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RESUMO

A evolugdo constante do estudo das organizagbes e em especial na
tomada de decisdo tem trazido novas teorias para o campo da Administracao.
A teoria dos stakeholders enfatiza os relacionamentos da organiza¢do com o
ambiente interno e externo que a cerca, bem como trata da responsabilidade
social que a organizagdo deve ter com 0s seus agentes intervenientes,
representados pelos empregados, administradores, fornecedores, clientes,
governo, concorrentes, sociedade além de seus acionistas. Conhecer os
stakeholders, as suas necessidades, as suas expectativas em relagdo a
organizacéo, a sua forma de atuar e influenciar as organizacdes & de
fundamental importancia para o estabelecimento das estratégias que devem
ser empregadas para se obter vantagem competitiva neste relacionamento. Ao
final se constatou que a identificacdo dos stakeholders, suas necessidades e
expectativas possibilita a determinagdo de indicadores de desempenho que
servem como parametro para melhoria continua das atividades desenvolvidas
pela organizagao.

Palavras-chaves: stakeholders, ambiente, influéncia, poder, estratégia
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ABSTRACT

The constant evolution of the study of the organizations and in special in
the decisionv taking has brought new theories for the field of the Management.
The theory of stakeholders emphasizes the relationships of the organization
with the internal and external environment that the fence, as well as deals with
the social responsibility that the organization must have with its intervening
agents, represented for the employees, agency, suppliers, customers,
government, competitors, society beyond its shareholders. To know
stakeholders, its necessities, its form to act and to influence the organizations is
of basic importance for the establishment of the strategies that must be used to
get competitive advantage in this relationship. To the end if it evidenced that the
identification of stakeholders, its necessities and expectations makes possible
the determination of performance pointers that serve as parameter for

continuous improvement of the activities developed for the organization.

Keys words: stakeholders, environment, influence, power, strategy



1 INTRODUGAOQ
1.1 Apresentacao do Problema

As. arganizacbes nda podem ser mais estudadas e analisadas de. farma
isolada ou como componentes de um Unico segmento econdmico, pois
integrando. um macro-sistema. ambiental tém necessariamente -que. se.inter-
relacionarem de forma direta ou indireta com os demais integrantes do
ambiente .arganizacional,. .sejam estes pertencentes .ou .n3o ao. ramg de
atividade desenvolvido pela instituicdo (Campbell, 1997). ;

A existéncia de .uma organizagdo na mundo. dos negécios.envolve.,,uq]a
multiplicidade de variaveis que devem ser conhecidas, analisadas, dominadas
@ gerenciadas. pelos administradares da empresa para o atingimenta. dos
objetivos organizacionais de curto, médio e longo prazos. ‘

No mundo atual, em .que as informagdes fluem .a uma velocidade jamais
vista pelo homem, & de fundamental importancia para a conducdo de uﬁwa
arganizagdo. que 0s seus .administradores consigam_,desenvol_ver.politi,ca§ e
estratégias ndo apenas de reacdo a mudangas, mas também provocando
mudangas ante as variaveis.internas e externas que afetam a _seu neg@cio
(Nadler & Tushman, 2000). .

Para isso, o aspecto proativo e multidisciplinar, o relacionamenta pessoal, o
bom senso e a capacidade técnico-profissional para antecipacao e solucéo dbs
problemas. da .organizagéa. sda requisitos. indispensaveis para. os. gestores
organizacionais. !

Analisar o .ambiente organizacional, interno e externo, e .conhecer. as
variaveis que influenciam decisivamente nas politicas a serem implementadas
& um exercicio mensurador. da capacidade estratégica e das habilidades
gerenciais do administrador, pois 0 sucesso ou o fracasso empresarial depende
da avaliaggo_dos fatores intervenientes na organizagso, para um processo de
tomada de decisdo compativel com as caracteristicas ambientais. o

Q . sucesso. das...arganizagGes = vai . depender essencialmente. do

conhecimenta dos stakeholders que mais influenciam no processo decisorio,



visto que sdo catalisadores das tendéncias influenciadoras do mercado,
formando verdadeiros grupos de pressdo sobre a gestido empresarial
(Argandona, 1999).

