliza-se aqui a defini¢do abrangente, segundo a
qual, stakeholders sdao todos os individuos ou grupos que interagem no macroambiente e t€ém
interesse ou relagdo direta ou indireta com ou sobre a organizacao.

A visdo descortinada por meio da teoria dos stakeholders ¢ a de que as empresas devem ser
administradas de acordo com o interesse publico e, portanto, devem prestar contas a diversos
outros grupos tais como empregados, fornecedores, clientes e comunidade em geral, sendo forte a
cobranca por responsabilidade social e ambiental. Essa discussdo vem ao encontro das
expectativas geradas pela problematica socioambiental. O aumento de poder dos diversos
stakeholders, a legitimidade de suas expectativas e o grau de urgéncia no atendimento de suas
demandas, tornam cada vez mais criticas as interagdes das organiza¢des com seu meio.



A complexidade ditada pela natureza interdisciplinar da questdo socioambiental requer uma
mudanga radical na atuacdo dos principais interatores ambientais: governo, mercado consumidor,
empresa e a sociedade civil organizada (SCO).

Em uma segmentacdo ultima, todos sdo cidaddos e consumidores e compreendem em sua
totalidade o universo social, denominado sociedade. Esse conjunto pode ser entendido a partir de
outros cortes e segmentos resultantes, segundo o papel que cada individuo desempenha ao
participar de diferentes organiza¢cdes humanas.

O setor privado constitui-se das empresas privadas, que de fato sdo aglomeracdes de individuos
exercendo diferentes papéis: empresarios, empregados, prestadores de servigo. O setor publico
compreende as organizagdes publicas, sejam elas 6rgdos publicos, empresas estatais, institui¢des
da administracdo direta ou indireta, todas formadas por individuos que desempenham
coletivamente papeis especificos da atividade publica. O mercado consumidor retne os
individuos enquanto cidaddos e consumidores desempenhando seu papel de compradores de bens
e servicos, sejam eles comerciais ou publicos. E a sociedade civil organizada representa as
diversas formas de organizagdo, que reunem individuos motivados por interesses coletivos e
especificos do grupo. Esses diversos atores, representando papéis especificos no contexto social e
ambiental, representam em conjunto o que se denomina espaco social.

Definicdo 1 A familia de conjuntos gerada a partir do conjunto X, de todos os individuos, e dos
diversos tipos de organizagdes de elementos de X, conforme ilustrado na Figura 1, ¢ denominada
um Espaco Social.

Em linguagem matematica, para qualquer conjunto ndo-vazio X, diz-se que uma classe { de
subconjuntos de X ¢ uma topologia em X se, e somente se, { satisfaz os seguintes axiomas:

(1) X e pertencem a (.

(i1) A unido de um numero qualquer de conjuntos de { pertence a C.

(111) A interse¢do de dois conjuntos quaisquer de { pertence a C.

Os elementos de { chamam-se conjuntos {-abertos, ou simplesmente abertos, e X, juntamente
com ¢, isto €, o par (X, £), € chamado um Espaco Topologico.

Tomando-se emprestado esses conceitos das teorias matemadticas, pretende-se demonstrar o
seguinte teorema.

Teorema: O Espaco Social definido em (3.2), e ilustrado na Figura 3.1, ¢ um Espaco
Topologico.

Prova: Seja X o conjunto de todos os individuos de uma sociedade. Seja  a familia formada por
todas as organizagdes humanas. Bateman & Snell (1998) definem organizagao como um sistema
administrado, projetado e operado para atingir determinado conjunto de objetivos. Entende-se
aqui, de forma mais simples, organizagdo humana como todo e qualquer tipo de grupos de
individuos, organizados para o alcance de objetivos comuns. Assim, uma empresa,
independentemente do seu porte e atuagdo ¢ uma organizagdo humana; um governo, seja
municipal, estadual, ou federal, ¢ uma organizacio humana; um clube esportivo ¢ uma
organizacao.

