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RESUMO

Estudos ligados a gestdo estratégica das organizagcBes tém sido
realizados de forma a fornecer subsidios para as empresas e melhorar a gestdo
empresarial. Nesse sentido, este estudo foi realizado com o objetivo de
demonstrar a viabilidade e a utilidade de técnicas de analise de stakeholders para
empresas do setor extrativo mineral, em especial inddstrias mineradoras. O
pressuposto para esta pesquisa é demonstrar técnicas que podem ser utilizadas
por gestores, no sentido de formular estratégias para empreendimentos em fase
inicial de implantacdo ou j& instalados. Neste caso, focou-se em elaborar
estratégias baseadas nas analises de stakeholders de uma inddstria do setor
mineral em fase de implantacdo. Estas estratégias visam diminuir as ameacas
existentes no cenario em que a empresa ird se inserir e demonstrar parceiros para
cooperagdo no negdcio. A pesquisa classifica-se com sendo de natureza
qualitativa e descritiva, especificamente um estudo de caso, no qual os dados
foram coletados por meio de pesquisa documental e entrevistas. Identificaram-se
varias partes interessadas relevantes e formataram-se sugestdes estratégicas para
cada uma delas, baseadas nas anélises realizadas. Como resultados, apresentam-
se propostas de estratégias de relacionamento e sugestfes de gerenciamento dos
stakeholders, as quais foram divididas em sete categorias: gestdo publica,
entidades representativas da sociedade civil, entidades representativas de
trabalhadores e de classe, institui¢des religiosas, instituicdes de ensino, entidades
de saide e midia.

Palavras-chave: Responsabilidade social corporativa. Gestdo de partes
interessadas. Gestao estratégica. Indistrias mineradoras.



ABSTRACT

Studies related to the strategic management of organizations have been
done in order to provide subsidies for companies and improve enterprise
management. Accordingly, this study was carried out with the objective of
demonstrating the feasibility and usefulness of stakeholder technical analysis for
companies in the mining and quarrying sector, especially mining industries. The
objective of this research is to demonstrate techniques that can be used by
managers to formulate strategies for projects in early stages of deployment or
already installed. In this study the focus was on developing strategies based on
the analysis of stakeholders in an industry in the mining sector in the
implementation phase.These strategies aim to reduce existing threats in the
scenario in which the company will be inserted and to show partners for
cooperation in business. The research is understood to be qualitative and
descriptive, specifically a case study, in which data were collected through
documentary research and interviews. Several relevant stakeholders were
identified and strategic suggestions were prepared for each, based on previous
analysis. As results, proposals of relationship strategies and suggestions for
management of stakeholders are presented, which were divided into seven
categories: governance, organizations representing civil society, organizations
representing workers and class, religious institutions, educational institutions,
healthcare and media entities.

Keywords: Corporate social responsibility. Stakeholder management.  Strategy
management. Mining industries.
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1 INTRODUCAO

O estudo da gestdo estratégica empresarial tem demonstrado um
importante papel na construcdo de conhecimento nas universidades, sendo
fonte de importantes subsidios cientificos para as organizacGes. Um dos temas
voltados para a gestdo estratégica esta ligado a Teoria dos Stakeholders, a qual
permite a identificacdo de itens relevantes para a formulacdo de estratégias
direcionadas e fundamentadas em préticas corporativas.

A Teoria dos Stakeholders busca reconhecer e observar as
caracteristicas de todas as partes interessadas. Conhecer os stakeholders é
essencial para assegurar a legitimidade da empresa em relacdo a eles,
permitindo maior cooperacdo entre as partes (LADEIRA, 2009). Esta teoria
demonstra maior flexibilidade para explicar e guiar a estrutura e a operacao de
uma empresa ja estabelecida por meio de numerosos e diversos participantes
que tém mdaltiplos e ndo congruentes propositos (DONALDSON; PRESTON,
1995).

Neste estudo, esta teoria foi aplicada a um empreendimento do setor
extrativista mineral e seus stakeholders. Este € um dos setores que mais
recebem investimentos para expansdo, no Brasil, com previsdo de atingir a
cifra de 75 bilh®es de délares, entre os anos de 2012 e 2016, em investimentos,
de acordo com o Departamento Nacional de Producdo Mineral, DNPM (2012).
Neste contexto, Minas Gerais destaca-se como um imenso celeiro de diversas
formas de extrativismo mineral. Sua riqueza e grande concentracao de diversos
tipos de minérios fazem com que esta atividade seja um dos principais focos
de investimentos no estado (INSTITUTO BRASILEIRO DE MINERACAO,
IBRAM, 2012).

Ainda de acordo com o IBRAM (2012), a extra¢do do minério de ferro

destaca-se e expande suas ac¢Bes na regido conhecida como “quadrilatero
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ferrifero”, onde empresas buscam novos locais viaveis para receber novos
empreendimentos (IBRAM, 2012). Os investimentos previstos para a
exploracdo deste mineral podem atingir um valor superior a 46 bilhdes de
ddlares, até o0 ano de 2016 (DNPM, 2012).

Estes altos valores previstos para investimentos justificam-se devido a
um aumento consideravel da demanda por minérios no mundo, na Ultima
década, especialmente o minério de ferro (DNPM, 2012). A demanda chinesa
por minérios refinados saltou de menos de 5 bilhdes de toneladas por ano, no
ano de 1990, para mais de 35 bilhdes de toneladas por ano, em 2010. A india,
por sua vez, demandou, ao final do ano de 2010, algo em torno de 100% a
mais de minério do que era demandado no inicio da década de 1990, ao passo
que o resto do mundo elevou seu consumo em 7 bilhdes de toneladas por ano,
no mesmo periodo. Dessa forma, as cidades que tém, em sua area territorial,
este recurso mineral passaram a ser foco de altos investimentos por parte de
empresas do ramo extrativo mineral, visando ao aumento de sua capacidade
produtiva, para conseguir atender ao mercado.

Neste contexto, a atuacdo empresarial por meio de acdes de
responsabilidade social corporativa pode ser mais bem formatada e
estabelecida com o auxilio de um prévio conhecimento gerado por uma anélise
de stakeholders. Estes stakeholders tém papel fundamental no
desenvolvimento do negécio.

A atuacdo da empresa junto aos atores que compbem esta gama de
interessados ou afetados pelo neg6cio pode gerar resultados positivos ou
negativos para o desenvolvimento do empreendimento. Devido a isso, 0
desenvolvimento estratégico requer informagdes relevantes para orquestrar
todo esse conjunto de atores que compde o cenario de atuacdo do negoécio.

Diante deste cenério e visando oferecer aos gestores informacfes de

maior relevancia acerca de diversos cenarios possiveis, nos quais 0s
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empreendimentos estdo inseridos, é que vem ressurgindo, com um papel mais
proeminente nas discussfes sobre estratégias empresariais (HARRISON;
BOSSE; PHILLIPS, 2010), a analise de stakeholders ou sua traducédo, analise
de partes interessadas. Ela ressurge como um auxilio de grande valia para que
0S gestores possam se antecipar a algumas incertezas ambientais e formular
estratégias baseadas em informagfes de todas as partes envolvidas no

empreendimento.
1.1 Problema de pesquisa

Considerando o0 cenério apresentado e a importancia de estudos
estratégicos voltados para a Teoria dos Stakeholders, o problema da presente
pesquisa pode ser formulado pela seguinte questdo: Qual o papel da analise de
stakeholder no relacionamento externo da empresa, de forma a evitar as ameacas
e promover a cooperacao nas acdes de responsabilidade social?
1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo geral

Avaliar a utilidade da andlise de stakeholders como estratégia de
relacionamento externo de uma empresa em processo de licenciamento no setor
de mineracdo em Minas Gerais.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Caracterizar o setor mineral no Brasil.
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b) Identificar os principais stakeholders interessados nas acgbes da
empresa de mineracdo estudada.

c) Levantar o papel e principais interesses dos stakeholders
identificados.

d) Proceder a anélise de stakeholders, com base nos modelos teéricos
propostos por Mitchell, Angle e Wood (1997) e Savage et al.
(1991), classificando os tipos encontrados e seu potencial de
influéncia, cooperacdo e ameaga.

e) Propor estratégias de relacionamento da empresa estudada com o0s
stakeholders diagnosticados, como forma de gerenciar seu potencial

de ameacar e cooperar com a organizacgao.

1.3 Justificativas da pesquisa

Um estudo nesta linha de pesquisa justifica-se pelo fato de o Brasil
possuir um grande nimero de organizag@es que podem ser beneficiadas por este
estudo estratégico, que visa fornecer uma opgdo para agregar maiores
informagGes ao gerenciamento de projetos destas organizacbes (SCHRODER,;
BANDEIRA-DE-MELLO, 2011; SOUSA FILHO et al., 2010; FREITAS;
HOFFMANN, 2012). Algumas organizacbes envolvidas em grandes
empreendimentos, com destaque para o setor extrativo mineral, construtoras e
petroliferas, ja utilizam este modelo de estudo como ferramenta gerencial.

Este beneficio € estendido a sociedade, pois facilita a comunicacao entre
empresa e todos os setores que a compdem (LADEIRA, 2009). Possiveis
problemas ou conflitos que poderiam vir a existir com o desenvolvimento de um
projeto podem ser visualizados previamente e a¢bes conjuntas entre empresa e
sociedade podem ser realizadas para chegar a um acordo comum, sem que haja

desentendimentos e perdas para todos os envolvidos.
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Em adicdo, pesquisas académicas nesta area expdem uma caréncia de
estudos relativos a este tema no Brasil. Uma pesquisa foi realizada entre os
periédicos nacionais com avaliacdo Qualis Capes B1 ou superior (SISTEMA
INTEGRADO CAPES, SICAPES, 2013), da categoria Administracdo, Ciéncias
Contabeis e Turismo, em um universo composto por 2 periodicos classificados
como Al, 23 classificados como A2 e 54 classificados como B1, em publicacdes
realizadas nos ultimos cinco anos (2008-2013) que continham stakeholder como
palavra-chave. Foram encontrados apenas dezessete artigos que traziam em seu
conteido este tipo de estudo ou outro que utilizassem alguma metodologia de
analise de stakeholder. Observa-se também que alguns destes trabalhos tratam a
analise de stakeholder de forma critica, porém, sem uma efetiva valorizacédo
sobre resultados estratégicos gerados para o empreendimento.

A seguir, o embasamento teérico da pesquisa é exposto, sendo
apresentados conceitos acerca da responsabilidade social corporativa e toda a
base tedrica para Analise de Stakeholder. Posteriormente, sdo demonstrados
todo o percurso metodoldgico da pesquisa, seus resultados, discussbes e as
consideracdes finais do trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Como embasamento tedrico da presente pesquisa apresenta-se,
inicialmente, uma sessdo dedicada a responsabilidade social corporativa, com
énfase aos stakeholders das organizacfes, demonstrando o lugar de cada um
dentro da sociedade. Posteriormente, discute-se a analise de stakeholders que

estd mais alinhada aos objetivos do trabalho.

2.1 Responsabilidade social corporativa

Responsabilidade social corporativa (RSC) é discutida na literatura
como cidadania corporativa, filantropia corporativa, responsabilidade
corporativa, governanca, ambientalismo e desenvolvimento sustentavel. Todos
estes conceitos sdo utilizados para caracterizar tanto a responsabilidade da
organizacgdo para com as suas diferentes partes interessadas como também com
0s impactos sociais, ambientais e econdmicos causados por sua operagdo
(AGUINIS; GLAVAS, 2012; MURRAY et al., 2007).

A preocupacdo com o papel social da empresa data de séculos atras. As
origens deste conceito chegaram as ideias de Robert Owen, empresario inglés
que atuou no inicio do século XIX, que colocou em préatica o que viria a ser a
base da preocupacao social das empresas (CARVALHO; MEDEIROS, 2013).

Quelhas et al. (2012) e Mendes, Vieira e Chaves (2009) afirmam que, a
partir da década de 1950, podem ser encontradas diferentes etapas na evolucao
histérica do conceito associado a responsabilidade social corporativa. Bowen
(1957) realiza uma discussdo contundente sobre a responsabilidade social dos
homens de negocios e eleva essa discussdo a necessidade de as acoes
organizacionais estarem compativeis com os fins e os valores da sociedade.

Carroll (1999) descreve esta evolucdo por meio de publicacbes na década de
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1960, servindo como trabalhos seminais para definir o conceito da RSC,
definindo-a como as implementacdes de decisdes e acdes de negdcios que, pelo
menos, estdo além do objetivo econdmico ou técnico primario da organizacgéo.
Lee (2008) aponta também que, nesse periodo (meados da década dos 1960),
varias legislacdes apareceram regulando as organizacdes de negdcios, 0s seus
empregados e clientes, dando, assim, uma fundamentacdo importante no
conceito de RSC.

Na década de 1970, uma sinergia entre as correntes de pensamento
existentes até entdo comeca a existir, passando-se a caracterizar a RSC por meio
de definicGes orientadas para a satisfagdo das necessidades da sociedade. Os
pensamentos convergem para a maximizacdo dos lucros das organizacoes,
caracterizando este periodo como o neoliberal da responsabilidade social
corporativa (QUELHAS et al., 2012; LEE, 2008 e CARROL, 1999).

A evolucdo observada nas décadas de 1980 e 1990 foi baseada em
poucas contribuicdes teoricas referentes a definicdo de RSC. O sentimento de
falta de modelos praticos e o relacionamento com o desempenho econdémico
organizacional (LEE, 2008) fizeram com que fosse desenvolvida uma ampla
gama de modelos instrumentais, dando, assim, origem ao desenvolvimento de
outros temas e conceitos relacionados com a RSC, tais como, corporate social
performance (CSP, ou desempenho social corporativo), Teoria dos Stakeholders
(Stakeholders’ Theory) e ética nos negocios (PESQUEUX; VASCONCELOS,
2013; QUELHAS et al, 2012; MENDES; VIEIRA; CHAVES, 2009;
WADDOCK, 2004 e CARROL, 1999).

O crescente interesse das empresas brasileiras e da academia de
administracdo pelo tema responsabilidade social corporativa surgiu ao final da
década de 1970 e apresentou grande crescimento ao logo das Gltimas décadas.
Esse quadro pode ser explicado pelo desinteresse da &rea de estratégia das
grandes empresas pelas obrigacBes sociais, até a década de 1980, pela
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predominancia de bagagens advindas da economia neoclassica na area e pelo
subdesenvolvimento de pesquisa no ambito da estratégia corporativa (FARIA;
SAUERBRONN, 2008).

Uma das principais abordagens da RSC é relacionada a tematica
gerencial ou estratégica (CARROLL; BUCHHOLTZ, 2009; DONALDSON;
PRESTON, 1995), cujo foco principal é a producdo de ferramentas de gestdo
que sejam capazes de melhorar o desempenho social e ético das empresas. A
énfase estd, quase sempre, no aproveitamento de oportunidades e na
minimizacdo de riscos, por meio da identificacdo e da resposta a questdes de
cunho ético e social que podem causar impacto a empresa, sem que ela seja
onerada de forma a prejudicar seus negécios (McWILLIAMS; SIEGEL, 2011;
FARIA; SAUERBRONN, 2008).

Conflitos relativos a questdo ambiental, ao abuso de consumidores, a
interferéncia no &mbito das politicas publicas, além das reivindica¢des sociais e
trabalhistas passaram a ser tidos como “normais”, em diversos paises, ao longo
dos Gltimos 15 anos e, correspondentemente, tratados como “estratégicos”, pelas
grandes corporacdes (FARIA; SAUERBRONN, 2008).