Os grupos de pressdo que atuam sobre a empresa com repercussio na
lucratividade sdo os empregados, os sindicatos, os clientes, os fornecedorés,
0s concorrentes, os acionistas, o poder publico, a sociedade, as or.ganizagées
ambientais (Frooman, 1999). ‘

Nao se pode esquecer que no mundo globalizado de hoje, surgem navos
stakeholders que muita das vezes ndo tém qualquer relacdo direta com o
negocio da empresa. Nessa categoria incluem-se a midia, as organizagdes _lde
protecao ambiental, os organismos internacionais, as instituicdes crediticias, as
entidades religiosas, dentre outras. Estes stakeholders influenciam todas as
organizagbes, umas de forma mais acentuada, outras nZo, € o que Porter
(1986) chama de forgas competitivas, pois afetam todo o direcionamento do
negocio. |

As organizagdes que ndo visam lucros também sdo influenciadas p)or
stakeholders, fazendo-se as adaptagdes necessarias em decorréncia da
natureza do negdcio, como por exemplo, os acionistas ndo existem em um
sociedade religiosa, porém os doadores de oferendas podem ter a mesma
influéncia gque tém os acionistas em uma sociedade com fins lucrativos.

O proprio governo também sofre influéncias de seus stakeholders para
cumprimento de sua miss&o institucional.que é promover o bem-estar social,
onde cidad&os, contribuintes, midia, terceiros paises, organizagdes néo
governamentais, organismos internacionais, partidos politicas, servidores
publicos, politicos afetam sensiveimente as diretrizes basicas de conducao das
politicas puhlicas.

Dentro _déste contexto ambiental, faz-se necessario identificar 0s
Stakeholders, suas necessidades e desejos, bem como as formas de inﬂuénbia
por eles exercidas sobre a organizagdo, para que seja selecionada a
estratégia de atuagao da empresa, a fim de atender os objetivos dos diferentes
tipos de stakeholders.



Assim, a problematica a ser estudada nesta dissertagdo deve ater-se as
estratégias utilizadas na tomada de decisdo pela organizacédo em decorréncia

da influéncia dos stakeholders na sua gestéo.

1.2 Objetivo Geral

O objetivo geral da presente dissertacdo €& identificar os fatores de
influéncia que atuam sobre a tomada de decisdo organizacional, para que
possibilite a selecdo de estratégias de acdo gerencial, a fim de atender os
objetivos almejados pelos diferentes stakeholders e melhorar o desempenho

organizacional.

1.3 Objetivos Especificos

Sao objetivos especificos da presente dissertacio:

- ldentificar os principais stakeholders que atuam na concepgao das
diretrizes organizacionais,

- Enumerar os fatores internos e externos provocados pelos principais
stakeholders que influenciam na concepg¢ao de produtos ou servigos, na
melhoria de qualidade e em pregos competitivos;

- Relacionar as necessidades, 0s desejos e as expectativas dos principais
stakeholders que atuam no contexto organizacional,

- ldentificar a estratégia a ser utilizada considerando-se a influéncia dos
principais stakeholders no processo de tomada de deciséo; e

- Mostrar que a identificagdo dos stakeholders, de suas necessidades, de
seus desejos e de suas expectativas possibilita a determinacéo de indicadores
de desempenho da organizacdo sob diferentes éticas que podem servir de

instrumentos para melhoria continua da gestao organizacional.

1.4 Delimitacédo

A teoria dos stakeholders aborda a responsabilidade social da empresa

sobre os diversos entes que atuam sobre o seu negécio e que influenciam na



tomada de decisdo. Nesta dissertagdo serdo analisadas as relagbes de
acionistas, empregados, fornecedores e clientes de uma empresa de
seguranca patrimonial, na abordagem de estudo de caso.

A escolha desses quatro tipos de sfakeholders justifica-se pelo fato de
representarem a cadeia produtiva simplificada, possibilitando a racionalizacdo
do estudo proposto na aplicagéo das entrevistas com estes stakeholders.

Contudo, para efeito de melhor compreensao tedrica sobre o assunto, além
desses stakeholders serdo relacionados os concorrentes, 0s agentes

governamentais e os sindicatos na revisio da literatura.
1.5 Justificativa

O presente trabalho justifica-se pelo fato de a teoria dos stakeholders
mostrar as relagées de interveniéncia do ambiente interno e externo da
organizagao como fatores de influéncia na tomada de decisdo.