Por convengao, define-se o conjunto ndo-organiza¢do como o conjunto vazio, uma organizagao
humana sem seus elementos.



1) O conjunto X, formado por todos os individuos e, portanto, representando a sociedade como
um todo, e o conjunto vazio, por convengao, o conjunto ndo-organizagdo, estao contidos em .

i1) Sejam A e B dois conjuntos quaisquer de {. A e B sdo duas organizagdes humanas, motivadas
por interesses coletivos especificos. AUB, o conjunto formado pela unido de todos os elementos
pertencentes aos dois conjuntos A e B, representa um novo agrupamento humano, motivado por
interesses resultantes dos grupos originais. AUB representa um terceiro stakeholder, que também
pode ser considerado uma organizagdo humana e, portanto, pertencente a C.

Figura 3.1 - Representagdo do Espago Social

Legenda:
O - Célula mais individualizada da sociedade: cidadao/consumidor
@ - Sctor Privado
@ - Sctor Publico
- Sociedade Civil Organizada
- Outros stakeholders (por ex.: organizagdes religiosas, organizagdes militares).

iii) A intersecdo de A ¢ B, A(B, por sua vez, formada pelos elementos que estdo em A e ao
mesmo tempo estdo em B, constitui um terceiro grupo de individuos que tém objetivos em

comum, € portanto, representa também uma organizagdo humana. Conseqiientemente, A(B
pertence a .

Tem-se provado, portanto, que o Espago Social (X, {) ¢ um Espaco Topologico. Essa abordagem
abre uma porta imensa para aplicagdes matematicas no estudo do desenvolvimento sustentavel.
Por exemplo, todas as propriedades topologicas validas em espagos topologicos homeomorfos ao
Espago Social (X, {) também serdo vélidas em (X, §). E possivel definir fungdes com dominio no
Espaco Social (X, ), satisfazendo todas as propriedades exigidas pela Teoria da Medida para
defini¢do de métricas, permitindo, por exemplo, mensurar o impacto ambiental de cada
subconjunto de (X, §).



O estudo mais profundo dessas relagdes foge ao escopo deste trabalho. Para uma abordagem mais
profunda da teoria dos espagos topoldgicos e sua relacdo com a teoria da medida, recomenda-se
Sutherland (1975) e Oxtoby (1980).

O interesse aqui em particular repousa em mostrar que os interatores ambientais sdo todos
elementos constituintes de um espaco social maior, € que todos eles representam papéis
especificos enquanto integrantes de subconjuntos, que por sua vez moldam um sistema de
relacdes que caracterizam a problematica socioambiental.

A complexidade ditada por essa teia social exige que o conceito de sustentabilidade seja visto por
diferentes prismas. A multiplicidade de papéis que um individuo representa enquanto ser social ¢
fator complicador no entendimento das suas interagdes com o ambiente natural. A representagao
da Figura 2 encerra uma visdo sist€émica da problematica ambiental, considerando as diversas
interagdes entre esses quatro atores fundamentais. Essas interagdes sdo descritas no Quadro 1.

Quadro 1 - Niveis de relagdes entre interatores ambientais

?;:ie:le Interator Interacgio a Interagio b Interator
1 Setor Publico | Impostos, recursos econdmicos, | Investimentos, legislagdo, apoio | Setor Privado
tarifas institucional, regulagéo
2 Setor Publico | Capital ~ humano,  impostos, | Servigos publicos, politicas | Mercado
representatividade, legitimidade | ptiblicas, governabilidade consumidor
3 Setor Publico | Complementaridade, parcerias Legislagdo, apoio institucional SCO
4 Setor Publico | Recursos naturais Controle, regulagdo, fiscalizago, | Ambiente
monitoramento Natural
5 Setor Recursos naturais Detritos, dejetos, produtos | Ambiente
Privado compostaveis Natural
6 Setor Complementaridade,  parcerias, | Produtos e servicos, parcerias SCO
Privado apoio financeiro
7 Setor Investimentos, capital humano Produtos e servicos, empregos e | Mercado
Privado salarios consumidor
8 Mercado Servigos publicos, apoio as suas | Legitimidade, empregados, apoio | SCO
consumidor | demandas, representatividade institucional, propodsitos
9 Mercado Recursos naturais Detritos, dejetos Ambiente
consumidor Natural
10 SCO Propositos Monitoramento, fiscalizagao Ambiente
Natural