Os focos dessa abordagem sdo as vantagens que as empresas podem tirar
de oportunidades de mercado decorrentes de transformagdes nos valores sociais,
ao se anteciparem a estes; as vantagens competitivas decorrentes de um
comportamento socialmente responsavel e as vantagens resultantes da
antecipacdo a novas legislagdes, permitida por uma postura proativa. A
legitimidade que os stakeholders vém assumindo nesta nova concepcdo de
relacionamento € um dos pilares para o0 entendimento da RSC
(MOSTARDEIRO; FERREIRA, 2005; JONES, 1996).

Figueiredo e Rodrigues Filho (2010, p. 345) afirmam que

O surgimento do movimento de responsabilidade social
corporativa (RSC) reforcou o cenario de pressdes
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provenientes dos ambientes externo e interno, pois
preconizou que as empresas deveriam ser mais transparentes
e participativas no processo de desenvolvimento sustentavel
do planeta, incluindo uma postura pré-ativa em relagdo aos
impactos ambientais, sociais e econdmicos causados por
suas operagdes.

E inegavel a aproximagio entre a area de estratégia e o tema
responsabilidade social. A atual aproximacgdo da area de estratégia a tematica da
RSC estd, em grande parte, associada ao préprio desenvolvimento desta
literatura e a como as estratégias para stakeholders servem habilmente a
materializagdo da responsabilidade social empresarial como uma forma de
expansdo das fronteiras das organizagfes (SAUERBRONN, 2011). Freeman
(2004) acredita que o movimento contribuiu para a ampliacdo do escopo de
analise dos stakeholders e incluiu na gestdo da empresa a importancia de

relacionar-se com grupos previamente identificados.

2.2 Andlise de stakeholders

Stakeholder em uma organizacdo é, por definicdo, qualquer grupo ou
individuo que pode afetar ou ser afetado pela realizacdo dos objetivos dessa
empresa (FREEMAN, 1984). Friedman e Miles (2006) afirma que a prépria
organizacdo deve ser pensada como um agrupamento dos interessados e o
propdsito da organizagdo deve ser o de gerir 0s seus interesses, necessidades e
pontos de vista. A gestdo destas partes interessadas (stakeholders) é pensada
para ser cumprida pelos gestores de uma empresa. Sauerbronn (2011)
corrobora essa concepgdo, afirmando que a teoria dos stakeholders serviria
como modelo para analise das agdes sociais das organizagdes, frente aos seus

diferentes publicos.



21

O foco da teoria dos stakeholders é a democratizagdo das relagdes
entre sociedade e empresas, em substituicdo ao foco tradicional na capacidade
de a empresa atender aos interesses dos acionistas (FARIA; SAUERBRONN,
2008). Boaventura et al. (2009) defendem que estudos voltados para o0s
stakeholders tém origem na sociologia, no comportamento organizacional e na
administracdo de conflitos. Freeman (2004) adiciona a sua definicdo de
stakeholders o termo “grupos vitais” para a sobrevivéncia e 0 sucesso da
corporagdo. O autor também acrescenta um novo principio, o que reflete uma
nova tendéncia na teoria dos stakeholders. Neste principio, a consideracdo da
perspectiva das préprias partes interessadas e suas atividades sdo também
muito importantes e devem ser levadas para a gestdo das empresas.

A andlise sugere que os gestores devem formular e implementar
processos que satisfagam a todos os grupos que tém uma participacdo no
negdcio (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997). A gestdo eficaz das partes
interessadas, como toda a gestdo, € um processo dificil e incerto. Todas as
vantagens competitivas sustentaveis ndo resultam de uma gestao para as partes
interessadas, mas, sim, como muitas empresas ja descobriram, esta abordagem
¢ uma fonte poderosa de tais vantagens (HARRISON; BOSSE; PHILLIPS,
2010, p. 61).

A Teoria dos Stakeholders é geral e compreensiva: nao é
vazia, indo além de uma observacdo descritiva do tipo “a
organizagédo tem stakeholders”. De fato, a via de duas méos
proposta pela teoria dos tem uma supremacia sobre as outras
teorias, que veem a empresa sendo passiva, dadas as
alteracbes no ambiente  externo (DONALDSON;
PRESTON, 1995, p. 70)

O conceito de stakeholder passou a ser utilizado na literatura como

forma de compreender os diferentes publicos com o0s quais a empresa se
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relacionava e dar tratamento a&s suas questdes e demandas (SAUERBRONN,

2011).

Nesse sentido torna-se interessante a exemplificacdo de quem seriam

estes stakeholders. Friedman e Mcvea (2006) aponta a existéncia de uma relacéo

clara entre definicbes das partes interessadas e identificacdo de quem sdo os

stakeholders. Os principais grupos de partes interessadas séo:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
i)
)
k)

n)

clientes;

empregados;

as comunidades locais;

fornecedores e distribuidores;

acionistas;

0s meios de comunicacéo;

as gerac0es futuras;

as geracdes passadas (fundadores das organizagoes);

as entidades académicas e de ensino;

0S concorrentes;

ONG:s e ativistas;

sindicatos ou associagBes profissionais de fornecedores ou
distribuidores;

governo — municipais, estaduais e federais envolvidos, bem como
seus orgaos reguladores;

0 publico em geral.

A maior contribuigdo para as relagfes entre gestores e os stakeholders é

a forma de categorizé-las dos autores Mitchell, Agle e Wood (1997). Eles

tentaram encontrar um modelo para explicar logicamente por que 0s gerentes

devem considerar certas classes de entidades como partes interessadas e como
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priorizar alguns relacionamentos por interesse. Os autores invocam trés critérios
objetivos para se organizar os stakeholders hierarquicamente em uma empresa,
que sdo: o poder de influenciar as partes interessadas da empresa, a legitimidade
da relacdo stakeholders com a empresa e a urgéncia dos interessados em acionar
a empresa. Estes trés critérios podem ser combinados e conduzir para os tipos de
interessados 0s quais a empresa terd ao seu redor.

Freemann e Mcvea (2006) destacam que h& a necessidade de a
organizacdo conhecer quem sdo os stakeholders, identificar o seu grau de
relevancia para a organizacao, seus objetivos e necessidades, além da capacidade
de concilia-los para atingir objetivos estratégicos. Cada um desses stakeholders
é um agente inserido no ambiente organizacional com objetivos préprios e pode
apresentar interesses e demandas a partir de suas relagcbes e contribuicdes
(SCHRODER; BANDEIRA-DE-MELLO, 2011).

Dessa forma, assumir o conceito de partes interessadas proporciona as
organizagGes a possibilidade de gerenciar as expectativas dos impactos da
interacdo que se estabelece com os diferentes stakeholders, dentro ou fora da
organizacdo e que interferem com suas estratégias (MITCHELL; AGLE;
WOOD, 1997).

2.2.1 Modelo de analise de stakeholders proposto por Mitchell, Agle e Wood
(1997)

Um dos modelos de analise de stakeholders é proposto por Mitchell,
Agle e Wood (1997), que sugerem que a interferéncia dos stakeholders em uma
organizacao se da por mediacéo de trés atributos: poder, legitimidade e urgéncia.

Estes atributos sdo definidos pelos autores da seguinte forma
(MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997):
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a) poder: em um relacionamento, o poder baseia-se na medida em
que a parte interessada tem ou pode ter acesso a meios coercivos,
utilitarios ou normativos, para impor a sua vontade no
relacionamento. Entretanto, esse acesso aos meios é uma variavel,
ndo um estado constante, que é uma razdo pela qual o poder é
transitério, ou seja, algo que pode ser adquirido, bem como
perdido;

b) legitimidade: a legitimidade é um bem social desejavel, que € algo
maior e mais compartilhado do que uma mera autopercepc¢édo e
que pode ser definida e negociada de forma diferente, em varios
niveis de organizacéo social;

€) urgéncia: quando atribuido a algum stakeholder, supde-se que este
demande uma atencdo imediata ou que exerca algum tipo de
pressdo sobre a organizacdo, quando duas condicGes forem
atendidas: (1) quando uma relacdo ou afirmacdo é sensivel ao
tempo e (2) quando essa relagdo é importante ou critica para a

parte interessada.

A combinacdo desses atributos gera sete tipos diferentes de

stakeholders, como se observa na Figura 1.
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Poder Legitimidade

Adormecido Arbitrario

Dependente

Perigoso

Reivindicador

Urgctncia

Figura 1 Classes qualitativas dos stakeholders
Fonte: Mitchell, Agle e Wood (1997, p. 874)

O modelo de Mitchell, Agle e Wood (1997) descreve sete tipos de
stakeholder, resultantes da combinagdo dos atributos citados na Figura 15. Sdo

eles:

a) stakeholder adormecido: tem poder para impor sua vontade na
organizacdo, porém, ndo tem legitimidade ou urgéncia latente e,
assim, seu poder fica em desuso, tendo pouca ou nenhuma interagédo
com a empresa. Como acao sugerida, a empresa deve monitorar seu
potencial em conseguir um segundo atributo e tornar-se mais
relevante no cenario pesquisado;

b) stakeholder arbitrério: tem legitimidade, mas ndo tem poder de
influenciar a empresa, nem interesse direto diante do

empreendimento, o que diminui a urgéncia atribuida a esta classe.



d)

9)
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A atencdo que deve ser dada a essa parte interessada diz respeito a
responsabilidade social corporativa, pois tende a ser mais receptiva;
stakeholder reivindicador: quando o atributo mais importante na
administracdo do stakeholder for a urgéncia, ele torna-se
reivindicador. Sem poder e sem legitimidade, normalmente, néao
conseguem realizar algo que va ao encontro dos interesses diretos
do empreendimento, porém, deve ser monitorado quanto ao
potencial de mobilizacdo ou articulacdo para obter um segundo
atributo;

stakeholder dominante: tem sua influéncia na empresa assegurada
pelo poder e pela legitimidade. A acdo sugerida para este ator é dar
atencdo e manter uma comunicacgao aberta com a empresa;
stakeholder perigoso: este ator tem poder e urgéncia, porém, nédo
existe a legitimidade. O que existe é um stakeholder coercitivo e
possivelmente violento para a organizagdo. Para este tipo de ator
sugere-se um monitoramento especifico de seus atos;

stakeholder dependente: tem urgéncia e legitimidade, porém,
depende do poder de um outro stakeholder para ver suas
reivindicagOes serem levadas em consideragdo. AcgOes ligadas a este
ator devem ser informativas, tornando-se conveniente a manutencéo
um canal de dialogo aberto;

stakeholder definitivo: quando tem poder, urgéncia e legitimidade,
se configura como definitivo. Este stakeholder deve ter um
monitoramente especifico e um canal de didlogo aberto. Séo atores

essenciais para o desenvolvimento do negécio.

A partir destas sete classificacfes, propostas no modelo de Mitchell,

Agle e Wood (1997), € possivel realizar uma andlise dos stakeholders
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envolvidos na organizacdo. Porém, esta andlise deve basear-se nos itens que 0s
autores colocam como relevantes neste processo, sendo eles poder,
legitimidade e urgéncia.

Outro estudo que contribuiu de forma consideravel para esse tipo de
analise foi realizado por Savage et al. (1991), do qual resultou um modelo que
sugere agdes a serem realizadas pelas organizagdes junto a seus stakeholders.

Este modelo € apresentado a seguir.

2.2.2 Modelo de analise de stakeholders proposto por Savage et al. (1991)

Segundo Savage et al. (1991), uma visdo comum acerca dos
stakeholders de uma organizacdo é o gerenciamento apenas das atividades
necessarias para que o negocio gere lucro, seja legal e esteja dentro das normas
do mercado. Porém, ao contrario desta visdo de gerenciamento, as empresas
deveriam ser socialmente responsaveis e, voluntariamente, procurar formas de
satisfazer aos seus stakeholders-chave, para evitar que eles realizem alguma
acao que seja adversa ao que a empresa espera de cada um deles.

Savage et al. (1991) afirmam que uma abordagem correta dos
stakeholders deve complementar e estender o gerenciamento por meio da
adocao de intencdes, poder e valores a cada um dos stakeholders que a cercam.
As agdes empresariais sobre cada um dos stakeholders observados sdo
sugeridas por meio do modelo de Savage et al. (1991), que classificam quatro
grupos para insercao de cada ator mapeado. Diante disso, é possivel identificar
todos aqueles que exercerdo algum tipo de influéncia sobre a organizacdo. A
seguir, observa-se o modelo de classificacdo (Figura 16) sugerido pelos

autores.
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Potencial dos Stakeholdersem Ameacar a Organlzagdo
AlTO BAIXO
TIPO 4: AMBIGUO TIPO 1: DISPOSTOS
AAPOIAR
ALTO
Potencial dos
Stakehalders Estratégia: Colaborar Estratégia: Envolver
em Celaberar
coma
Organizagdo TIPO 3: INDISPOSTOS TIPO 2: MARGINAIS
AAPOIAR
BAIXO
Estratégia: Defender Estratégia: Monitorar

Figura 2 Modelo de classificagdo de tipos de stakeholders
Fonte: traduzido por Savage et al. (1991, p. 65)

O modelo de Savage et al. (1991) expde quatro tipos de stakeholders, a

saber:

d)

stakeholders “dispostos” a apoiar: tém baixo potencial em ameacar
e alto potencial em cooperar com a organizacao;

stakeholders “marginais”. ndo sdo ameacadores € hem
cooperadores. Estes atores ficam a margem de todo o processo que
envolve a organizacéo e seus stakeholders;

stakeholders “indispostos” a apoiar: tém alto potencial de ameaca,
porém, baixo potencial em cooperacéo;

stakeholders “smbiguos™: tém alto potencial em ameacar e também

alto potencial para cooperar junto ao empreendimento.
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De acordo com Savage et al. (1991), a empresa deve promover um
diagnéstico sobre seus stakeholders. Inicialmente, este diagnostico deve ser feito
sobre potenciais stakeholders que sdo tidos como ameacadores. Este diagndstico
devera ser construido em um cenario "pior possivel" e desenvolver formas de
proteger a organizacao de desagradaveis surpresas. A principal questao é saber o
relativo poder de cada stakeholder e sua capacidade de ameacar o negdcio.
Geralmente, quanto maior dependéncia uma organizacdo tiver de seu
stakeholder, maior ameaga este stakeholder demonstra sobre a organizagéo.

Em seguida, este diagndstico devera ser feito sobre stakeholders que
tenham um potencial para cooperar com o empreendimento. Normalmente, esse
tipo é ignorado, devido ao fato de a maior importancia ser atribuida a
stakeholders que ameacam a organizacdo. A estratégia de diagnosticar
stakeholders cooperativos deve ser igualmente importante a énfase dada aos
ameacadores. Os cooperadores permitem a unido de forcas para solucionar
possiveis problemas diante de varias questdes.

Além de poder, outros fatores afetam o potencial de ameaga ou
cooperacdo de um stakeholder. No Quadro 1 apresentam-se as caracteristicas
que Savage et al. (1991) expdem para que sejam consideradas por executivos,

durante o diagnostico de possiveis ameagadores ou cooperadores.

Quadro 1 Fatores que afetam o potencial dos stakeholders em ameacar ou

cooperar
Aumenta ou diminui o Aumenta ou diminui o
Fatores potencial do stakeholder potencial do stakeholder
em ameacar? em cooperar?
Stakeholder controla Aumenta Aumenta

algum recurso chave da
organizagéo.