O conhecimento desses fatores intervenientes é fundamental para a
sobrevivéncia da empresa dentro do mercado competitivo, porque o poder de
pressdo dos agentes que atuam no processo decisorio tais como acionistas,
fornecedores, clientes, empregados, concorrentes, governo, sindicatos e
sociedade afetam a tomada de decisdo e devem ser identificados e
mensurados para melhorar o desempenho organizacional.

Além disso, a identificacdo dos stakeholders, de suas necessidades, de
suas expectativas possibilita a enumeragdo de indicadores de desempenho
organizacional, os quais s&o ferramentas gerenciais para se buscar atingir a
melhoria continua da empresa em relacdo as suas atividades e a satisfacdo de

acionistas e dos demais stakeholiders.

1.6 Estrutura do Trabalho

Esta dissertagdo foi elaborada com cinco capitulos, incluindo este capitulo
inicial.
O Capitulo 2 trata da revisdo da literatura da problematica referente a

influéncia dos stakeholders nas organizagdes, onde se descreve os tipos de



stakeholders, os inter-relacionamentos, suas necessidades, como esta relagdo
é estudada pela teoria dos stakeholders, as relagbes de influéncia e os
indicadores de desempenho.

O Capitulo 3 trata de uma sistematica para a resolugdo da problematica
elaborada no Capitulo 2, a partir do modelo estabelecido por Frooman (1999).

O Capitulo 4 mostra a aplicagdo da sistematica apresentada no Capitulo 3
em uma empresa de seguranga patrimonial, localizada na cidade de
Manaus/AM, sendo escolhida a abordagem do estudo de caso.

No Capitulo 5 estdo as conclusdes retiradas da aplicagéo do trabalho e as
sugestdes para trabalhos futuros.

Ao final, séo colocadas as Fontes Bibliograficas e os Anexos.

1.7 Resultados Esperados

Os resultados esperados por este trabalho de dissertagdo podem ser
elencados da seguinte forma:

- ldentificar os stakeholders que atuam em um ambiente organizacional;

- Demonstrar que os esforcos para o atingimento dos objetivos
organizacionais devem atender também as necessidades dos stakeholders que
atuam no contexto organizacional,

- Relacionar os fatores intervenientes no processo decisério de uma
empresa sob a ética da teoria dos stakeholders;

- ldentificar e listar as estratégias utilizadas conforme a influéncia do
stakeholder sobre a empresa;

- Mostrar que a identificacdo dos sfakeholders possibilita a listagem de
indicadores de desempenho que servem para melhorar o desempenho da
gestado organizacional; e

- Servir esta dissertacdo de referéncia para futuros trabathos.



2 STAKEHOLDERS E AS ORGANIZAGOES

Em um ambiente organizacional, existem relagbes de interdependéncia
entre os diversos componentes ambientais e a organizagao focal, onde essas
relagbes s&o marcadas por influéncias reciprocas que resultam em um maior
ou menor poder da organizagao frente a estes componentes (Rowley, 1998).

A teoria dos sfakeholders utilizando-se dos mecanismos de andlise da
teoria sistémica, referentes a interdependéncia e integracdo dos agentes que
compéem um sistema procura explicar essa inter-relacido e desenvolver
fundamentacéo tedrica atinente a responsabilidade social da organizagdo com
o ambiente onde esta inserida (Campbeli, 1997).

A teoria sistémica tem como pressuposto que a organizacdo € um
sistema aberto, interagindo com o ambiente onde esta inserida, pois recebe
energia do meio, na forma de recursos produtivos (recursos humanos, recursos
materiais, recursos tecnoldgicos, informacdes), transforma esses recursos
utilizando-se de sua capacidade produtiva (equipamentos, maquinaria,
tecnologia), os quais retornam ao ambiente na forma de servigos e produtos
(Mota, 1986).

Assim, o estudo dos stakeholders deve considerar a organizagdo como
pertencente a um sistema aberto com multiplas rela¢des de influéncias, porque
as organizagdes nao sado auto-independentes ou auto-suficientes, ficando
condicionadas as demandas do ambiente para fornecer recursos necessarios
e absorver outros recursos (Frooman, 1999).