Em primeiro lugar, aparece o governo, cuja interacdo pode se dar a partir da formulacdo de
politicas publicas e programas governamentais que irdo influenciar o comportamento dos demais
atores em relacdo as questdes ambientais. Programas de educacdo ambiental podem mudar o
comportamento da sociedade, politicas de incentivos fiscais podem motivar os empresarios.
Parcerias com organizagdes ndo governamentais podem produzir bons resultados, como por
exemplo, no controle dos problemas ambientais.

O setor privado, por sua vez, tem grande responsabilidade sobre a preservacao e a conservagao do
meio ambiente. Ao extrair do meio ambiente os inputs necessarios as suas atividades, e ao
transforma-los em outputs que serdo ofertados ao mercado para consumo ou uso, as empresas
certamente estdao influenciando as condi¢oes dos ecossistemas.



O mercado consumidor representa uma forca relevante no contexto do problema socioambiental.
Cada individuo, enquanto cidaddo ou consumidor, exerce influéncia sobre os demais atores. Seja
por meio da pressdo do voto (mercado eleitoral) ou do processo de decisao de compra (mercado
consumidor), todo cidaddao pode influenciar as decisdes politicas de seus governantes e as
decisdes estratégicas das empresas, com respeito aos produtos que elas colocam no mercado.

Maior poder ainda tém esses individuos quando reunidos em grupo, de forma organizada. A
sociedade civil organizada tem condic¢des, por meio dos diversos instrumentos democraticos, de
modificar a atuacdo dos setores publico e privado. Além disso, por ndo serem de natureza publica
para sofrer as restrigdes impostas as organizagdes publicas, e por ndo serem de natureza privada
para sofrer a influéncia da busca muitas vezes exagerada do lucro a qualquer prego, esse terceiro
setor vem assumindo papel cada vez mais relevante no encaminhamento das questdes
socioambientais.

A compreensdo dos diversos atores que formam o espago social, e o entendimento das interagdes
entre eles, permitem prescrever as mudancas necessarias em busca do desenvolvimento
sustentavel. Sheth e Parvatiyar (1997) sugerem uma mudanca bi-dimensional no trato das
questdes ambientais: do marketing de consumo para o marketing sustentavel e da mao invisivel
do mercado para a mao visivel do governo.

Figura 2 - Principais interagdes entre os grupos de atores ambientais
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Neste trabalho, sugere-se uma abordagem ampliada, segundo a qual, o conceito de
desenvolvimento deve experimentar uma mudanga em quatro dire¢des. Defende-se que o
conceito de desenvolvimento sustentavel representa um desafio para as hipoteses fundamentais
da economia de mercado, e implica em uma redefini¢do das crengas existentes sobre economia
corporativa, responsabilidade social e responsabilidade ambiental. Isso significa uma reorientacao
nas €nfases atribuidas pelos principais interatores, seja o mercado, seja o governo, a sociedade
civil ou mesmo as empresas, conforme descrito no Quadro 2.



O mercado consumidor deve abandonar seu comportamento consumista € sua posi¢do passiva de
mero expectador dos acontecimentos para assumir, com uma percep¢do mais apurada das
questdes sociais € ambientais, uma postura participativa e responsavel, atuando de forma
voluntaria e organizada como agente de mudanca social.