Stakeholder ndo controla Diminui Ambos
nenhum recurso-chave da
organizagéo.

“continua”
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Quadro 1 “conclusao”

Aumenta ou diminui o Aumenta ou diminui o
Fatores potencial do stakeholder potencial do stakeholder
em ameacar? em cooperar?
Stakeholder é mais Aumenta Ambos
poderoso que a
organizagao.
Stakeholder é tdo poderoso Ambos Ambos
quanto a organizaco.
Stakeholder é  menos Diminui Aumenta
poderoso que a
organizagao.
Stakeholder propenso a Diminui Aumenta

tomar medidas de apoio a
organizagéo.

Stakeholder propenso a Aumenta Diminui
tomar medidas de
contrarias & organizacdo.

Stakeholder ndo propenso Diminui Diminui
a tomar nenhuma medida.
Stakeholder propenso a Aumenta

formar uma coalizdo com
outros stakeholders.

Stakeholder propenso a Diminui Aumenta
formar uma coalizdo com
a organizacgéo.

Stakeholder ndo propenso Diminui Diminui
a formar uma coalizdo
ninguém.

Fonte: Savage et al. (1991)

Este modelo demonstra a¢des a serem executadas junto aos stakeholders
das organizagbes. Porém, uma andlise conjunta entre os modelos propostos por
Mitchell, Agle e Wood (1997) e Savage et al. (1991) é de grande valia para as
organizaclGes. Realiza-se a classificacdo dos stakeholders proposta por
Mitchell, Agle e Wood (1997) e uma sugestdo de abordagem aos atores
sugerida por Savage et al. (1991).

O setor extrativista mineral, em especial as grandes mineradoras,
demanda este tipo de analise para formular estratégias em suas

diretorias/geréncias de responsabilidade social corporativa. E comum também
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a utilizacdo destas andlises mediante a formulacdo de estratégias de
comunicagdo empresarial.

Para um resultado satisfatorio, todo processo de estudo deve ser bem
fundamentado por meio de uma metodologia coerente com a pesquisa. Dessa
forma, apresenta-se, a seguir, a metodologia de pesquisa adotada neste
trabalho.
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3 METODOLOGIA

Nesta secdo sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos que
nortearam a pesquisa. Primeiramente, sdo expostos o tipo tedrico de pesquisa e 0
objeto deste estudo. Em seguida, sdo explicitadas as técnicas utilizadas para a

coleta de dados e o tratamento do material levantado ao longo da investigagéo.

3.1 Tipo de pesquisa

No contexto de sua classificacdo tedrica para abordagem do problema
proposto, este trabalho aponta para a realizacdo de uma pesquisa qualitativa e
descritiva.

Segundo Minayo (2011, p. 7), “o objetivo da avaliacdo qualitativa é
permitir a compreensdo dos processos e dos resultados, considerando-os como
um complexo integrado por ideias (...)”. Richardson (2011, p. 79) complementa
colocando que "a abordagem qualitativa de um problema, (...) justifica-se,
sobretudo, por ser uma forma adequada de entender a natureza de um fenémeno
social." Portanto, entende-se a pesquisa qualitativa como capaz de aliar questdes
e intencionalidades inerentes as relacdes e as estruturas sociais. As pesquisas
qualitativas trabalham com significados, motivacdes, valores e crencas, e estes
ndo podem ser simplesmente reduzidos as questdes quantitativas, pois que
respondem a nogbes muito particulares (MINAY O, 1996).

A pesquisa se caracteriza como descritiva, pois a pesquisa descritiva é
aquela que objetiva descrever ou definir determinado fenémeno, em que o
pesquisador observa, registra, analisa, classifica e interpreta os fatos
(MALHOTRA, 2006).

Esta pesquisa também se classifica como sendo um estudo de caso. De

acordo com Yin (2010), o estudo de caso é uma investigacdo empirica que
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investiga em profundidade um fendmeno contemporéneo, em seu contexto na
"vida real". O método estudo de caso permite que os pesquisadores retenham as
caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real, 0s processos
organizacionais e administrativos. Quanto mais a pesquisa procurar explicar
alguma circunstancia presente, mais o método do estudo de caso é relevante
(YIN, 2010).

3.2 Objeto de estudo

O objeto de estudo desta pesquisa foi uma empresa do ramo extrativo
mineral que executa a lavra e a comercializacdo do minério de ferro na regido
denominada "Quadrilatero Ferrifero", em Minas Gerais e seus stakeholders. Esta
empresa foi escolhida por motivo de conveniéncia e acessibilidade e, neste
estudo, para manter sigilo sobre a organizacgdo, ela sera denominada "Empresa
Beta".

A Empresa Beta é relativamente nova no mercado, tendo sido fundada
na década de 2000 e composta por investidores estrangeiros e capital nacional.
Sua producdo atual é de cerca de 3 milhGes de toneladas de minério de ferro por
ano, com expectativa de atingir 16 milhdes de toneladas nos proximos anos. A
pesquisa foi realizada no inicio das atividades da empresa, ainda na fase de
licenciamento do empreendimento.

Seus stakeholders correspondem a todas as partes interessadas no
projeto a ser desenvolvido pela Empresa Beta. Para este estudo foram levantados
0s principais representantes de diversos setores da sociedade afetada pelo
empreendimento, que poderiam ser selecionados para participar da presente
pesquisa e responder ao roteiro de entrevistas. Foram mapeados cerca de 300
atores locais, dentre varios setores da sociedade, como administragdo publica

local, seguranca publica local, entidades representativas de trabalhadores e de



34

classe, entidades representativas da sociedade civil, instituicbes de ensino,

instituicdes religiosas, sistema de saude publico local e midia local.

3.3 Coleta de dados

A coleta de dados se deu por meio de pesquisa documental e entrevistas.
A pesquisa documental foi realizada utilizando-se material publicitario,
reportagens publicadas em revistas e jornais a respeito das instituicdes
relacionadas como stakeholders, bem como em seus sites na internet.

A pesquisa documental foi bastante relevante, pois possibilitou a coleta
de dados essenciais a complementaridade dos casos estudados, como, por
exemplo, a formacdo inicial dos grupos de stakeholders. Gil (2009) aponta esta
como uma das vantagens desta técnica, além do baixo custo e a ndo exigéncia do
contato com o0s sujeitos da pesquisa. Como entraves, esta técnica apresenta
fatores como a ndo representatividade e a subjetividade dos documentos
consultados. Bardin (2010) comenta que é uma operacdo que visa analisar o
contetido de um documento sob uma forma diferente da original, expondo uma
outra visdo e representando de outro modo essa informacdo. Os propdsitos a
serem atingidos sdo o armazenamento sob uma forma variavel e a facilitacdo do
acesso ao observador, para que este possa obter o maximo de informagédo com o
maximo de pertinéncia. Porém, este tipo de técnica destaca-se, ndo porque
respondem decisivamente a um problema, mas por possibilitarem uma melhor
visdo do mesmo ou 0 estabelecimento de hipo6teses que podem ser verificadas
por outros meios. Bardin (2010) recomenda a aproximacdo desta andlise
documental & anélise de conteudo.

Os principais documentos analisados estavam ligados a capacidade de
atendimento a possivel demanda vinda da empresa estudada a localidade, como,

por exemplo, capacidade de fornecimento de servicos, capacidade de
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atendimento médico e capacidade de atendimento do setor de alimentacdo, entre
outros servicos. Também foram analisados documentos referentes a seguranca
publica e a politicas locais de desenvolvimento.

As entrevistas foram orientadas a partir dos roteiros de entrevistas
(Anexo 1) que focaram especificamente em cada grupo de stakeholder. Foi
utilizada a técnica de entrevistas abertas que, segundo Minayo (1993), é
empregada quando o pesquisador deseja obter o maior nimero possivel de
informagOes sobre determinado tema, segundo a visdo do entrevistado, e
também para obter um maior detalhamento do assunto em questdo. Ela é
utilizada, geralmente, na descricdo de casos individuais, na compreensdo de
especificidades culturais para determinados grupos e para a comparacao entre
diversos casos.

Utilizou-se, ainda, a técnica de amostragem ndo probabilistica do tipo
bola de neve, do inglés snow ball. A amostragem bola de neve é muito dtil
qguando h&a um grau de dificuldade em identificar entrevistados em potencial.
Apos se identificar alguns entrevistados, pede-se a esses que indiquem outros
individuos que possam, também, ser entrevistados (REA; PARKER, 2000).

Para esta pesquisa foram entrevistados 43 stakeholders, incluindo
colaboradores da empresa e stakeholders externos. As entrevistas foram
realizadas entre os meses de fevereiro e maio de 2011 e a coleta de dados para a
caracterizacdo do setor mineral e os demais dados da pesquisa, entre 0s anos de
2011 e 2013. Os entrevistados foram divididos em categorias, como

demonstrado na Tabela 1.

Tabela 1 Quantidade das entrevistas conforme o grupo de stakeholder

pesquisado
Stakeholder NuUmero de entrevistados
Gestdo publica municipal 12
Entidades representativas da sociedade civil 9

“continua”



36

Tabela 1 “conclusao”

Stakeholder Numero de entrevistados
Entidades representativas de trabalhadores e de classe 3
Instituicdes religiosas 3
InstituicBes académicas e de ensino 3
Instituicdes de salde 1
Midia 1
Empresas (parceiras e concorrentes) 0
Funcionarios da Empresa Beta 11
Total 43

As entrevistas duraram, em média, 45 minutos e foram realizadas nos
locais de melhor conveniéncia para cada stakeholder entrevistado.
O tratamento e o procedimento de andlise de dados séo apresentados no

topico a seguir.

3.4 Tratamento e analise dos dados

A anélise dos dados foi feita por meio da analise de conteldo. A analise
de conteldo, segundo Bardin (2010), € um conjunto de instrumentos
metodoldgicos cada vez mais sutis e em constante aperfeicoamento que se
aplicam a discursos extremamente diversificados. A analise de conteldo é um
método empirico que depende do tipo de fala a que se dedica e ao tipo de
interpretacdo que se pretende com o0s objetivos. Este tipo de andlise busca a
superacdo da incerteza e o enriquecimento da leitura (RICHARDSON, 2011;
BARDIN, 2010).

A andlise de contetido foi realizada sobre os relatos de entrevistas e
também sobre os documentos coletados em campo. Ao realizar a analise sobre
os relatos de entrevistas, segundo Bardin (2010), lida-se com um relato
espontaneo no discurso falado. A subjetividade esta muito presente por meio do
préprio sistema de pensamento, de processos cognitivos, de valores e de

representacdes, emocdes e afetividade de cada entrevistado. Segundo a autora,
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esta anélise de conteudo é muito delicada, e este material verbal exige uma

pericia mais apurada do que uma simples analise de questfes abertas.

Diante ao exposto, no Quadro 2 demonstram-se 0s objetivos, a amostra,

a técnica de coleta de dados e o tratamento dos mesmos, visando a sumarizacdo

da metodologia empregada neste estudo.

Quadro 2 Métodos e seus respectivos procedimentos

Objetivo geral | Objetivos especificos Técnica de Amostra Andlise de
coleta dados
a) Caracterizar o setor Pesquisa i
mineral no Brasil documental
b) Identificar  os .
Lo Pesquisa
principais documental e
stakeholders .
; ~ entrevista
interessados nas acdes -
semiestrutu-
da empresa de
. ~ rada
mineracdo estudada
Avaliar a ¢) Levantar o papel e Pesquisa
utilidade da | os principais | documental e
andlise de interesses dos entrevista
stakehol-ders | stakeholders semiestrutu-
como identificados rada
estratégiade | d) Proceder a analise
relaciona- de stakeholders com _ Empresa Andlise de
mento externo | base no  modelo Pesquisa "
o Beta e seus | conteudo
de uma tedrico proposto por | documental e stakehol-
empresa em Mitchell,  Agle e entrevista ders
processo de | Wood (1997), | semiestrutu-
licencia-mento | classificando os tipos rada
no setor de encontrados e seu
mineracdo em | potencial de influéncia
Minas Gerais. | e) Propor estratégias
de relacionamento da
empresa estudada com Pesquisa
0s stakeholders | documental e
diagnosticados, como entrevista
forma de gerenciar seu | semiestrutu-
potencial de ameacar e rada

cooperar com a

organizacdo
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo sdo apresentados e analisados os resultados obtidos,
buscando cumprir o objetivo principal e os demais objetivos propostos no inicio

deste trabalho.

4.1 Caracterizacao do setor mineral no Brasil

A exploracdo mineral em territério nacional tem forte ligacdo com o
desenvolvimento e o desbravamento do entdo pais colénia de Portugal. De
acordo com Oliveira (2009), a histdéria do Brasil relaciona-se com a busca € a
exploracdo de seus recursos minerais, trazendo insumos para a economia
nacional e fazendo parte da ocupacdo territorial no pais. Durante 0s governos
militares, no periodo de 1964 a 1984, é que houve um primeiro esforgo
organizado para mapear o Brasil em toda a sua extensdo. Os militares
observavam na mineragdo um grande atrativo para integracdo nacional e
incentivaram a criacdo de vilas de mineragdo (BARRETO, 2001).

Desde entdo, o Brasil obteve um grande desenvolvimento neste setor. O
pais conta, hoje, com grande parte da sua pauta de exportacdo sendo composta
por minérios extraidos de seu territorio. De acordo com o DNPM (2012), a
exportacdo mineral brasileira representou 25,3% de todas as exportacdes feitas
pelo pais, no ano de 2011. Estes valores demonstram um crescimento superior
a 42%, desde o ano de 2005, quando a exportagdo mineral foi responsavel por
17,8% das exportagOes totais do Brasil. A influéncia dos bens minerais pode
ser visualizada na Figura 5, baseada em DNPM (2012).
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Figura 3 Influéncia dos bens minerais na economia nacional, no ano de 2011

Fonte: DNPM (2012)
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Neste cenario, o principal minério exportado € o minério de ferro, que

correspondeu a cerca de 16,3% das exportacdes do pais e a 91,6% dentre todos

0s bens minerais exportados (DNPM, 2012). Em 2011, a China foi o principal

destino de exportacdes de bens minerais primarios, com 43,3% de participag&o.

Dos 20,3 bilhdes de dolares exportados para a China, 97,4% foram provenientes

do minério de ferro. O Brasil destaca-se, ainda, por ser o detentor de 17,4%

(29,6 bilhdes de toneladas) de todas as reservas de minério de ferro do planeta,

ficando atras apenas da Australia, que é o maior detentor de reservas deste

minério na Terra, com cerca de 35 bilhGes de toneladas. A producédo brasileira

representou 14,2% da producdo mundial, sendo Minas Gerais (69,1%) e Para
(27,7%) os principais estados produtores (DNPM, 2012).
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Na Figura 6 apresenta-se a evolucdo do valor da producdo mineral
brasileira e, na Figura 7, sdo retratadas as exportacdes de minério de ferro nos
Gltimos anos, ressaltando que o Brasil ndo importa este mineral, trazendo um

grande saldo a balanca comercial nacional (IBRAM, 2012):

55
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33

51

anos 78 80 82 84 865 88 90 92 94 96 98 00 02 o4 06 080910 11 12

Crescimento 1 década = 550% 2008 até 2012 = 82% B Estimativa
2009 ate 2012 = 112.5% Nio inclui petroéen & gas. Valar media da ano.
2010 ate 2012 = 30%

2012 2001 = -3, 7% (estimativa)
Figura 4 Evolucdo do valor da producdo mineral brasileira (em bilhdes de
ddlares)
Fonte: IBRAM (2012)
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Figura 5 Exportacdes brasileiras de ferro (2004-2011)
Fonte: IBRAM (2012)
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A industria extrativa mineral tem nimeros consideraveis quando se trata
dos empregos gerados. De acordo com os dados da Tabela 1, pode-se verificar a
guantidade de trabalhadores empregados nas principais atividades mineradoras e
também sua evolugdo nos anos de 2010 e 2011 (Gltimo ano divulgado). Destaca-
se a inddstria extrativa do minério de ferro com crescimento do nimero de

pessoas empregadas, reflexo do aumento de investimentos no setor.