As influéncias mutuas nas relacdes stakeholder-empresa vao atuar direta
ou indiretamente na escolha da estratégia a ser implementada na tomada de

décisdo organizacional, problematica esta a ser estudada nesta dissertacao.
2.1 A terminologia Stakeholder

Para efeito deste trabalho, tem-se que preliminarmente definir o que vem a
ser stakeholder, segundo o entendimento da teoria vigente. O termo
stakeholder nao tem tradug3o literal para a lingua portuguesa. O seu emprego

por autores estrangeiros da-se com o sentido de identificar grupos econdmicos



que atuam direta ou indiretamente sobre as organizagdes, conforme pode ser
verificado em Freeman (1984), Goodpastor (1991), Campbell (1997), Rowley
(1998) e Frooman (1999).

Segundo Freeman, (1984, p. 25), stakeholder é "qualquer grupo ou
individuo que pode afetar ou é afetado pela realizacdo dos objetivos da
empresa’.

Goodpastor (1991) estudando a definicdo de Freeman (1984), observou
que existem dois tipos caracteristicos de stakeholders bastante distintos:

Os stakeholders estratégicos; e

Os stakeholders morais.

Os stakeholders estratégicos s&o aqueles que podem afetar diretamente o
ciclo produtivo de uma empresa, uma vez que participam efetivamente da
producéo de bens e servigos como é o caso dos empregados, dos clientes, dos
acionistas, dos fornecedores.

Os stakeholders estratégicos devem ser identificados, gerenciados e
direcionados para atender os objetivos da empresa, uma vez que a
organiza¢do nao pode conduzir o seu processo produtivo de bens e servigcos
sem a presenga e intervencao desses agentes intervenientes.

Os stakeholders morais sdo aqueles que sao afetados indiretamente pelo
processo produtivo ou afetam o direcionamento das empresas em uma relagéao
de responsabilidade social, na busca de um equilibrio de interesses.

Neste aspecto, a teoria dos stakeholders invade o campo da ética, fazendo
com que exista uma aproximacdo bidirecional entre a empresa e seus
stakeholders. A empresa deve buscar alcangar o lucro, mas também deve
preocupar-se eticamente com os seus stakeholders, havendo portanto um
inter-relacionamento bidirecional, visto que os stakeholders dependem da
empresa e a empresa depende dos stakeholders (Campbell, 1997).

Se 0 que a empresa realiza é determinado por seus stakeholders, entao se
faz necessario conhecé-los, a fim de ser implementada uma estratégia
compativel. Consequentemente, a teoria dos stakeholders deve fornecer um
método de como os stakeholders tentam influenciar uma organizacdo na
tomada de decis&o afetando assim o seu comportamento (Frooman, 1999).



Mitchell et al (1997), identificaram a urgéncia, a legitimidade e a for¢ca de
influéncia como atributos principais e caracteristicos de todo stakeholder que
interagem com as organizagdes. A combinacdo desses atributos séo
indicadores da atengéo que deve ser dada pela geréncia para cada stakeholder
na condugcdo dos negbcios da empresa, tendo em vista a interdependéncia
reciproca.

O atributo da urgéncia tem haver com o tempo necesséario para o
atendimento do stakeholder em suas interagdes frente a organizacéo. Segundo
Frooman (1999), essa urgéncia recebeu pouca atencdo da literatura de
Stakeholder, uma vez que poderia levar a tomada de decisbes precipitadas e
que n&o viessem a atender os interesses resguardados.

A legitimidade tem haver com o reconhecimento do stakeholder pela
sociedade e pela empresa como um elemento de influéncia capaz de modificar
o comportamento organizacional. Para Frooman (1999) a importancia da
legitimidade como um atributo do stakeholder é controvertida, pois do ponto de
vista do planejamento estratégico da empresa, ndo importa se a sociedade
julga apropriada as reivindicagées de um stakeholder, uma vez que essas
reivindicagbes ndo podem ser mais importantes que a habilidade do
Stakeholder afetar a dire¢cao a ser tomada pela empresa.