Quadro 2 - Reorientacdo para o desenvolvimento sustentavel

De Para
Mercado consumidor |  Comportamento de consumismo Comportamento solidéario
Governo Planejamento desenvolvimentista Planejamento de
desenvolvimento sustentavel
Sociedade Civil | Postura passiva e dependente das | Postura pro-ativa como promotor
Organizada acOes governamentais de sociedade solidaria
Empresa Marketing de consumo Marketing para sustentabilidade

Nesse contexto, a sociedade civil organizada assume papel relevante. Os grupos que a constituem
devem deixar de ser atores frageis e simples dependentes do poder ptblico, para assumirem papel
chave na promog¢ao de uma sociedade mais justa e solidaria.

O governo, por sua vez, deve abandonar a busca do desenvolvimento a qualquer custo, e a visao
do mercado livre como guia de suas atividades de planejamento e formulagdo de politicas, para
adotar orientagdo voltada para o desenvolvimento sustentivel e postura que reconheca a
importincia do papel do Estado como promotor e regulador de mercados orientados.

Por ultimo, as empresas, cada vez mais, véem-se obrigadas a seguir esse movimento e abandonar
o conceito de marketing de consumo, baseado no marketing bilateral, para o conceito de
marketing sustentavel.

A Figura 3 ilustra essa mudanca de orientacdo, que tem sido apoiada pelos movimentos
provocados por diversas organiza¢des nao governamentais — ONGs e por uma nova consciéncia
de cidadania que comega aflorar no seio da sociedade.

O fundamental para essa nova cidadania corporativa ¢ a relagdo entre negdcios, governo e
organizagao social, que pode ser vista como a base geradora do Espago Social. Sendo assim, ndo
se pode esperar que essa mudanga ocorra de maneira isolada, independentemente do contexto
social. Negbcios responsaveis s6 podem florescer em sociedades responsaveis. Sustentabilidade
requer uma nova orientagao dos negocios, mais ainda, requer uma nova ordem social.

A nova ordem social, fruto da complexidade dos problemas sociais e ambientais que se afiguram
neste inicio de século, requer da humanidade uma nova visdo de mundo e uma nova postura
diante da realidade. E preciso que todos reaprendam como viver em harmonia com a natureza,
com 0s seus pares, € também consigo mesmos.

A adogdo dessa nova visdo de mundo e dessa nova postura em relagdo ao papel do Homem e de
suas institui¢des, € do seu relacionamento com a natureza, implica em mudangas profundas nos
paradigmas vigentes. Como dito anteriormente, desenvolvimento sustentavel requer uma
mudanca de orientagdo e do papel assumido pelos principais interatores ambientais: o mercado
consumidor, governo, sociedade civil organizada e empresa.



A busca por um desenvolvimento que tenha a dimensdo humana e a harmonia com os
ecossistemas como eixos principais, sendo por isso considerado sustentavel, deve partir da
premissa que os individuos, enquanto consumidores, devem adotar comportamentos de consumo
mais compativeis com os imperativos ambientais e, como cidaddos, devem ter plena consciéncia
de seu papel e das conseqiiéncias de suas agdes, para contribuir de forma decisiva, seja
individualmente como voluntario ou coletivamente, de forma organizada, para construir uma
sociedade mais justa, igualitaria e mais responsavel, que se preocupe com a heranca que deixara
para as geragdes futuras.

Em um sentido mais amplo, considerando o cidadao como um consumidor, seja de bens tangiveis
e servicos comerciais, seja de servigos publicos e direitos do exercicio da sua cidadania, a
mudanga necessaria implica em que o mercado consumidor abandone a posi¢ao passiva adotada
na sociedade de consumo para assumir uma atitude positiva e participativa, construindo uma
sociedade realmente solidaria.

Figura 3 - Evolucio das orientagdes nas relagdes com o mercado
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3.2 - O Papel do Governo

No caminho em direc¢ao a sustentabilidade, cabe ao governo papel primordial. Qualquer que seja
a sua abrangéncia ou profundidade, uma politica ambiental ¢ inevitavelmente intervencionista.



Sem a necessaria intervencdo do governo, ¢ impossivel garantir protecdo plena do ambiente
natural (Cairncross, 1993).