Tabela 2 Comportamento das atividades econdmicas da industria extrativa
mineral, sem petréleo e gas natural (2010 e 2011)

Variagdo Variagao

Estoque atividades 2010 2011 Absoluta %
Extracdo de pedra, areia e argila 60.479 66.425 5.946 9,80%
Extracdo de minério de ferro 37.630 43.439 5.809 15,40%
Extracdo de minerais metalicos nédo 28.892 32076 3184 11,00%
ferrosos
Extrf:lgao de outros minerais ndo 24503 27175 2672 10,90%
metalicos
Atividades de apoio a extracdo de
minerais, exceto petréleo e gas 3.274 3.639 365 11,10%
natural
Extracdo de carvdo mineral 5.536 5.073 -463 -8,40%
TOTAL 160.314  177.827 17513  10,90%

Fonte: DNPM (2012)

A industria extrativa mineral gera um saldo positivo na balanca
comercial brasileira, emprega milhares de pessoas em todo territorio nacional e
também gera divisas aos municipios, aos estados e a Federacdo, por meio da
chamada Compensacdo Financeira pela Exploracdo de Recursos Minerais, ou
CFEM. Esta compensacdo € paga pela empresa que realiza a extracdo dos
minerais aos cofres publicos. De acordo com o DNPM (2013), a CFEM,
estabelecida pela Constituicdo de 1988, em seu Art. 20, § 1°, é devida aos
estados, ao Distrito Federal, aos municipios e aos 6rgdos da administracdo da
Unido como contraprestacdo pela utilizacdo econdmica dos recursos minerais

em seus respectivos territorios.
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As aliquotas aplicadas sobre o faturamento liquido para a obtencdo do
valor da CFEM variam de acordo com a substancia mineral. Aplica-se a aliquota
de 3% para minério de aluminio, manganés, sal-gema e potassio. Aplica-se a
aliquota de 2% para ferro, fertilizante, carvdo e demais substancias. Aplica-se a
aliquota de 0,2% para pedras preciosas, pedras coradas lapidaveis, carbonados e
metais nobres. Aplica-se a aliquota de 1% para ouro. Os recursos da CFEM sdo
distribuidos da seguinte forma:

a) 12% para a Unido (DNPM, IBAMA e MCT);
b) 23% para o estado de onde for extraida a substancia mineral;
c) 65% para 0 municipio produtor.

Em 2011, segundo dados do DNPM (2013), a arrecadacdo ligada a
CFEM alcancou seu maior nivel desde sua criacdo, R$ 1,56 bilhdo. Na Figura 8

ilustra-se um pouco desta contribuicao.
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Figura 6 Arrecadacdo da CFEM em 2011
Fonte: DNPM (2013)
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O principal produto extraido, o minério de ferro, foi o principal
contribuinte deste total arrecadado, sendo responsavel por 70,9% de toda CFEM
arrecadada no pais. A divisdo das contribuicbes por produtos é apresentada na

Figura 9.

Bauxita .. Calcdrio
Cobre Granito "3 g% Ouro
azw 3% 3ax 2V

Figura 7 Divisdo da CFEM por minerais extraidos
Fonte: DNPM (2012)

O estado de Minas Gerais tem uma histéria que se confunde com a
histéria da atividade extrativista mineral no Brasil. A mineracdo em Minas
Gerais iniciou-se nos primérdios da colonizagdo portuguesa e hoje ainda
permanece como uma das principais atividades econémicas do estado. Minas
Gerais acolhe 79,7% das reservas de minério de ferro do pais (ver Figura 10) e
apresenta-se como maior estado brasileiro produtor do minério (ver Figura 11) e
exportador do mineral (CUNHA, 2012; SEVA FILHO, 2010; OLIVEIRA,
2009). Além das importantes reservas de minério de ferro, o Quadrilatero
Ferrifero de Minas Gerais abriga vastas reservas de ouro, calcério, bauxita,
manganés, argila, caulim, etc., e nele se localizam cidades como Belo Horizonte,
Itabira, Itabirito, Nova Lima, Congonhas, Ouro Preto, Ouro Branco, lgarapé,
Brumadinho, S&o Joaquim de Bicas e Itatiaiucu, entre outras (PRADO FILHO;
SOUZA, 2004).
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Figura 8 Reservas brasileiras de minério de ferro em 2011
Fonte: DNPM (2012)
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Figura 9 Extracéo de minério de ferro em 2011
Fonte: DNPM (2012)

Empresas de capital nacional e multinacional que exploram o territorio

mineiro expuseram projecGes de novos investimentos no setor para aumentar a
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capacidade produtiva de minério de ferro. De acordo com os dados da Tabela 2,
pode-se observar a estimativa de producédo das principais empresas do setor para

0S proximos anos.

Tabela 3 Producdo brasileira de minério de ferro (em milhdes de toneladas)
estimada para os anos de 2015 e 2016

Ranking Empresa/Ano 2011 2012 2015 2016
1 Vale 311.800  360.000 425.000  425.000
2 CSN 20.100 30.000 89.000 89.000
3 Samarco 23.223 24.000 30.500 30.500
4 Ferrous Resources - 3.000 23.000 40.000
5 Outros - - 15.000 20.000
6 MMX 7.500 13.000 42.500 42.500
7 Usiminas 6.300 12.000 29.000 29.000
8 Namisa - 8.000 - -

9 Anglo American - 5.500 35.000 35.000
10 Mineragdo Corumbaense - 5.000 10.000 10.000
11 V&M - 5.000 5.000 5.000
12 Arcelor Mittal - 4.300 15.000 15.000
13 Mhag - 1.000 12.000 12.000
15 Bahia Mineragdo - - 20.000 20.000
15 Bemisa - - 2.000 5.000
16 Manabi - - - 31.000
TOTAL 368.923  470.800  751.000  809.000

Fonte: IBRAM (2012)

As tendéncias sdo de um aumento na demanda mundial por minério de
ferro e um relativo aumento na producdo das maiores empresas situadas em
Minas Gerais, como Vale, Anglo American, Ferrous Resources, Manabi, MMX,
CSN e Samarco, entre outras, que divulgaram aportes bilionarios para novos
projetos de mineracdo ou expansdo no estado, assim como o préprio governo do
estado planeja realizar investimentos para alavancar ainda mais a atividade
(VALE, 2012, VIEIRA, 2012, FERROUS, 2012, SAMARCO, 2012,
COMPANHIA SIDERURGICA NACIONAL, CSN, 2012, MMX, 2012). Na
Figura 12 apresenta-se 0 mapa de investimentos no Brasil, divulgado pelo
Instituto Brasileiro de Mineracdo (IBRAM), no ano de 2012,
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Figura 10 Principais investimentos no setor mineral, por estado
Fonte: IBRAM (2012)

Outro item de grande relevancia para o setor mineral esta relacionado as
leis que normatizam o setor. A legislacdo vigente determina uma série de
requisitos para que qualquer projeto de exploracdo mineral seja executado. Esta
legislacdo é recente, quando comparada a histéria de exploragdo mineral no pais.
Segundo Prado Filho e Souza (2004), foram estabelecidos, por meio da
Resolugdo CONAMA 001/86, os critérios técnicos e as diretrizes gerais de
elaboracdo do estudo de impacto ambiental (EIA) e do seu respectivo relatorio
de impacto ambiental (RIMA), estudos estes obrigatérios para qualquer grande
empreendimento mineral.

No Brasil, um estudo de impacto ambiental é composto de dois
documentos basicos para o processo de licenciamento junto aos 6rgéos
competentes, que se convencionou chamar, na pratica, de (a) estudo de impacto

ambiental (EIA), documento analisado pelos técnicos do 6rgao licenciador, que



47

implica na utilizacdo de farta terminologia técnica, composto de diversos
volumes referentes aos temas dos meios fisico, bidtico e antrépico e (b)
Relatorio de Impacto Ambiental (RIMA), que deve refletir as conclusdes do
EIA, sendo apresentado para o publico leigo, o que implica na utilizacdo de
termos populares, evitando-se, sempre que possivel, 0 emprego da terminologia
técnica (ROCHA; CANTO; PEREIRA, 2005)

A Resolucdo do n° 01/86 do CONAMA estabelece que o 6rgédo estadual,
Secretaria Estadual do Meio Ambiente (SEMA), ou 0 municipio, quando couber,
sempre que julgar necessario, promovera a realizacdo de audiéncias publicas
para informacdo sobre o projeto e seus impactos ambientais e discussdo do
RIMA. No entanto, a Resolugdo do CONAMA n° 09, de 3 de dezembro de
1987, alterou esta prerrogativa, instituindo que a audiéncia publica tem por
finalidade expor aos interessados o contelido do produto em andlise e do seu
referido RIMA, dirimindo duvidas e recolhendo dos presentes as criticas e
sugestdes a respeito e, sempre que julgar necessario, ou quando for solicitado
por entidade civil, pelo ministério publico, ou por cinquenta ou mais cidadéos, o
6rgdo de meio ambiente promovera a realizacdo desta audiéncia publica
(ROCHA; CANTO; PEREIRA, 2005).

Segundo Farias (2002), a aprovacdo do EIA/RIMA é o requisito basico
para que a empresa de mineragdo possa pleitear o Licenciamento Ambiental do

seu projeto de mineracao.

4.2 ldentificagéo dos stakeholders

Neste tdpico do estudo objetivou-se realizar o mapeamento de todo
conjunto de stakeholders da empresa Beta. Como premissa para uma posterior
analise, este levantamento inicial apresenta grande relevancia para todo o

prosseguimento do estudo.
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O mapeamento inicial foi dividido em duas fases. Durante a primeira

fase, toda consulta foi realizada por meio da internet, em que foram buscados

stakeholders do empreendimento, ja visualizando uma divisdo em classes de

atores. Dessa forma, esta pesquisa inicial ja era direcionada as seguintes classes

de stakeholders:

a)

b)

9)

administracdo publica local: nesta categoria buscou-se pelos
representantes do executivo, legislativo e judiciario local;

entidades representativas da sociedade civil: nesta categoria
buscou-se pelos representantes de entidades, como organizagdes
ndo governamentais (ONGSs), associacOes locais, representacdes de
bairros ou clubes;

entidades representativas de trabalhadores ou de classe: categoria
destinada aos sindicatos e representantes de classe (OAB, CREA,
CRA, etc.);

instituicbes religiosas: buscaram-se todos 0s representantes
religiosos local para compor esta categoria;

instituicdes de ensino: nesta categoria buscou elencar todas as
instituicoes  ligadas ao ensino local, como universidades,
faculdades, escolas técnicas e de formacao profissional, escolas de
ensino médio e basico;

midia: buscou-se elencar todos 0s representantes de midia local,
dentre jornais impressos, radio e outros meios de comunicacao
local,

instituicdes de salde: procurou-se buscar todas as entidades ligadas
ao atendimento de saude local,
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h) empresas (concorrentes e colaboradores): nesta categoria buscou-se
elencar todos os concorrentes do empreendimento estudado, bem

como todos 0s possiveis parceiros no negécio.

A segunda fase do mapeamento se deu ap0és a realizacdo das entrevistas,
em que, por meio da técnica bola de neve, observaram-se novos atores néo
visualizados na busca realizada via internet. Estes novos atores foram incluidos
ao mapeamento inicial para compor todo o conjunto de stakeholders do
empreendimento.

Ao final deste mapeamento obteve-se como resultado um dos objetivos
propostos por este trabalho, que foi a identificacdo dos principais stakeholders
do empreendimento. Como resultado desta fase, observou-se o cenario

demonstrado na Tabela 4.

Tabela 4 Stakeholders externos da empresa Beta

Numero de
Stakeholders externos entrevistados
Gestdo publica municipal 56 12
Entidades representativas da sociedade civil 87 9
Entidades representativas trabalhadores e de classe 9 3
Instituicdes religiosas 15 3
S - Ensino superior 2 1
InstituicBes académicas e de - - .
ensino Ens!no prgfl_ssmnal ou técnico 1 1
Ensino médio e fundamental 42 1
Instituicdes de salde 30 1
Midia 3 1
Empresas (concorrentes e parceiros) 57 0
Total de stakeholders 302 32

Diante do mapeamento inicial das partes interessadas, chegou-se a um
nimero elevado de stakeholders a serem analisados. Para prosseguir ao préximo
passo de analise, foi necessario um corte no nimero total de stakeholders
encontrados, para que fossem selecionados os principais, de acordo com o

interesse do empreendimento e acessibilidade.
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Cabe ressaltar que este levantamento inicial foi, talvez, o maior afetado
pelas evolucdes tecnolégicas dentro do método de analise, pois, por meio da
maior facilidade de acesso as informacdes, a formatacdo das partes interessadas
tornou-se mais agil e precisa. Esta agilidade acarretou em uma maior viabilidade
econdmica para a realizacdo da analise em diversos cenarios.

Fechado este mapeamento e realizado o corte das partes interessadas de
acordo com o interesse do empreendimento e a acessibilidade para o
pesquisador, passou-se a fase seguinte, em que buscou-se identificar os

principais interesses e o papel de cada stakeholders dentro do cenério estudado.

4.3 A identificacdo do papel e dos interesses dos stakeholders

Neste tépico do estudo objetivou-se demonstrar o papel de cada classe
de stakeholder, bem como seus interesses no empreendimento da empresa Beta.
Para isso, utilizaram-se a técnica de pesquisa documental sobre o histérico de
cada stakeholder e a andlise de conteido das entrevistas realizadas.

A partir das andlises realizadas nas entrevistas chegou-se aos resultados

sobre as partes interessadas relatados a seguir.

a) Administracdo publica local: esta classe, composta pelos chamados
"trés poderes" (executivo, legislativo e judiciario), tem papel
fundamental em todo o funcionamento do municipio, determinam a
regulamentacdo municipal, cria leis, aprova a entrada e a
permanéncia de empresas na cidade. Sao responsaveis, ainda, por
fiscalizar a atuacdo das mesmas e também fornecer servigos
basicos, como educacdo, salde, seguranga publica e obras, dentre
outras atividades. Mantém parceria com o estado e a Unido, para o

fornecimento dos servigcos mencionados. Esta classe tem grande
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interesse no empreendimento, pois a administracdo local arrecada
recursos diretamente das empresas por meio dos tributos cobrados.
A atividade extrativa mineral, em especial a extracdo de minério de
ferro, além de contribuir com os tributos municipais, fornece, ainda,
a CFEM, que é distribuida entre municipio, estado e Unido.
Ademais, um empreendimento de grande porte, como o estudado,
gera milhares de empregos diretos e indiretos, para grande parte da
populacéo.

b) Entidades representativas da sociedade civil: esta categoria tem
papel fundamental dentro do municipio. Representantes destas
associacOes sdo grandes formadores de opinido entre seus pares.
Algumas destas associagdes podem ter interesse direto no
empreendimento ou podem ser objeto de investimentos realizados
por parte da empresa. Nesta classe se encontram as ONGs, algumas
delas ligadas a preservacdo vegetal e animal, outras ligadas a
preservacdo de rios e mananciais. Estas ONGs, em geral, sdo
contrarias as atividades extrativistas predadoras e se opdem aos
empreendimentos deste setor da economia.

c) Entidades representativas de trabalhadores ou de classe: esta classe
é representada por todos os sindicatos de trabalhadores ligados ao
empreendimento e representantes de classes, como a Ordem dos
Advogados do Brasil (OAB) e conselhos regionais de classe, entre

outros.