A for¢a de influéncia € um atributo aceito por autores como Freeman
(1984), Argenti (1997), Campbell (1997), Mitchell et al (1997), Argandona
(1998), visto que os stakeholders utilizam-se de suas potencialidades para
interferir na condugao estratégica da empresa para que esta atenda os seus
interesses. Frooman (1999) em seu estudo, levantou varias categorias de forca
de influéncia tratadas por estudiosos da teoria de stakeholder, dentre elas: a
formal, a econdmica e a politica (Freeman & Reed, 1983), assim como a
coercitividade, a utilidade e a normativa relacionadas por Mitchell et al (1997).

Frooman (1999) cita Carroll (1989) o qual sugeriu que o tamanho do
orcamento e da equipe de funcionarios, assim como a fonte de financiamento,
poderiam servir como medidas do grau de for¢a de influéncia do stakeholder

sobre a empresa.



Rowiley (1998) afirma que os stakeholders s&o grupos ou pessoas que
influenciam o do contexto organizacional na busca do atingimento de seus
objetivos. Esta definicdo é perfeitamente compativel com a terminologia
apresentada por Freeman (1984), visto que em cada conceito tem-se
nitidamente a presen¢a de uma interagio entre grupos e a organizagdo em um
ambiente organizacional

Argenti (1997), apesar de tecer criticas quanto a aplicabilidade da teoria
dos stakeholders no que diz respeito a seu carater de responsabilidade social,
ele concorda com os demais autores que essa teoria procura demonstrar a
influéncia de grupos sobre o processo decisério organizacional, bem como os
efeitos produzidos na gestédo em decorréncia do impacto provocado no produto
em si, nos pregos, nos custos e no atendimento das necessidades dos
consumidores. Esse autor sustenta que a missdo da empresa é alcancar
resultados positivos para seus acionistas (shareholders) e nao atender as
necessidades de seus stakeholders.

Campbell (1997), pelo contrario € defensor da teoria dos stakeholders, pois
acredita que a organizacdo deve ter responsabilidade social diante do
ambiente em que vive. Para ele, existem sfakeholders que atuam diretamente
sobre a empresa buscando dividendos, melhores salarios, maiores prazos de
pagamentos e precos baixos, sdo0 os stakeholders ativos, pois sao
influenciadores imediatos do processo de gestdo organizacional. Ainda
segundo este autor, os outros agentes que afetam a organizagdo de forma
mediata sao os chamados stakeholders passivos, destacando-se entre estes a
sociedade, as organizagdes ndo governamentais.

Um sistema social é constituido por uma série de transacdes entre suas
partes e com o todo em que ele faz parte. Quando se vé um sistema como um
conjunto de transag¢des entre as pessoas que afetam-se diretamente, tém-se o
que se chama stakeholder (Ackoff, 1999).

O outro aspecto a ser abordado refere-se a quantidade de stakeholders
que mantém relagdes diretas ou indiretas com a organizagdo. O numero de
stakeholders que atuam sobre as organiza¢gdes ndo tém uma quantidade

definida, sendo encontrado normaimente nos artigos e teses um numero de
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oito a dez agentes intervenientes. Argenti (1997) enfatiza que o numero
potencial de stakeholders que atuam nas organizagdes € infinito, dependendo
de suas peculiaridades e do negécio envolvido.

Assim, pode-se entender como stakeholders os acionistas, os credores, 0s
gerentes, os empregados, os consumidores, os fornecedores, o governo, a
comunidade local, as organiza¢gdes néo governamentais e o publico em geral.

Além desses, a natureza do negécio e a acio global sobre as organizagcbes
ensejam a interveniéncia de outros stakeholders e nessa categoria incluem-se
a imprensa, as organizagbes de protecdo ambiental estatais e nao estatais, os
organismos internacionais, as instituigdes crediticias, as entidades religiosas.

Campbell (1997) reconhece que é muito dificil afirmar quem é stakeholder
e quem nao &, para isso faz-se necessario definir os objetivos da organizacao e
sua atuagdo no mercado, para apuragdo das forcas que interagem de forma
direta ou indireta. O relacionamento da empresa e o negécio é que vao
estipular o numero de stakeholders que atuam sobre a organizacéo.