O governo pode assumir papel relevante para ajudar as industrias a aumentarem o controle sobre
o mercado e reduzir os riscos de impacto ambiental de suas externalidades. Isso também vale ao
nivel global. A gravidade real dos problemas ambientais exige de todos uma nova concepg¢do de
desenvolvimento. No ambito nacional, a forca intervencionista do governo ¢ sempre desejavel,
pois o processo de mercado livre tem-se mostrado insuficiente para promover o desenvolvimento
sustentavel. (Bailey 1999; Mckay 1999; Macfarlane et alli 2000).

Mas, a adogao por parte do governo de praticas direcionadas para formagao de uma orientacao de
decisdes favoraveis ao desenvolvimento sustentdvel nao ¢ algo simples. Hecht (1999) apresenta
trés aspectos cruciais para essa mudanga de paradigma. Segundo ele, a habilidade dos governos
na pratica do desenvolvimento sustentavel ¢ afetada por trés fatores principais: (1) agdes de
politica interna, incluindo aquelas no sentido de construir economias de mercado livre e aberto,
politicas ambientais adequadas, e participacdo popular na tomada de decisdo; (2) politicas de
financiamento das instituicdes de crédito; e (3) investimentos do setor privado no
desenvolvimento de tecnologias limpas.

3.3 O Papel da Empresa

O novo contexto negocial obriga as empresas a adotarem postura de permanente monitoramento
do seu ambiente, da sua cadeia produtiva, e da sua rede de logistica, para certificar-se de que seus
colaboradores internos, seus parceiros contratados, fornecedores, distribuidores e, até mesmo,
seus clientes, estejam atuando em conformidade com a legislagdo vigente, com os principios
éticos, com a postura esperada em termos de responsabilidade social e ambiental, em suma, de
forma responsével nas atividades que lhe dizem respeito enquanto parceiros.

Por outro lado, uma nova consciéncia parece aflorar nos mercados atendidos pelas empresas. Os
consumidores estdo inquietos € muito sensiveis as questdes sociais € ambientais, exigindo das
empresas mais do que promog¢des ou novos modelos de produtos.

Essa nova consciéncia, que se forma entre os individuos, enquanto cidaddos e consumidores,
aliada ao poder crescente que experimentam os stakeholders, tem colocado as empresas e seus
executivos frente a novos conceitos relativos a forma como gerenciam suas atividades e
conduzem suas atividades.

3.4 - Governanca corporativa

Nesse novo contexto, um novo conceito tem emergido no campo de gestdo nos ultimos anos. A
necessidade de conciliar os propdsitos da organizagdo com os objetivos dos diversos segmentos
que com ela interagem tem exigido dos executivos a ado¢ao de um novo modelo de gestdo, que
contemple a participacdo efetiva dos principais atores nas decisdes emanadas pela cupula
dirigente. Trata-se da Governanca Corporativa, um sistema que permite aos acionistas ou cotistas
0 governo estratégico de sua empresa e a efetiva monitoracao da dire¢do executiva.

Quando um investidor procura maior influéncia sobre a atua¢do das empresas nas quais tém
participagdo no controle, esta buscando implementar praticas de governanga corporativa de modo
a assegurar que os agentes (empresas) atendam aquilo que, como investidor, delas se espera. Da



mesma forma, quando uma comunidade pressiona um poder constituido com vistas a obter o
atendimento de uma necessidade especifica, tal como a constru¢do de uma via expressa, a
instalacdo de um posto de satde, ou uma maior fiscalizagcdo a um setor econdomico, também esta
buscando assegurar que os agentes implementem seus anseios.

Embora tratados nos limites de uma empresa aberta, com acionistas, pode-se novamente assumir
que esses problemas ocorrem também em uma empresa publica ou em organizagdes sem fins
lucrativos. Assim como os modelos classicos de governanca corporativa consideram a teoria dos
contratos incompletos, como explicando ao menos em parte os problemas de agenciamento,
ocorre também um "contrato incompleto" entre a empresa e seus stakeholders, cujas expectativas,
se ndo atendidas, podem caracterizar a quebra de contrato.