Os representantes de conselhos regionais de classe tém grande influéncia
sobre seus pares e alguns destes conselhos tém o poder fiscalizador e regulador
das atividades executadas por seus membros, como é o caso do Conselho
Regional de Engenharia Arquitetura e Agronomia (CREA), do Conselho
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Regional de Medicina (CRM) e do Conselho Regional de Contabilidade (CRC),

entre outros.

Os sindicatos, por sua vez, exercem grande poder sobre os trabalhadores

sindicalizados. Eles buscam atender as necessidades e aos interesses diretos dos

trabalhadores. Os sindicatos ligados a indUstria extrativa mineral, em geral, tém

grande poder de mobilizacdo da classe.

O interesse deste grupo de stakeholders se da pelo fato de esta atividade

demandar um grande numero de trabalhadores filiados a estas entidades.

d)

Instituicbes religiosas: este grupo de stakeholder tem papel de
grande importancia na sociedade. Independente da religido, é
grande o0 nimero de pessoas que 0s seguem. Dessa forma, tornam-
se grandes formadores de opinido dentro de uma cidade. E
importante ressaltar que cada cidade tem diferentes percentuais de
integrantes de cada religido, portanto, ndo cabe aqui, neste item,

ressaltar qual é a de mais ou menor poder de formacéo de opini&o.

O interesse deste grupo se reflete pela preocupagdo que cada entidade

tem sobre o comportamento de seus seguidores. Um novo empreendimento de

grande porte na cidade podera trazer consigo novas culturas e afetar diretamente

0s seguidores de cada uma das religides.

€)

Instituicbes de ensino: o papel desta categoria, dentre o grupo de
stakeholders, é fornecer servicos educacionais a todos que moram
no municipio. Dessa forma, este ator torna-se importante, pois
podera vir a formar mao de obra para o empreendimento, podera
servir de apoio para trabalhadores da empresa que queiram um

desenvolvimento profissional e, também, podera ser utilizada por
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filhos de trabalhadores do empreendimento, que passardo a viver na

cidade.

Por outro lado, instituicdes de ensino tém diferentes interesses em

grandes empreendimentos como o estudado. Escolas podem ser objeto de

investimento da empresa, visando uma preparagdo de futuros empregados ou

uma melhor qualificacdo dos atuais colaboradores. Entretanto, as escolas podem

visualizar no empreendimento uma forma de expansao, buscando, sem ajuda da

empresa, ofertar novos cursos de formacdo, para atender as necessidades do

empreendimento.

9)

Midia: o papel desta parte interessada é, basicamente, oferecer
informacdo a sociedade. Logo, este grupo torna-se importante por
ser um grande formador de opinido, ja que atinge grande parte da
cidade. A empresa podera utilizar qualquer veiculo de comunicacao
para fazer comunicados, exibir propagandas e informativos sobre o
negécio. Logo, este passa a ser o interesse deste no
empreendimento.

Instituicbes de salde: o papel dos representantes desta classe é
fornecer atendimento de salde no municipio. O interesse desde
grupo é direto ao empreendimento, pois um grande
empreendimento traz muitos operarios (temporarios) em sua fase de
implantacdo e, posteriormente, eleva 0 nlimero de habitantes na
cidade. A capacidade de atendimento de salde é afetada caso o
nimero de pessoas que necessitem de atendimento aumente
repentinamente. Pelo lado da empresa, é interesse direto da
organizagdo ter conhecimento sobre a capacidade de atendimento
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do municipio, pois podera ser necessaria a implantacdo, no canteiro
de obras, de uma unidade de atendimento de satde.

h) Empresas (concorrentes e colaboradores): este stakeholder é

composto por entidades privadas que tém o papel potencial de
colaborar (colaboradores), por meio de parcerias para o
fornecimento de insumos, produtos ou servicos ou o papel de
concorrer no mercado de atuacao da empresa Beta.

O interesse é bem distinto de ambas as partes. Por parte dos
colaboradores, existe um interesse direto em realizar parcerias e elevar o volume
de neg6cios dos seus respectivos empreendimentos. As empresas concorrentes,
por outro lado, passam a ter mais outro ator no mercado em que atuam; passam a
contar com mais uma organizacdo, contratando servicos de seus colaboradores, o
que pode tornar o servico mais valioso e concorréncia na contratacdo de méao de

obra especializada, dentre outros fatores.

4.4 A Analise de stakeholders com base nos modelos tedricos propostos por
Mitchell, Angle e Wood (1997) e Savage et al. (1991)

A andlise de stakeholders proposta foi realizada com base no modelo
tedrico proposto por Mitchell, Angle e Wood (1997), tendo sido classificados
todos os tipos de stakeholders encontrados e seu potencial de influéncia sobre o
empreendimento. Para proceder a esta andlise, foram entrevistados
representantes de cada grupo de stakeholder e, por meio da andlise de contelido
destas entrevistas, chegou-se a classificacdo de cada um deles.

Dessa forma, a classificacdo dos stakeholders, de acordo com a

categoria em que cada um foi enquadrado, mostrou-se da forma com segue.
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4.4.1 Categoria 1: Gestao publica

Nesta categoria, os stakeholders analisados receberam as seguintes

classificacOes:

a)

b)

c)

d)

secretarias de governo municipal: todas as secretarias entrevistadas
receberam a classificacdo de stakeholder definitivo, pois todas tém
poder, tém urgéncia relacionada ao empreendimento por interesses
relacionados a: a) aumento da arrecadacdo municipal; b) oferta de
empregos; ¢) aumento do nimero de pessoas Nno municipio, o que
acarreta em maior nimero de atendimentos de salde, aumento do
comércio local, aumento das ocorréncias policiais, entre outros e
também possuem legitimidade assegurada pelo poder executivo
local;

a agéncia de empregos é classificada como stakeholder dependente,
pois apresenta urgéncia em prospectar vagas de emprego para a
populacdo e, ao mesmo tempo, é legitima, porém, depende de
fatores que ndo estdo dentro de suas atribuicBes para desenvolver
seu trabalho.

A fundagdo de cultura municipal e a unidade de atendimento ao
turista sdo 6rgdos vinculados a prefeitura municipal, porém, nédo
apresentam poder e nem interesse direto no empreendimento. S&o
legitimos diante da sociedade. Sendo assim, classificam-se como
arbitrarios.

Policia Militar e Policia Civil sdo entidades do governo estadual
que tém comarcas em quase todas as cidades do estado. Sao
classificadas como stakeholders definitivos, devido ao poder que

tém, legitimidade assegurada pelo estado e urgéncia diante do
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empreendimento, pois estdo diretamente ligadas a seguranca
publica, que pode ser diretamente afetada pelo aumento da
populacdo local.

Instituicdo zeladora do patrimdnio historico e artistico ¢ uma
entidade ligada ao governo federal classificada como definitiva,
pois tem poder assegurado pelo governo. E legitimo e tem urgéncia
diante do empreendimento, pois a atividade extrativa mineral é
concorrente com a atividade turistica e cultural no municipio.
Ademais, possuem interesses conflituosos em algumas areas que ja

foram tombadas.

4.4.2 Categoria 2: Entidades representativas da sociedade civil

Os stakeholders analisados nesta categoria receberam as seguintes

classificaces:

a)

b)

associados dos clubes A e B, a associacdo dos aposentados da
cidade e a ONG de apoio a cultura afrodescendente foram
classificados como arbitrarios, pois possuem legitimidade diante da
sociedade local, mas ndo foi identificado nenhum outro atributo
desses stakeholders.

A loja macgbnica entrevistada possui um papel de extrema
relevancia na sociedade. Este stakeholder foi classificado como
definitivo devido a grande rede de contatos e agdes que a loja tem
na cidade e na regido. Para relatar o papel da entidade na sociedade,
cinco membros da loja participaram da entrevista. Alegaram que é
dessa forma que eles trabalham sempre, em conjunto e que seria

mais produtivo e explicativo que todos os cinco participassem. Os



d)

57

componentes da entidade sdo pessoas ligadas a todas as areas da
cidade. Tém representantes nos poderes executivo, legislativo e
judiciario, em cargos da associacdo comercial local, em entidades
de salde e de ensino e também ligados as entidades de seguranca
publica. Dessa forma, muitas decisdes da cidade passam pela
cUpula da loja magonica, dando a ela grandes poderes, mesmo sem
demonstracdo publica de suas atividades.

A associacdo de artesdos da cidade recebeu a classificacdo de
dependente, assim como a ONG de apoio as mulheres da cidade.
Ambas as organizacdes tém legitimidade e urgéncia quanto ao
empreendimento, visto que sdo diretamente afetadas. A associagdo
de artesdo vé o empreendimento como uma atividade concorrente,
podendo ser extinta devido a falta de médo de obra. A ONG de apoio
as mulheres enxerga 0 novo empreendimento como mais um
causador da disparidade de género que ocorre na cidade, onde
homens recebem salarios maiores e as mulheres ficam alijadas a
empregos ligados ao comércio, de baixa remuneracdo e
reconhecimento.

A associacdo de bairros e comunidades foi classificada como
definitiva. Ela tem poder e legitimidade por reunir uma grande
quantidade de moradores locais e wurgéncia junto ao
empreendimento, visto que alguns bairros sofrem acdo direta do
negocio, pois recebem muitos trabalhadores, o que, de acordo com
relatos, aumenta a ocorréncia de problemas sociais, como
prostituicdo, gravidez de adolescentes e crimes.

A ONG de protecdo ambiental recebeu a classificacdo definitiva
devido ao poder que tem de mobilizagdo de pessoas e filiagdes com

outras ONGs nacionais e institutos internacionais. E legitima e
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possui grande urgéncia, pois seu papel central é relacionado a
defesa dos mananciais de agua que cercam a cidade. Segundo a
ONG, toda capacidade existente para coleta de agua, sem o
comprometimento da vazao dos rios ja estaria comprometida, logo,
a empresa teria que viabilizar outro canal de abastecimento para
tocar seu empreendimento. Além disso, a ONG se mostra

completamente contraria a qualquer atividade extrativa na regido.

4.4.3 Categoria 3: Entidades representativas de trabalhadores e de classe

Os stakeholders analisados nesta categoria receberam as seguintes

classificacOes:

a)

b)

Sindicato dos comerciantes e varejistas recebeu a classificacdo de
definitivo, devido ao poder que tem junto a outras entidades da
cidade. Sdo legitimos perante a sociedade e ainda tém urgéncia
atrelada ao interesse em desenvolver mais o setor na cidade, o que é
diretamente afetado por um empreendimento. Também se
preocupam com o fato de uma parte da mao de obra local se voltar
para atender ao empreendimento, o que torna a atividade
concorrente com as atividades do setor varejista.

O sindicato dos trabalhadores da mineragdo foi classificado como
definitivo. Esta entidade detém grande poder em méos, pois possui
mais de sete mil empregados que atuam sob suas orientacdes. E
legitimo e tem grande urgéncia atrelada a atividade mineradora, que
é a atividade fim da empresa.

A instituicdo representativa dos advogados foi classificada como

dominante, devido ao poder e a legitimidade que detém. Nao é
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considerada definitiva, pois ndo possui urgéncia relacionada
diretamente ao negécio. Podera conseguir este atributo em um

cenario futuro, mas ndo ¢ o caso deste atual.

4.4.4 Categoria 4: Instituicdes religiosas

Nesta categoria todos os stakeholders mapeados e entrevistados
receberam a mesma classificagdo. Todos possuem legitimidade diante da
sociedade, porém, nenhum deles demonstrou poder ou urgéncia. Ha varios casos
em que a igreja representa um grande poder, principalmente em cidades
menores, com tradicdo e cultura, que sdo seguidas por muitos moradores, porém,

ndo foi o que se observou nesta cidade.

4.4.5 Categoria 5: InstituicGes de ensino

Os stakeholders analisados nesta categoria receberam as seguintes
classificacOes:

a) as escolas de ensino técnico e superior receberam a classificacdo
dependente, pois ndo tém poder, mas legitimidade e urgéncia.
Podem ser fornecedoras de formacdo profissional para o
empreendimento, mas dependem da evolucdo do negdcio e também
do interesse da empresa, por formar trabalhadores no local para que
desenvolvam suas atividades;

b) a unidade de assisténcia a criangas excepcionais foi classificada
como arbitraria. A entidade tem apenas a legitimidade diante da
sociedade, porém, ndo detém poder nem urgéncia. Pode ser alvo de

investimentos sociais da empresa na cidade.
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4.4.6 Categoria 6: Saude

Nesta categoria, os stakeholders analisados receberam a classificagdo de
definitivo, devido ao fato de deter poder, legitimidade e urgéncia direta ao
negocio. Seu poder estd relacionado ao poder de mobilizacdo da classe que
poderia gerar grandes transtornos a cidade e movimentar outros setores da
sociedade. Precisam conhecer quais serdo as demandas para o setor e como

serdo afetados e, por isso, 0 atributo urgéncia é relacionado também.

4.4.7 Categoria 7: Midia

Foi analisado um ator local, o representante de uma radio, que recebeu a
classificacdo dominante. Este veiculo de comunicacdo é legitimo e tem grande
poder, por atingir grande parte da populacdo local, sendo, portanto, um grande
formador de opinido. Nao tem urgéncia direta ao empreendimento, por isso, hdo
é considerado definitivo.

A classificacdo de cada stakeholder estd sumarizada no Quadro 3 e na
Figura 11.