A teoria dos stakeholders sugere que o comportamento estratégico das
organizacdes é afetado por diversos grupos situados em seu ambiente e as
estratégias da organizagdo devem buscar satisfazé-los da melhor maneira
possivel, sob pena de fracasso na implementag¢do de suas politicas e diretrizes,
dai a importancia do estudo, da analise e da pesquisa sobre os grupos de
stakeholders que atuam sobre elas.

Borenstein (1999, p. 55) explica que “as agbes dos stakeholders provocam
modificagdes no ambiente externo, restringindo as a¢bes da organizacdo. Esta,
internamente, adaptar-se-a a0 novo ambiente externo e/ou tentara influir nele,
para diminuir ou reverter a agao externa’.

Assim, a gestdo da empresa, como integrante de um grande sistema
aberto, sofre influéncias externas do ambiente, como também exerce
influéncias sobre este meio. A capacidade da empresa conseguir obter
vantagem competitiva nos relacionamentos com seus stakeholders pode ser a
chave do sucesso organizacional.

Na Figura 1 abaixo, a organizacdo € vista de forma central em suas

relagdes de influéncias reciprocas com o0 ambiente, interno e externo. Note-se
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que as setas que representam a influéncia estdo nos dois sentidos para

enfatizar a reciprocidade na relagao.

Figura 1: Influéncia do relacionamento stakeholder-organizacéo

:

=
empresa

governo
empregados

concorrentes

Ik
!

Fonte: FREEMAN, R. E. Strategic management: A stakeholder approach. 1984. Adaptacéao

2.2 Stakeholders-chave

Stakeholders—chave s@o elementos diretos que afetam decididamente o
processo produtivo organizacional, de forma direta ou indireta, sendo ainda
indispensaveis para o atingimento dos objetivos propostos (Emest & Young et
al, 1999).

A organizagéo deve saber identificar os seus sfakeholders-chave e ter o
maximo de informacdes para estabelecer um didlogo produtivo que venha a
gerar novas oportunidades e evitar conflitos potenciais (Ernest & Young et al,
1999). Estes stakeholders sdo aqueles essenciais ou principais para o
desenvolvimento do negécio, uma vez que atuam diretamente no processo
produtivo, influenciando de forma efetiva e decisiva na tomada de deciséo
organizacional, sendo chamados por Campbell (1997) de stakeholders ativos.

Em um mundo globalizado, essas influéncias ocorrem segundo um

processo continuo e dinadmico, ou seja, cotidianamente a organizagdo é
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atacada por influencias dos seus diversos tipos de stakeholders, necessitando,
portanto, que as acbes implementadas pela gestdo organizacional sejam
tomadas no momento oportuno, visto que suas dificuldades ou vantagens
competitivas s&o conhecidas por seus concorrentes, em qualquer parte do
mundo.

A empresa deve conhecer bem os grupos de pressdo que atuam sobre o
seu negocio e procurar ndo apenas reagir as transformagdes, mas também
desencadear mudangas e se fazer presente e atuante no mercado (Drucker,
2000a).

Diversos estudos tém sido feitos para analisar os stakeholders-chave que
atuam no cenario organizacional, podendo-se destacar os trabalhos de
Freeman (1984), Argenti (1997), Champbell (1997), Mitchell et al (1997),
Argandona (1998), Ernest & Young et al (1999), sendo apresentada abaixo
uma sintese referente a empregados, fornecedores, acionistas, consumidores,
governo, concorrentes e distribuidor, segundo a concepcédo de diversos
estudiosos.

A proposta de Drucker (2000) de fazer com que os empregados sintam-se
sacios do negdbcio, pode motiva-los e leva-los ao comprometimento, pois neste
caso estara alinhando-se os interesses pessoais do empregado com o0s
interesses da organizacdo. Note-se que o processo de mudanga, conforme a
proposta de Drucker, é de carater proativo visando antecipar-se aos problemas
e empregar uma estratégia adequada de relacionamento.

A parceria com fornecedores, fazendo-os integrantes ativos do processo
produtivo reduz custos e traz melhorias a saude financeira da empresa. Nao se
pode mais pensar dentro da atual economia globalizada de antagonismo entre
fornecedor-organizacdo, ou que um deve tirar vantagem do outro. O negécio s6
€ bom, quando atende aos objetivos de ambos, é o que Ury (1999) chama de
‘ganhar-ganhar” e Campbell (1997) de “fazer um bom negodcio com
fornecedores e consumidores”. A idéia agora nao é tirar vantagem um do outro
e sim crescer juntos.