Segundo uma visdo mais ampla baseada na Teoria dos Stakeholders, as empresas devem ser
socialmente responsdveis, administradas de acordo com o interesse publico, e portanto devem
prestar contas a diversos atores, tais como empregados, fornecedores, clientes e comunidade em
geral, sendo forte a cobranga por accountability. Criticos a este modelo argumentam que os
administradores podem atribuir a busca por atender expectativas dos stakeholders eventuais
resultados negativos do negdcio, mas reconhecem sua capacidade em agregar os esforcos das
partes interessadas em torno de objetivos de longo prazo e o sucesso da empresa (Maher, 1999).

A pressdo dos stakeholders é apontada como um dos fatores determinantes para a mudanga de
orientacdo nos negocios em dire¢do a uma postura responsavel social e ambientalmente. Portanto,
uma dimensdo indispensavel para andlise da orientacdo de marketing sustentavel diz respeito ao
relacionamento da empresa com seus interatores. Eles estdo mais atuantes do que nunca.

Com as relacdes entre as organizagdes, € entre estas e os individuos, mais complexas e globais, a
dindmica entre as organizagdes e seus stakeholders t€ém mudado e diversos exemplos dessa
mudanca merecem uma reflexdo. Muitos atores tém alterado seu papel. At¢ mesmo a mudanga de
stakeholder para competidor tem sido observada (Ver, por exemplo, Fabian, 2000). Um grupo
cada vez maior de organizagdes esta descobrindo que identificar e se aproximar de seus
stakeholders representa uma estratégia eficiente para conquista de melhores resultados em termos
de qualidade, flexibilidade, imagem institucional e redugdo de custos.

Essas abordagens sdo respostas a crescente complexidade presente no contexto das organizagoes,
sejam elas publicas ou privadas. Bryson (1995) chega a afirmar que no processo de planejamento
estratégico a etapa mais importante e fundamental ¢ aquela da andlise dos stakeholders.

Com respeito a questao ambiental, a complexidade ¢ ainda maior tendo em vista a dindmica entre
os diversos interatores, ¢ também devido a necessidade de abordar a questdo sob um enfoque
sistémico e multiplo (de rede). Nao ¢ a empresa o centro convergente das atengdes € processos,
ndo ¢ o governo, uma ONG, ou um outro ator. O centro convergente das atencdes na
problemdtica ambiental ¢ o conjunto de ecossistemas e a teia de atores interagindo local e
globalmente, em uma danca de interesses e agdes, que precisam harmonizar-se sinergicamente
para que todos ganhem, e para que o lucro maior seja do ambiente. Esse ¢ o grande desafio que se
impoe as diversas comunidades, nos diversos niveis. A natureza do problema ¢ gerencial. Como
gerir diversos interesses, na maior parte deles conflitantes a primeira vista? Como solucionar
problemas os mais diversos, com recursos finitos e escassos?



A complexidade dos problemas atuais, presentes nas agendas dos executivos e que dizem respeito
as questdes sociais e ambientais, confere a tematica da sustentabilidade uma dimensao critica.
Trés aspectos tém contribuido de forma decisiva para o aumento desse grau de criticidade. O
primeiro € o elevado numero de atores presentes e envolvidos em todo problema relativo a essas
questdes. As questdes sociais e ambientais sdo quase sempre de natureza multidisciplinar.
Envolvem diversos atores, que por sua relevancia, requerem um constante monitoramento do seu
grau de poder, da legitimidade de suas expectativas, e do grau de urgéncia a elas associado. O
modelo proposto por Almeida et al. (2000) pode ser uma ferramenta 1til para identificacdo e
analise dos stakeholders ambientais. Tal abordagem simplifica a compreensao da problematica e
oferece caminhos objetivos e praticos para a conducao do processo de gestdo ambiental.