Quadro 3 Classificacdo dos stakeholders externos da empresa Beta, de acordo
com o modelo proposto por Mitchell, Agle e Wood (1997)

Stakeholder | Poder | Legitimidade | Urgéncia | Classificacéo

Categoria 1: Gestao publica

Secretaria de Gestdo Urbana X X X Definitivo

Secretaria da Fazenda X X X Definitivo

Secretaria de Salde X X X Definitivo

Secretaria de Comunicacao X X X Definitivo

Secretarlla de Desenvolvimento X X X Definitivo

Sustentavel

Un_ldade de atendimento ao X Arbitrario

turista

Agéncia de empregos X X Dependente

“continua”
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Stakeholder

| Poder | Legitimidade | Urgéncia | Classificaco

Categoria 1: Gestao publica

Fundacdo de cultura Municipal X Arbitrério

Policia Civil X X X Definitivo

Policia Militar X X X Definitivo

Agéncia de desenvolvimento X X X Definitivo

local

Instl'tutgap ze_lac,io_ra . . X X X Definitivo

patriménio histdrico e artistico

Categoria 2: Entidades representativas da sociedade civil

Associados do clube A X Arbitrério

Associados do clube B X Arbitrario

Loja magbnica X X X Definitivo

Associacdo de artesdos X X Dependente
Assocngc;ao de bairros e X X X Definitivo

comunidades

Associacdo de aposentados X Arbitrario

ONG de apoio a mulheres X X Dependente
ON_G de apoio a cultura X Arbitrario

Africana

ONG de protecdo ambiental X X X Definitivo

Categoria 3: Entidades representativas de trabalhadores e de classe

Igreja catolica A X Arbitrario

Igreja catolica B X Arbitrario

Igreja catélica C X Arbitrario

Categoria 5: InstituicOes de ensino

Universidade particular X X Dependente
Escola técnica particular X X Dependente
Umdade de assisténcia a X Arbitrario

criancas excepcionais

Categoria 6: Saude

Hospital local | X X | X | Definitivo

Categoria 7: Midia

Radio A | X X | | Dominante
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Legitimidade

*Ansoc deBaros 2
Cosnariades

MG de Probe;do

Ll-gencia

Figura 11 Resultados da pesquisa aplicados a figura do modelo de Mitchell,
Agle e Wood (1997)

Para auxiliar nas proposices de estratégias para o empreendimento,
realizou-se a analise dos stakeholders por meio do modelo proposto por Savage
et al. (1991). A analise ¢ realizada mediante o potencial que cada stakeholder
tem em ameacar ou cooperar junto ao empreendimento. Dessa forma, os
resultados encontrados por meio da aplicacdo deste modelo de analise estdo

listados a seguir.

4.4.7.1 Categoria 1: Gestao publica

Nesta categoria, os stakeholders analisados receberam as seguintes

classificacOes:



a)

b)

d)
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secretarias de governo municipal: as secretarias de Gestdo Urbana,
de Desenvolvimento Sustentdvel e de Comunicacdo foram
classificadas como stakeholders dispostos. Esta classificacdo se deu
pelo fato de apresentarem um posicionamento favoravel ao
empreendimento, no momento em que foram questionados sobre o
assunto. Os representantes entrevistados alegaram, de forma
genérica, que um empreendimento de grande porte como este
gerara recursos ao municipio e estes recursos poderdo servir para
melhorias em diversos setores da cidade. A Secretaria da Fazenda
ndo demonstrou nenhuma forma de cooperagdo ou ameaca ao
empreendimento, tendo recebido a classificacdo de stakeholder
marginal.

A Secretaria de Salde, por sua vez, foi classificada como ambigua,
devido ao grande potencial cooperativo que tem e também
ameacadora. E cooperativa, pois foi demonstrada uma intengo de
ajuda e cooperagdo junto ao empreendimento para a construgéo e a
habilitacdo de espacos destinados ao tratamento de empregados da
empresa. Entretanto, mostra-se ameacgador a partir do momento em
que a empresa passar a ndo cuidar dos seus funciondrios, gerando
uma carga extra de atendimentos para o sistema de tratamento de
saude da cidade;

a agéncia de empregos é classificada como stakeholder disposto,
pois um provavel aumento do nimero de vagas de trabalho na
cidade por meio do novo empreendimento colocara esta entidade a
disposicéo da empresa para auxilid-la na contratagéo e na indicacéo
de méo de obra;

a fundagdo de cultura municipal e a unidade de atendimento ao

turista sdo ambas classificadas como marginais, pois estdo
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marginalizadas nas decisOes centrais da empresa e ndo oferecem
apoio ou ameaga neste momento do empreendimento;

Policia Militar e Policia Civil recebem a classificacdo de
stakeholders dispostos, devido ao interesse em apoiar 0 crescimento
de forma planejada da cidade. Apesar de empreendimentos de
grande porte, em geral, ocasionarem em um grande fluxo de
pessoas estranhas & comunidade e isso acarretar em um aumento de
ocorréncias, as policias estdo dispostas a cooperar com a empresa,
colocando-se a favor de um didlogo aberto e comunicativo, no qual
informagdes sdo trocadas para minimizar o risco de qualquer tipo
de ocorréncia;

instituicdo zeladora do patrimdnio histérico e artistico é classificada
como stakeholder indisposto. Esta instituicdo tem uma atividade
concorrente com a atividade extrativa mineral, e ela visa a
manutencdo do patriménio local. A atividade executada pela
empresa esta diretamente relacionada a degradacdo ambiental, o
que afeta parte do trabalho da instituicdo que tem, entre outros
tombamentos, o tombamento da silueta de uma das serras que
circundam a cidade. Esta serra seria alvo de obras de uma empresa
concorrente que detém os direitos de mineragdo do subsolo. Sobre
este tombamento o entrevistado, fiscal da instituicdo (E1), expds
que nos (instituicdo) devemos ser consultados de toda obra na
serra, dentro da silueta de protecdo, e ainda ndo fomos. Caso veja
necessidade, posso ir até o empreendimento e embargar a obra
(E1). A empresa estudada ndo tem direitos sobre o subsolo da serra
em questdo, porém, a entidade mostra-se contraria ao aumento do
extrativismo local, devido a grande degradagdo da cidade em razéo

do crescimento descontrolado e ndo planejado.
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4.4.7.2 Categoria 2: Entidades representativas da sociedade civil

a) Associados dos clubes A e B, a associacdo dos aposentados da
cidade, a associacdo de artesdos, a associacdo de bairros e
comunidades e a ONG de apoio a cultura afrodescendente sdo
classificadas como  stakeholders marginais, pois estdo
marginalizadas as decisdes centrais da empresa e ndo oferecem
apoio ou ameaca neste momento do empreendimento.

b) A loja mag6nica foi classificada como stakeholder ambiguo. Esta
classificacdo deve-se ao fato de a entidade possuir diversos
interesses na cidade. Inicialmente, sdo favordveis ao
empreendimento e demonstram apoio, partindo do pressuposto de
que a empresa ird manter um canal de dialogo aberto com a loja e
seus representantes. Porém, foi observado que a entidade podera
apresentar algum interesse divergente em algum momento. Por
exemplo, a entidade auxilia na manutencao do hospital local e, caso
perceba que o empreendimento esta causando algum problema
relacionado a capacidade de atendimento do hospital, ela podera
tomar uma posicdo contraria e questionar o empreendimento no
futuro.

c) A ONG de apoio as mulheres da cidade recebeu a classificacdo de
stakeholder indisposto. Esta classificacdo € explicada pelo historico
das outras empresas de mineragcdo no municipio, que marginaliza o
papel da mulher no cenério de trabalho. De acordo com a
entrevistada, a presidente da ONG (E2)

a empresa "z" (concorrente) demitiu empregadas do sexo
feminino e deu o seguinte motivo: ndo iria construir
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banheiro feminino. N&o iria dispor de outro contéiner para
uso exclusivo das poucas mulheres que trabalhavam (E2).

Apesar de a empresa ainda ndo estar em fase de contratacdo para

operagdo da mina, ou seja, todos os trabalhadores naquele momento eram

terceirizados, a ONG ja se mostrou indisposta em colaborar, se ndo houver uma

mudanca na cultura existente no meio da mineragéo.

d)

A ONG de protecdo ambiental foi classificada como indisposta.
Neste contexto, a ONG demonstra que é totalmente contra mais
uma empresa realizar a extracdo mineral na cidade. Durante todo
tempo da pesquisa, a ONG se mostrava em posi¢cdo ameacadora
para a empresa. A maior preocupacdo demonstrada pelo
entrevistado, presidente da ONG de protecdo ambiental (E3), era

relativa a preservacdo dos rios. Segundo ele,

as barragens de rejeito ndo sdo feitas adequadamente para
suportar fortes chuvas, elas sempre transbordam e
contaminam os rios. Ontem mesmo isto aconteceu. Choveu
e a barragem da mineradora "x" transbordou (E3).

4.4.7.3 Categoria 3: Entidades representativas de trabalhadores e de classe

a)

b)

O sindicato dos comerciantes e varejistas e a instituicdo
representativa dos advogados receberam a classificacdo de
stakeholders dispostos. Para ambas as entidades, o empreendimento
trard ganhos para a cidade e se mostraram dispostas a cooperar,
dentro dos limites possiveis de cada uma, com o empreendimento.

O sindicato dos trabalhadores da mineracéo recebeu a classificacdo
de stakeholder ambiguo, devido ao posicionamento observado. Seu

poder pode ser visto a partir de uma declaracdo feita pelo presidente
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do sindicato (E4) durante a entrevista: O sindicato é forte e unido.
Se quisermos mover a loucura, a loucura serd feita! (E4). Neste
trecho da entrevista, 0 representante entrevistado alega que nés
(sindicato) temos mais de 12 mil funcionarios sob nossas ordens.
Mais de 8 mil sdo sindicalizados. Se nés quisermos parar toda
producdo amanhd, amanha ela para! (E4). O sindicato € favoravel
ao aumento das atividades e vé de forma positiva o inicio da
construcdo de um didlogo entre a empresa e a entidade, logo no
inicio das atividades do empreendimento. Porém, os entrevistados
deixaram bem claro que representam os empregados da empresa e
que ficardo favoraveis ao que considerarem positivo para eles e

serdo contrarios, quando houver necessidade.

4.4.7.4 Categoria 4: Instituices religiosas

Nesta categoria, todos os stakeholders mapeados e entrevistados

receberam a classificagdo de stakeholders marginais. Todas as entidades

religiosas entrevistadas mostraram-se @ margem de qualquer deciséo pretendida

pela empresa e também ndo se mostraram interessados pelo negécio.

4.4.7.5 Categoria 5: Institui¢es de ensino

a)

b)

As escolas de ensino técnico e superior receberam a classificagdo
de stakeholders dispostos. Eles tém interesse direto no
empreendimento e mostraram-se dispostos a ajudar na oferta de
Cursos técnicos e superior no municipio.

A unidade de assisténcia a criangas excepcionais foi classificada

como stakeholder marginal. A entidade também néo faz parte das
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preocupacdes centrais do empreendimento e, por sua vez, ndo
observa qualquer mudanca em sua rotina, com a chegada da nova

empresa a cidade.

4.4.7.6 Categoria 6: Salde

Os stakeholders desta categoria mostraram-se ambiguos, devido ao
auxilio que a empresa podera prestar ao hospital local, e nesse momento seriam
cooperativos. Mas, preocupam-se com 0 aumento do nimero de pacientes sem
qualquer aumento de recursos para atendé-los. Neste cendrio, o ator posiciona-se
como ameaca ao empreendimento. Porém, ndo é uma ameaca no sentido de
ameacar o desenvolvimento do neg6cio, mas sim uma ameaca a capacidade de
atendimento ofertada pelo municipio, uma ameaca no sentido de a empresa
precisar contar com um atendimento especifico e ndo encontrar, ocasionando

possiveis problemas que deveriam ser evitados.

4.4.7.7 Categoria 7: Midia

Nesta categoria, 0 Unico ator entrevistado foi classificado como
marginal, devido ao fato de ndo possuir elementos cooperativos ou ameagadores
ao empreendimento. Podera se tornar disposto a cooperar mediante a contratagédo
de seus servigos por meio de propagandas na radio ou uma programacdo
especifica da empresa, 0 que ndo era o caso, durante o periodo estudado.

A classificacdo de acordo com o modelo proposto por Savage et al.
(1991) estd sumarizada no Quadro 4 e na Figura 12.
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Quadro 4 Classificacdo dos stakeholders externos da empresa Beta, de acordo
com 0 modelo proposto por Savage et al. (1991)

Stakeholder Potencial em | Potencial em Classificacdo
ameacar colaborar
Categoria 1: Gestao publica
Secretaria de Gestdo Urbana Baixo Alto Dispostos
Secretaria da Fazenda Baixo Baixo Marginal
Secretaria de Salde Alto Alto Ambiguos
Secretaria de Comunicacao Baixo Alto Dispostos
Secretarlla de Desenvolvimento Baixo Alto Dispostos
Sustentéavel
Unidade de atendimento ao turista Baixo Baixo Marginal
Agéncia de empregos Baixo Alto Dispostos
Fundacdo de cultura Municipal Baixo Baixo Marginal
Policia Civil Baixo Alto Dispostos
Policia Militar Baixo Alto Dispostos
Agéncia de desenvolvimento local Baixo Alto Dispostos
Lr]st[tqlgao zelgd_ora do patrimonio Alto Baixo Indisposto
istorico e artistico
Categoria 2: Entidades representativas da sociedade civil
Associados do clube A Baixo Baixo Marginal
Associados do clube B Baixo Baixo Marginal
Loja magbnica Alto Alto Ambiguos
Associacdo de artesdos Baixo Baixo Marginal
Associagéo de bairros e comunidades Baixo Baixo Marginal
Associacéo de aposentados Baixo Baixo Marginal
ONG de apoio a mulheres Alto Baixo Indisposto
ONG de apoio a cultura Africana Baixo Baixo Marginal
ONG de protecdo ambiental Alto Baixo Indisposto
Categoria 3: Entidades representativas de trabalhadores e de classe
Sindicato dos comerciantes varejistas Baixo Alto Dispostos
Sl_ndlcatE) dos trabalhadores da Alto Alto Ambiguos
mineracdo
Instituicdo representativa de classe Baixo Alto Dispostos
dos advogados
Categoria 4: InstituicOes religiosas
Igreja catélica A Baixo Baixo Marginal
Igreja catélica B Baixo Baixo Marginal
Igreja catélica C Baixo Baixo Marginal

“continua”
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Quadro 4 “conclusdo”

Potencial em | Potencial em e o
Stakeholder Classificacdo
ameagcar colaborar
Categoria 5: Instituicfes de ensino
Universidade particular Baixo Alto Dispostos
Escola técnica particular Baixo Alto Dispostos
Unidade de assisténcia a criangas . . .
N ¢ Baixo Baixo Marginal
excepcionais
Categoria 6: Saude
Hospital local | Alto | Alto | Ambiguos
Categoria 7: Midia
Radio A | Baixo | Baixo | Marginal
Fonte: adaptado com base no modelo de Savage et al. (1991)
Potencial dos Stakeholders em Ameagar a Organizagio
AlTO BALS)
TIPO 4: AMBIGUD TIPD 1: DISPOSTOS AAPOIAR
“Seretaia de Salde “Secretaria de Jeatlo Urbana
“Loja MaBaica *Secretania de Jonuncagae
) Soeretaria do D Sustentiwel
“Sindicato dos Trabalhadots éabinesagio hgénciade En
ALTO “Hosgurd Lacal *Policia Cvil ¢ beblivar
«Agincia de Deceavolvimente Local
*Sindicato dos Comerciantes Varepstas
Potendal dos *Ineiteigdo Representahva de Classe do3
Stakeholders Advogades
em Colaborar *Tniveradade Paticular
coma *Escola Técnica Paicular
Organizagio TIPG 3: INDISPOSTOS AAPDIAR TIPO 2: MARGINAIS
Tnstiicho 2eladors do Patrinsnio Histérize & *Secretania daFaznda
Attigtco *Unidade de Atendimento a0 Tunsta
BADD “ONG deapsiod Mslheres *Fimdagho de Calbura Mimicipal
“ONG deProtcsic Ambicata :W“””-"d-"i’m‘s
+&ssonagio de Baimos ¢ Tonumdades
“Astodiagio de Aposantades
*ONG de apoio & Cultora Alicasa
oIgnejum Catdlizas A, Be C
*Unidade de Asasténciaa Crancas Excepcronats
RidieA

Figura 12 Resultados da pesquisa aplicados a figura do modelo de Savage et al.
(1991)

Depois de realizada a classificacdo de cada stakeholder, objetivou-se

propor estratégias de relacionamento da empresa estudada junto a cada
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stakeholder analisado. Estas proposi¢fes sdo feitas a partir da andlise dos
resultados encontrados ap6s a aplicacdo do modelo proposto por Mitchell et al.