Propde-se uma adaptacdo desse modelo pela inclusdo de um componente que considere o
impacto ambiental que um especifico ator ou stakeholder exerce sobre o meio. O modelo
resultante fica entdo constituido por quatro dimensdes relevantes: o poder que o ator detém, o
grau de urgéncia para o atendimento de suas demandas, a legitimidade dessas demandas em
relacdo ao valor social e ambiental, e o impacto dessas demandas sobre o meio ambiente.

A classificagdo de cada stakeholder se da em fung¢do do escore obtido segundo as quatro
dimensdes estudadas e sua comparacdo em relacdo a constante de criticidade k, ponto de corte
para categorizagdo dos stakeholders. Assim, um stakeholder que obtém escore igual ou superior a
k em trés ou quatro dimensdes de analise (GP, GL, GU, e GI) é considerado um stakeholder
definitivo. Um stakeholder que obtém escore igual ou superior a k exatamente em duas das
quatro dimensdes de andlise ¢ considerado um stakeholder expectante. Um stakeholder que
obtém escores superiores a k em apenas uma das quatro dimensdes de analise ¢ considerado um
stakeholder latente. Stakeholders que obtém escores inferiores a k nas quatro dimensdes de
analise (GP, GL, GU, GI) sdo considerados stakeholders irrelevantes.

A constante de criticidade k, ponto de corte para a categorizagao dos stakeholders, pode ser
definida de duas maneiras:

a) com base no conjunto de informacdes contidas nos dados. k seria definida em funcao da
média e do desvio padrao dos conjuntos de dados relativos as avaliagcdes de poder, urgéncia,
legitimidade, e impacto ambiental. Por exemplo, poder-se-ia definir a constante como k = p + o,
onde p = a média geral dos dados; e 6 = (6gp + o6L + Ggu + Oai) / 4, ou seja, a média dos
desvios padroes dos quatro conjuntos de medigoes.

b) com base em determinacido arbitraria do grupo de formuladores. k seria definida com
base no entendimento do grupo sobre o que deveria ser um bom ponto de corte. Por exemplo,
poderia definir-se k = 3.

Independentemente do critério utilizado para defini¢do da constante k, a matriz de classificagao
também permite a geragdo de um indice de preponderancia (IP); para cada ator i, que pode ser
definido como
(IP)i4= [T Cx(GPi).C(GLi). C(GUi).C(GlIi)
k=1
Onde,
C1=C(GPi) =1, seGPi<k; e



= k, se GP1 >k.
C,=C(GLi) =1, seGLi<k; e

= k, se GLi >k.
C3=C(GUI) =1, seGUi<k; ¢

= k,se GU1i >k.
C4=C(GL) =1, seGli<k; e

=k, se Gli >k.

Atores com indice IP > k® seriam considerados stakeholders preponderantes, uma vez que
teriam pelo menos trés dimensdes acima do ponto de corte. Assim, os stakeholders definitivos
seriam considerados atores preponderantes na problematica socioambiental. Os stakeholders
irrelevantes apresentam indice IP = 1 (uma vez que todas as suas dimensdes tém grau abaixo do
ponto de corte ¢ k).

A principal utilidade do indice de preponderancia ¢ a priorizacdo de atores. A compreensdo das
relagdes entre os diversos stakeholders ambientais € o conhecimento do impacto provocado por
suas a¢des nos ecossistemas ¢ condicao fundamental para o sucesso da gestdo ambiental.

Sob o enfoque da visdo sistémica, MacKoy et alli (1997) lembram a recomendagdo de
Churchman (1968) de que para a melhor compreensdo ¢ desenvolvimento de um sistema ¢
preciso primeiramente identificar todos os stakeholders, tanto no nivel macro, onde se encontram
as empresas, governos, € organizagdes do terceiro setor, quanto no nivel micro, onde estdo os
individuos e as familias. Deve-se acrescentar que outros stakeholders também devem ser
considerados no processo de gestdo ambiental: a propria Gaia e as geragdes futuras.

Para avaliar o impacto das a¢des potenciais de qualquer um stakeholder sobre todos os outros,
Churchman (1968) recomenda a utilizagdo de uma matriz, que diferencie os stakeholders
enquanto agentes iniciantes dos stakeholders enquanto agentes afetados pelas agdes dos
iniciantes. A configuracdo de tal matriz permitiria identificar a a¢do realizada por um stakeholder
em particular; e o seu efeito sobre cada um dos outros agentes movimentando-se sobre as células
da matriz. Sugere-se aqui 0 Quadro 3 como uma proposta de formatagao para tal matriz.

Quadro 3 - Stakeholders iniciantes e o impacto sobre stakeholders afetados

Agentes
Afetados
.Age.ntes Interator 1 Interator 2 | —emmmmmmmeemeeee Interator n
mniclantes
Interator 1
Acio 11 FE111 E112 Elln
Acdo 12 E121 E122 E12n
Acao 1k, E1k,1 E1k,2 Elk,n
Interator 2
Acio 21 E211 E212 E21n
Acgdo 22 E221 E222 E22n
Acio 2k, E2k,1 E2k,2 E2k,n




Interator n
Acdo nl Enl1 Enl2 Enln
Acao n2 En21 En22 En2n
Acdo nk Enk 1 Enk 2 Enk n

Onde n ¢ o nimero de stakeholders considerados,
kj € o numero de acdes do j-€simo stakeholder, 1 <j <n.
Ejijl € o efeito da agdo i; do j-ésimo agente iniciante sobre o 1-ésimo agente afetado.

4. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

A necessidade de conciliar os propésitos da organizagao com os objetivos dos diversos segmentos
que com ela interagem tem exigido dos executivos a ado¢io de um novo modelo de gestao, que
contemple a participagao efetiva dos principais atores nas decisdes emanadas pela cupula dirigente.
Pensando a organizacio como uma entidade cuja existéncia se justifica pela busca da satisfacio de
necessidades das pessoas, esses segmentos, denominados stakebolders, seriam vistos como atores
relevantes na identificagdo dos reais interesses da gestao das organizagoes.

A complexidade das questdes sociais € ambientais exige que as abordagens relativas ao
desenvolvimento sustentdvel considerem todos os atores relevantes na evolucdo dessa
problematica, na qual o setor privado tem lugar de destaque. As externalidades provocadas pela
busca desenfreada do desenvolvimento tornam-se cada vez mais tangiveis, exigindo dos
executivos uma nova orientagdo empresarial € um novo modelo de gestdo que permita projetar
essas questdes nos processos de planejamento estratégico de suas empresas.

Neste trabalho, mostra-se que o espaco social constituido pelos diversos stakeholders que
interagem na problematica ambiental representa um espaco topologico. Essa abordagem abre
uma porta imensa para aplicagdes matematicas no estudo do desenvolvimento sustentavel. Por
exemplo, todas as propriedades matematicas validas em espacos topologicos homeomorfos ao
Espaco Social (X, §) também serdo validas em (X, §). E possivel definir fungdes com dominio
em (X, §), que satisfagam todas as propriedades exigidas pela Teoria da Medida para defini¢ao de
métricas, permitindo, por exemplo, mensurar o impacto ambiental de cada subconjunto de (X, §).

Apresenta-se também uma adaptacdo do modelo de Almeida et alli (2000) para identificagdo e
avaliagdo de stakeholders, a partir da inclusdo de um componente que considere o impacto
ambiental que um especifico ator ou stakeholder exerce sobre o meio. O modelo resultante fica
entdo constituido por quatro dimensoes relevantes: o poder que o ator detém, o grau de urgéncia
de suas demandas, a legitimidade dessas demandas em relagdo ao valor social e ambiental, e o
impacto dessas demandas sobre o meio ambiente.
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