(1997) e do modelo proposto por Savage et al. (1991) aos resultados obtidos.

4.5 Proposicdo de estratégias de relacionamento da empresa estudada com
0s stakeholders

A proposicdo de estratégias de relacionamento objetiva demonstrar
sugestdes de gerenciamento dos stakeholders, a fim de explorar as analises
realizadas por meio de acBes pontuais junto aos atores mais relevantes no
processo.

As sugestdes estratégicas foram divididas por categorias, as mesmas
utilizadas nas analises realizadas até o momento. Inicialmente sdo sugeridas
acOes a serem executadas junto a gestdo publica, seguidas de sugestfes para o
relacionamento junto as entidades representativas da sociedade civil, entidades
representativas de trabalhadores e de classe, instituigdes religiosas, instituices
de ensino, representantes de entidades de salde local e, por fim, acbes para
stakeholders ligados & midia local. E importante ressaltar que alguns
stakeholders poderdo receber sugestdes semelhantes, devido a classificacdo que

receberam durante o estudo ser igual ou préxima.

4.5.1 Categoria 1: Gestao publica

Nesta categoria estdo contempladas as secretarias de governo municipal
e entidades ligadas ao poder executivo, legislativo e judiciario. Devido a
heterogeneidade entre os stakeholders desta categoria, optou-se por sugerir

acles pontuais para cada um deles, individualmente.
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Secretaria de Gestdo Urbana: por ser um stakeholder definitivo e
disposto, esta secretaria deve ser envolvida no processo de decisdo
de acbes da empresa no municipio. O planejamento conjunto de
alguma acdo a ser realizada sera benéfico para o empreendimento.
Como exemplo, cita-se a alocacdo de trabalhadores temporarios na
cidade. Este planejamento e diélogo resultardo nos melhores locais
para alocar estes trabalhadores onde serdo causados 0s menores
impactos para a populagdo local e serd possivel um maior
monitoramento das atividades dos mesmos no municipio.

Secretaria de Desenvolvimento Sustentavel: assim como a
Secretaria de Gestdo Urbana, esta secretaria € um stakeholder
definitivo e disposto. Devera também ser envolvida no processo de
decisdes a serem tomadas pela empresa e podera desenvolver um
didlogo continuo de acbes de sustentabilidade empresarial e
municipal junto a secretaria. A¢bes de desenvolvimento poderdo ser
atreladas ao planejamento da empresa, a partir do momento em que
ela iniciar suas audiéncias publicas para demonstrar a populacao
local que a tem a intencdo de desenvolver-se junto com o
municipio, propiciando o desenvolvimento de projetos da cidade
em conjunto com projetos do empreendimento.

Secretaria de Comunicacdo: definitiva e disposta, esta secretaria
tem, na figura do secretario municipal, um grande poder. O
secretario tem larga experiéncia de trabalho em projetos de
mineragdo, ja tendo executado trabalhos para o Ministério de Minas
e Energia, quando a pasta estava sob o comando da atual Presidenta
da Republica. E considerado de extrema importancia na
administracdo local. A experiéncia por ele apresentada deve ser

explorada pela empresa, de maneira a té-lo como aliado dentro do
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cenério politico local e nacional. Este stakeholder deve ser mantido
préximo e em constante comunicagdo junto a empresa.

Secretaria da Fazenda: stakeholder marginal e definitivo, esta
secretaria devera ser mantida sob observacdo, pois uma troca do
secretario municipal podera trazer uma figura detentora de maior
poder e mais interessada nos processos do empreendimento.
Entretanto, para o cenario atual, nenhuma acéo especifica, além do
monitoramento dos trabalhos da secretaria, mostra-se necessaria.
Secretaria de Salde: este stakeholder foi classificado como
definitivo e ambiguo e é um stakeholder interessante de ser
trabalhado pela empresa. Como o empreendimento levard milhares
de novos funcionarios para a cidade, chegando ao pico de
aproximadamente 6 mil funcionarios, a empresa devera construir
instalacbes médicas para atender a toda essa populacdo de
trabalhadores. Porém, acbes neste setor podem propiciar uma
vantagem estratégica da empresa frente a populagdo. Apesar de nao
ser responsabilidade da empresa cuidar das instalages publicas de
salde, caso seja de interesse da empresa investir em algum setor
por meio de uma agdo social da empresa para auxiliar alguma area
da cidade, um dos locais mais indicados para realizar este
investimento seria algum setor ligado as instalacdes de satde local.
Isto causa uma repercussao positiva na populagdo e poderd ajudar
na aprovacao de algum tipo de contrapartida em uma audiéncia
publica, por exemplo.

Agéncia de empregos: stakeholder definitivo e disposto, este ator
deverd ser envolvido nos processos de contratagcdo, visando a
selecio de mdo de obra local para o empreendimento. O

entrevistado, diretor da agéncia de empregos (E5), especificou o
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maior problema relacionado a empregos no municipio. Segundo

ele:

O principal problema de empregabilidade local é a questéo
de género. Empregar pessoas do sexo feminino € o mais
dificil. Ndo sdo ofertadas vagas para mulheres em obras da
construgdo civil, mineralogia, etc. (E5)

A fundacdo de cultura municipal e a unidade de atendimento ao
turista: ambas sdo classificadas como stakeholders arbitrarios e
marginais. Dessa forma, nenhuma acéo especifica é orientada para
estes atores. A fundacdo de cultura podera ser alvo de algum tipo de
investimento social, porém, isso podera ser discutido junto a
Secretaria de Comunicacdo, a qual é subordinada.

Policia Militar e Policia Civil: stakeholders definitivos e dispostos,
deverdo ser envolvidos em alguns processos durante a implantacdo
e a operacdo do empreendimento. AcBes educativas poderdo ser
planejadas, para que a empresa possa receber auxilio na preparacéo
dos funcionarios, quanto a conduta dentro do municipio. Um canal
de dialogo aberto permite as partes um planejamento de suas a¢des
também. Este didlogo se refere a comunicacdo de chegada de uma
grande quantidade de funcionarios para um determinado local,
saida de funcionarios, possiveis ocorréncias na obra ou nos
alojamentos e qualquer outro acontecimento que podera causar
algum tipo de ocorréncia para a seguranca publica local.

Instituicdo zeladora do patriménio histdrico e artistico: classificada
como stakeholder definitivo e indisposto, esta instituicdo devera ser
monitorada constantemente. Suas a¢des poderdo impactar no
planejamento da empresa. A instituicdo tem uma estreita ligacao

com o Ministério Publico e visualiza a atividade mineradora como
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uma concorrente com o turismo histdrico. A¢des voltadas para esta
entidade deverdo vislumbrar uma aproximacao pacifica, de forma a

demonstrar as intencGes sustentaveis da empresa na cidade.

4.5.2 Categoria 2: Entidades representativas da sociedade civil

a)

b)

Associados dos clubes A e B, associacdo dos aposentados da
cidade, associacao de artesdos, associacdo de bairros e comunidades
e ONG de apoio a cultura afrodescendente: pela classificacdo
marginal, ndo é sugerida nenhuma acdo para este grupo de
stakeholders. Entretanto, é interessante ressaltar um relato do
presidente da associacdo de bairros (E6), que elogiou a empresa
pela iniciativa de consultar a populacéo por meio da abertura deste

didlogo.

Nossa! Que bom que a empresa esta querendo saber como é
a vida na cidade antes de vir aqui. Outras empresas apenas
chegavam com seus caminhdes e muitos funcionarios e iam
direto para a serra tirar nossa riqueza e nunca pararam para
perguntar o qué nos, da cidade, queriamos ou achavamos
importante (E6).

Loja macgbnica: classificada como stakeholder definitivo e
ambiguo, deve ser monitorada de perto. Segundo um dos
entrevistados, a magonaria é uma entidade discreta, nao secreta. E
interessante a constru¢do de um canal de comunicacao direta entre a
entidade e a empresa para que agles informativas e consultivas
sejam executadas no futuro. Informativas para expor aos
representantes da instituicdo quais 0s caminhos provaveis do

projeto e consultivas para buscar opinido da instituicdo sobre actes
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socioambientais na cidade e, até mesmo, parcerias para desenvolver
projetos socioeducativos.

ONG de apoio as mulheres: stakeholder dependente e indisposto
ndo tem poder para desenvolver grandes acfes na comunidade,
porém, cuida dos interesses do género mais afetado pela mineracéo,
a mulher. Por sofrer grande discriminacdo de empresas ligadas ao
setor, 0 género feminino torna-se mdo de obra barata, a ser
absorvida por atividades ligadas a servicos locais, como comércio,
limpeza e escolas. A disparidade entre os salarios dos homens e
mulheres na cidade é grande e a ONG luta por uma inser¢do das
mulheres na industria extrativa mineral. Esta ONG pode ser alvo de
acOes sociais de inclusdo das mulheres em trabalhos relacionados a
mineracdo, porém, um estudo deve ser feito para que sejam
alocadas em setores adequados as suas qualificacoes.

ONG de protecdo ambiental: classificada como stakeholder
definitivo e indisposto, requer atencdo por parte da empresa. A
empresa podera optar por executar algum tipo de acédo social para
engajar a ONG em algum processo junto ao empreendimento ou
deixa-la distanciada de suas atividades. Esta entidade tem uma rede
de relacionamento com entidades de porte nacional e internacional,
podendo realizar manifestagcbes que poderiam ir de encontro aos
interesses da empresa no municipio. Partindo da premissa de que a
empresa realizara acdes dentro da legislacdo e apenas fara o que lhe
for permitido, é aconselhavel que, rotineiramente, convites sejam
feitos para que representantes da ONG visitem as instalacGes da
empresa, a fim de verificar que tudo corre conforme a legislagédo
vigente. A empresa mostra-se aberta a demonstrar que suas

atividades andam de acordo com o que é permitido.
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4.5.3 Categoria 3: Entidades representativas de trabalhadores e de classe

a)

b)

Sindicato dos comerciantes e varejistas e a instituicdo
representativa dos advogados: apesar de se mostrarem dispostos,
ndo foi vislumbrada nenhuma acéo estratégica, neste momento do
empreendimento, junto a estes stakeholders.

Sindicato dos trabalhadores da mineracdo: stakeholder definitivo e
ambiguo, carece atencdo continua por parte da empresa. Saber seus
anseios e possiveis ameagas, como greves ou paralisacdes
esporédicas, que devem ser identificadas e negociadas, pode evitar
maiores prejuizos. Ag¢bes conjuntas sdo aconselhadas para manter
um bom relacionamento entre a empresa e o sindicato. E importante
ressaltar que este sindicato tem grande poder em maos e pode ser
um grande aliado ou inimigo, dependendo da situacdo que vier a

ocorrer.

4.5.4 Categoria 4: Instituicdes religiosas

Nenhum stakeholder desta categoria demanda algum tipo de agdo

especifica. Estas entidades podem ser alvo de agdes conjuntas de cunho social na

cidade, porém, isso deve ser analisado de acordo com a demanda existente e 0

momento em que vier a ocorrer.

4.5.5 Categoria 5: Institui¢Oes de ensino

a)

Escola de ensino técnico: classificada como stakeholder dependente
e disposto, podera ser utilizada como parceiro na formagdo mao de
obra especializada. Tem uma estrutura adequada as necessidades de
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um curso técnico profissionalizante e, de acordo com 0s
representantes da escola, pode criar novas turmas para cada
semestre letivo. Para isso, basta que a empresa demonstre uma
necessidade especifica, que eles tém a capacidade de contratar
professores e montar cursos para satisfazer as necessidades
demonstradas.

Escola de ensino superior: stakeholder dependente e disposto, tem
maior dificuldade de manobras em sua grade de cursos por fazer
parte de uma grande rede de universidades no Brasil. Porém, novas
demandas podem ser enviadas e a diretoria faz 0 repasse aos
gestores da universidade, que liberam ou ndo a abertura de novos
cursos. Tém 6tima estrutura fisica para atender aos alunos.

Unidade de assisténcia a criancas excepcionais: classificada como
stakeholder arbitrario e marginal, podera ser alvo de acBes pontuais
de responsabilidade social. Porém, na fase do empreendimento, nao

é sugerida nenhuma agao neste sentido.

4.5.6 Categoria 6: Salde

a)

Sugestdes de acdes junto a stakeholders desta categoria foram feitas
junto a categoria 1 - secretaria de salde. Neste item, cabe ressaltar a
capacidade de atendimento do hospital local e dos postos de salde.
A cidade ndo tem capacidade de atendimento pleno para todos os
tipos de enfermidades, e 0s casos mais complexos sdo enviados
para hospitais da capital mineira. O hospital ndo comporta uma
elevagdo do numero de atendimentos, logo, a empresa podera
contar com atendimentos esporadicos. Porém, sugere-se que seja

construido um local especifico para atendimento primario préximo
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as obras e sejam disponibilizados veiculos de transporte adequados

para pacientes que necessitarem de atendimento especifico.

4.,5.7 Categoria 7: Midia

Nesta categoria, 0 Unico stakeholder foi classificado como dominante e

disposto, e nenhuma acdo estratégica é sugerida nesta fase. Este stakeholder

podera ser utilizado em campanhas a serem realizadas pela empresa e mostra-se

detentor de uma estrutura capaz de atender as necessidades do empreendimento,

pois atinge grande parte da populacéo.

Nesta sessdo de resultados, ap6s a analise de cada stakeholder, é

importante mencionar algumas limitagcGes que serdo enfrentadas pela empresa,

as quais foram levantadas a partir das entrevistas. Sdo elas:

a)

b)

a demanda por hotéis e pousadas na cidade € muito grande e a
oferta ndo supre toda a necessidade. A atividade mineradora
praticamente extinguiu a atividade turistica da cidade neste ponto.
Os turistas ndo pernoitam na cidade, pela falta de quartos, em sua
maioria, ocupados por empregados das mineradoras. A qualidade
das acomodacfes é média e baixa, e algumas pousadas que buscam
atender aos turistas tém uma qualidade mais elevada;

a area urbana da cidade ndo tem estrutura fisica para suportar o
trafego intenso de caminhdes de grande porte. Algumas solugdes
estavam sendo planejadas pelas secretarias de governo da prefeitura
local, para que o trafego de veiculos pesados fosse proibido e
desviado para novas vias a serem construidas;

a oferta de médo de obra qualificada na cidade é baixa. A regido

concentra grande quantidade de empresas do mesmo setor, que
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concorrem diretamente para ter empregados qualificados. Existem
programas de qualificacdo que sdo patrocinados por empresas
concorrentes. Uma solucdo para suprir esta falta ¢ a formalizacdo
de parcerias junto a escola técnica e a faculdade existentes na
cidade para a formacéo de profissionais para a empresa;

d) a cidade tem boa quantidade de estabelecimentos alimenticios
(restaurantes, bares, pizzarias e lanchonetes) que, inicialmente, séo

suficientes para uma possivel demanda da empresa.

As sugestoes feitas refletem 0 momento do empreendimento no periodo
da pesquisa. Dessa forma, estas analises realizadas demonstram o cenario
encontrado pelo empreendimento no momento de sua insercdo no municipio.
Qualquer um desses atores visualizados neste cenadrio demonstrado pode sofrer
alteracbes quanto aos seus representantes ou suas classificacdes, sendo
necessaria, portanto, uma atualizag&o rotineira sobre os resultados apresentados.

Para sumarizar os resultados da pesquisa, elaborou-se um quadro resumo
contendo todos os stakeholders entrevistados e uma acao sugerida para cada um
deles, de acordo com a classificacdo recebida pelo modelo de Savage et al.
(1991) (Quadro 5).

Quadro 5 Sumarizacao das agdes sugeridas sobre cada stakeholder entrevistado

Stakeholder | Acéo sugerida

Categoria 1: Gestdo publica

Secretaria de Gestdo Urbana Envolver
Secretaria da Fazenda Monitorar
Secretaria de Saude Colaborar
Secretaria de Comunicacao Envolver
Secretaria de Desenvolvimento Sustentavel Envolver
Unidade de atendimento ao turista Monitorar
Agéncia de empregos Envolver
Fundacdo de cultura municipal Monitorar

“continua”
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Stakeholder Acéo sugerida
Policia Civil Envolver
Policia Militar Envolver
Agéncia de desenvolvimento local Envolver
Instituicdo zeladora do patriménio histdrico e artistico Defender
Categoria 2: Entidades representativas da sociedade civil
Associados do clube A Monitorar
Associados do clube B Monitorar
Loja magbnica Colaborar
Associacio de artesdos Monitorar
Associacdo de bairros e comunidades Monitorar
Associacdo de aposentados Monitorar
ONG de apoio a mulheres Defender
ONG de apoio a cultura africana Monitorar
ONG de protecdo ambiental Defender
Categoria 3: Entidades representativas de trabalhadores e de classe
Sindicato dos comerciantes varejistas Envolver
Sindicato dos trabalhadores da mineragéo Colaborar
Instituicdo representativa de classe dos advogados Envolver
Categoria 4: Instituicfes religiosas
Igreja catélica A Monitorar
Igreja catélica B Monitorar
Igreja catolica C Monitorar
Categoria 5: Instituicfes de ensino
Universidade particular Envolver
Escola técnica particular Envolver
Unidade de assisténcia a criangas excepcionais Monitorar
Categoria 6: Salde
Hospital local Colaborar
Categoria 7: Midia
Radio A Monitorar
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Como abordagem estratégica, a analise de stakeholder (partes
interessadas) proposta neste estudo mostrou-se relevante e aplicavel ao caso
estudado, ou seja, uma empresa em processo de licenciamento no ramo extrativo
de minério de ferro, localizada em Minas Gerais.

Os resultados mostraram a capacidade de visualizagdo de cenérios e
proposicao de sugestdes pontuais sobre os diversos stakeholders encontrados.

A capacidade de proposicdo de estratégias vislumbrada no estudo
demonstra que informac6es aprofundadas podem ser extraidas de comunidades,
mediante a utilizacdo destes modelos de andlise, em particular, nos modelos de
Savage et al. (1991) e Mitchell, Angle e Wood (1997). Tais informacGes devem
ser processadas, para que possam ser utilizadas na formulacdo de estratégias de
relacionamento externo da empresa.

Como visto no estudo, a utilizacdo dos modelos de andlise de
stakeholders gerou informagdes relevantes ao processo de implantacdo do
empreendimento no municipio estudado. A partir dos resultados, foi possivel
visualizar quais eram as forcas que atuavam no municipio e como cada uma
delas se organizava. Diante disso, a formulacdo de acBes empresariais no
municipio pode ser desenvolvida com maior especificidade.

Como ferramenta de apoio ao relacionamento externo, outras empresas
poderdo utilizar a anélise de stakeholder, adaptando as suas reais necessidades,
buscando o estudo detalhado sobre as diversas partes interessadas no
empreendimento.

Este tipo de estudo também pode gerar outro fator positivo para as
empresas, qual seja a aproximacdo com a comunidade local. A partir do
momento em que um estudo aprofundado é feito junto & populacdo, a empresa

abre um canal de didlogo que, em geral, ndo ocorre. Durante as entrevistas, foi
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observado um sentimento positivo com relagdo ao ato de uma empresa procurar
conhecer a comunidade em que esta se inserindo, por meio de entrevistas e
visitas locais.

A andlise de stakeholder mostrou-se eficiente também na conducéo de
conflitos, pois as informacBGes coletadas podem ser estratégicas para a
formulacdo de sugestdes que visem por fim a questdes conflituosas de média e
alta complexidade. Por meio de estudos como este é possivel visualizar as
pretensdes de cada parte de uma relagdo e buscar, nas caracteristicas de cada
stakeholder envolvido, estratégias de minimizacdo e resolucdo de conflitos.
Destaca-se, neste ponto, que esse tipo de analise pode explorar e atender a
interesses contraditdrios encontrados em um cenario. Podem-se criar estratégias
para ambos 0s segmentos, visando a minimizacdo de conflitos. Dada a
complexidade do estudo, é possivel sugerir caminhos, explorando os
contrapontos observados e as vias abertas para comunicacdo e acdo sobre o
conflito.

E importante ressaltar que, durante as sugestdes estratégicas,
mencionou-se a possibilidade de abertura de didlogos junto a alguns
stakeholders. Porém, estes dialogos abertos e informagBes sobre acdes da
empresa devem preservar qualquer item estratégico do negdcio. N&o é sugerido
pelo autor desta dissertagdo que pontos estratégicos sejam expostos a algum
stakeholder. Pelo contrario, deve ser mantido o segredo empresarial e
compartilhados apenas itens estratégicos para o negécio.

Este estudo aponta, ainda, para a importancia sobre a realizacdo destas
andlises por um 6rgdo independente da empresa. Sugere-se que este tipo de
analise seja feita por empresas de consultorias especializadas nestas
metodologias de trabalho ou, mesmo, a realizacdo de estudos académicos com

orientacdo de profissionais independentes ao negocio. Isto se deve a maior
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imparcialidade nas andlises de cunho qualitativo que estudos como este
demandam.

Durante as analises realizadas na presente pesquisa, foram observadas
também outras vertentes de estudos sobre analise de stakeholder. Alguns autores
da vertente da Administracdo Critica demonstram aspectos desta analise através
de outro ponto de vista, inverso ao proposto neste estudo, ou seja, em vez de
uma exploracdo estratégica da andlise por parte da empresa, existem
argumentacdes de que este tipo de andlise corrobore para um enfraguecimento
da sociedade diante das empresas, pois ele demonstra algumas fragilidades e
oportunidades que poderdo ser utilizadas no sentido contrario aos anseios da
sociedade. Entretanto, este estudo respeita outras visbes e contrapontos
existentes e abre caminho para discussdes futuras sobre praticas estratégicas e
sociais das empresas, diante das comunidades locais que sdo envolvidas pelos

empreendimentos.
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ANEXO A ROTEIROS DE ENTREVISTAS

As entrevistas levantaram os seguintes aspectos:

Grupo de Stakeholder 1: Poder Judiciario

a)
b)

©)
d)

9)
h)

)

K)

confirmar os dados secundarios levantados;

um breve histérico do judiciario no municipio;

hierarquizacao regional do judiciario;

fraquezas e potencialidades locais (considerando aspectos criminais
e civeis locais);

relacdo do juiz na cidade e quem sdo os atores locais com quem ele
se relaciona;

quais sdo seus focos de interesse e que caminhos ele constréi para
obter resultado;

A partir das entrevistas, buscou-se compreender:

a polarizacdo regional da estrutura judicidria;

a relacdo com o Ministério Publico local;

relacdo local das esferas de poder (legislativo, executivo e
judiciério);

mobilizacdo social existente e a organizacdo social local, as
parcerias multissetoriais;

as expectativas e contribuicdes do judiciario para o

desenvolvimento da cidade e frente ao empreendimento.

Grupo de Stakeholder 2: Gestao publica municipal

As entrevistas levantaram os seguintes aspectos:
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a) confirmar os dados secundarios levantados;

b) breve histérico e percepcao sobre o municipio;

C) projetos existentes e propostas de desenvolvimento;

d) o papel do municipio na hierarquizacao regional;

e) potencialidades e fragilidades locais e as alternativas préprias para
enfrenta-las;

f)  principais fontes de arrecadagdo do municipio;

g) tamanho e qualificagdo do quadro funcional da gestdo publica;

h) orcamento municipal;

As entrevistas levantaram os seguintes aspectos:

a) apolarizacdo regional da estrutura publica;

b) autonomia de iniciativas locais para superar dificuldades ou para
alavancar desenvolvimento;

¢) conducdo participativa ou nao de plano diretor, orcamento anual,
entre outros;

d) relagcdo local das esferas de poder (legislativo, executivo e
judiciario);

e) mobilizagdo social e a participacdo existente e as parcerias
multissetoriais, a organizacdo social local e seus posicionamentos;

f)  as expectativas frente ao empreendimento

Grupo de Stakeholder 3: Iniciativa privada

As entrevistas levantaram os seguintes aspectos:

a) confirmar os dados secundarios levantados;
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breve histérico e percepcdo sobre 0 municipio;

hierarquizacao regional (principalmente dependéncias industriais e
comerciais regionais);

fraquezas e potencialidades regionais;

identificar os investimentos socioambientais da empresa na regido;
identificar as linhas de investimentos privilegiadas;

identificar as parcerias locais estabelecidas;

identificar as principais questdes sociais locais para a empresa;

identificar os canais de relacionamento com a populagéo.

As entrevistas levantaram os seguintes aspectos:

a)
b)

c)

d)

€)

a polarizacdo regional da estrutura industrial e comercial;

relacdo local das esferas de poder (legislativo, executivo e
judiciario) com a iniciativa privada;

mobilizacdo social existente, a organizacdo social e seus
posicionamentos;

as experiéncias na implantacdo do empreendimento e o papel desta
iniciativa nas questfes comunitarias;

0 posicionamento da empresa e as parcerias multissetoriais.

de Stakeholder 4: Entidades representativas de trabalhadores e de

As entrevistas levantaram os seguintes aspectos:

a)
b)

confirmar os dados secundarios levantados;

breve histérico e percepcao sobre a regido;
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c) hierarquizagdo regional (principalmente dependéncias industriais e
comerciais regionais);

d) fraguezas e potencialidades locais;

e) vinculagdes com outras entidades;

f)  projetos e agdes proprios ou em parceria em curso ou planejados;

g) fontes de recursos;

h) parcerias estabelecidas.

A partir das entrevistas, buscou-se compreender:

a) como se capacitam para as atividades de trabalho ou buscam
recursos;

b) posicionamento da entidade frente as questdes de trabalho e renda
localmente;

¢) apolarizacdo regional da estrutura industrial e comercial;

d) relacdo local das esferas de poder (legislativo, executivo e
judiciario) com a iniciativa privada;

e) mobilizagdo social existente, a organizacdo social local/regional e
seus posicionamentos;

f) as expectativas frente ao empreendimento e o papel desta iniciativa

nas questdes comunitarias;

Grupo de Stakeholder 5: Institui¢fes académicas e de ensino

As entrevistas levantaram os seguintes aspectos:

a) confirmar os dados secundarios levantados;

b) breve historico e percepcéo sobre a regido;



96

¢) hierarquizacéo regional da educacdo (principalmente dependéncias
de ensino locais);

d) cursos existentes pertinentes a mineracéo e sua cadeia produtiva;

e) fraquezas e potencialidades regionais e locais;

f) especialidades para capacitacdo de mao de obra;

g) fontes de recursos;

h) parcerias.

A partir das entrevistas, buscou-se compreender:

a) apolarizacdo regional da estrutura de ensino;

b) a relacdo local das esferas de poder (legislativo, executivo e
judiciario) com as universidades;

¢) amobilizacdo social existente;

d) as expectativas frente ao empreendimento.

Grupo de Stakeholder 6: Entidades representativas da sociedade civil

As entrevistas levantaram os seguintes aspectos:

a) confirmar os dados secundarios levantados;

b) breve histdrico e percepcao sobre a regido;

¢) hierarquizacao regional;

d) fraquezas e potencialidades regionais;

e) legalizacdo enquanto entidades sociais do terceiro setor;
f)  linhas prioritarias de investimentos sociais;

g) programas e projetos Sociais em curso ou planejados;

h) fontes de recursos;
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formas de captacéo de recursos;
estrutura de gestdo e equipes de projetos;
ndmero de associados;

parcerias com outras entidades ou empresas.

A partir das entrevistas, buscou-se compreender:

a)

b)

d)

relacdo local das esferas de poder (legislativo, executivo e
judiciario) com organizac@es de sociedade civil;

mobilizacdo social existente, a organizacdo social e seus
posicionamentos;

as expectativas frente ao empreendimento e o papel desta iniciativa
nas questdes comunitarias;

0 papel da entidade na dindmica local.

Grupo de Stakeholder 7: InstituicGes religiosas

As entrevistas levantaram os seguintes aspectos:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
i)

confirmar os dados secundarios levantados;

breve histdrico e percepcao sobre a regido e sua cultura religiosa;
hierarquizacao regional;

fraquezas e potencialidades regionais;

linhas prioritérias de investimentos sociais;

programas e projetos Sociais em curso ou planejados;

fontes de recursos;

formas de captacéo de recursos;

estrutura de gestdo e equipes de projetos;
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parcerias com outras entidades ou empresas.

A partir das entrevistas, buscou-se compreender:

a)

b)

c)

d)

a relacdo local das esferas de poder (legislativo, executivo e
judiciario) com organizagGes de sociedade civil;

a mobilizacdo social existente, a organizagcdo social e seus
posicionamentos;

as expectativas frente ao empreendimento e o papel desta iniciativa
nas questdes comunitarias;

a relacdo com outras entidades de acBes sociais e com a gestdo

publica.

Grupo de Stakeholder 8: Saude

As entrevistas levantaram os seguintes aspectos:

a)
b)

c)
d)

e)

9)

h)

confirmar os dados secundarios levantados;

breve histérico e percepcdo sobre a salide na regido;

hierarquizacao regional do sistema de saude;

fraquezas e potencialidades locais;

qualidade das estruturas fisicas e equipamentos para atendimento a
saude;

as principais questbes de saude local e as iniciativas préprias para
enfrenta-las;

programas e projetos da instituicdo e quais parcerias ja foram
empreendidas.

A partir das entrevistas, buscou-se compreender:
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i) apolarizagdo regional da estrutura pablica e privada de salde;

J) a relacdo local das esferas de poder (legislativo, executivo e
judiciario);

k) a mobilizacdo social existente, a organizacdo social local e seus
posicionamentos;

I) asexpectativas frente ao empreendimento;

m) a autonomia da instituicdo para empreender iniciativas proprias ou

em parcerias.

Grupo de Stakeholder 9: Midia

As entrevistas levantaram os seguintes aspectos:

a) confirmar os dados secundarios levantados;

b) breve histdrico e percepcdo sobre a regido e seus sistemas de
informacéo;

¢) hierarquizacéo regional;

d) fraquezas e potencialidades regionais;

e) veiculos de comunicacdo utilizados;

f)  fonte de recursos;

g) quadro de colaboradores;

h)  recursos operacionais;

i)  vinculagBGes com outras estruturas de comunicacéo.

A partir das entrevistas, buscou-se compreender:

a) a relagdo local das esferas de poder (legislativo, executivo e

judiciério) com organizagdes de sociedade civil;
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b) a mobilizacdo social existente, a organizagdo social e seus
posicionamentos;

C) as expectativas frente ao empreendimento e o papel desta iniciativa

nas questdes comunitarias.