Focar o negdcio no consumidor, inovando produtos e servicos, indo além

de suas perspectivas, encantando-os, pode ser uma vantagem competitiva
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essencial para aumento de vendas e incremento dos lucros e criacio de valor
para os acionistas, € uma outra perspectiva defendida por Nasser (2000).

Buscar incentivos governamentais para redug¢ao da carga tributaria também
traz resultados satisfatérios a médio e longo prazos, uma vez que em
economias onde existe forte participagdo do Estado definindo juros,
estabelecendo incentivos fiscais, normatizando as acbes privadas, deve a
organizacdo ter um relacionamento bastante efetivo e utilizar estratégias
adequadas para enfrentar as influéncias impostas por estes agentes.

Saber enfrentar a concorréncia, explorando os seus pontos fracos, fazendo
benchmarking com os melhores do segmento, faz com que a empresa melhore
seus produtos e servigos, sua rentabilidade, sua performance. A consequéncia
disso € que a organizacdo deve tornar-se competitiva internacionalmente,
mesmo que opere a nivel local ou regional (Drucker, 2000).

Note-se que os sfakeholders nao podem ser evitados, porque fazem parte
do processo de gestdo, porém a empresa pode alavancar seus resultados
sabendo lidar com esses grupos de influéncia e para isso necessitara de
habilidades gerenciais capazes de vislumbrar horizontes inusitados e de alta
potencialidade.

Corroborando com esta afirmagdo, Campbell (1997) enfatiza que é
defensor da teoria dos stakeholders pois acredita que seja fundamental para
compreender como a organiza¢do deve ganhar dinheiro nos negécios sem
perder de vista a sua responsabilidade social.

A mudanga de cenario da economia com o surgimento do comércio
eletronico também propicia a énfase em stakeholders que estavam
aparentemente inertes ou alheios ao processo. Para Drucker (2000a) esta
surgindb um novo stakeholder determinante nas empresas de comércio
eletrdnico e que talvez seja o novo foco organizacional do século XXI, visto que
a cadeia de valor sera deslocada para o distribuidor como uma tendéncia
mundial.

Para ele, quando a cadeia de distribuicdo melhorar seus processos além
da entrega fisica dos objetos pelo correio tradicional e efetivamente encurtar as

distancias entre o produtor e o consumidor, esse tipo de comércio deslanchara



14

sendo um diferencial competitivo para esse tipo de organizacdo (Drucker,
2000a).

2.3 A influéncia dos stakeholders

Considerando que o numero de stakeholders varia em decorréncia do
negoécio, conforme Argenti (1997), Campbell (1997) e Frooman (1999),
selecionou-se empregados, acionistas, clientes, fornecedores, concorrentes,
agentes governamentais e sindicatos para apresentar como atuam e
influenciam as organizagoes.

O critério de escolha adotado justifica-se pelo fato destes agentes
intervenientes serem os principais stakeholders que atuam sobre o0 negdcio da
empresa prestadora de servigo de seguranga, objeto do estudo de caso a ser
analisado.

A seguir, apresenta-se o0s stakeholders que atuam e influenciam o

ambiente organizacional, de forma direta ou indireta.
2.3.1 A influéncia dos empregados

Os empregados séo sfakeholders do ambiente interno das empresas. Esse
tipo de stakeholder influencia diretamente no custo do produto ou servigo
oferecido pela organizacgéao.

Para Argenti (1997), o objetivo de uma organiza¢cdo € maximizar a riqueza
dos seus acionistas, sendo para isso que foi criada e, portanto, deve voltar-se
para atingir esta finalidade.

Esse entendimento do autor justifica-se por ser ele defensor da teoria dos
shareholders, a qual tem como pressuposto que a organizagao deve criar e
maximizar valor para seus acionistas, sendo para isso que foi constituida e
neste sentido deve direcionar suas agées e ser mantida (Argenti, 1997).

Essa maximizagdo de resultados pode ser realizada aumentando-se as
receitas e reduzindo-se os custos e despesas e consequentemente os gastos

incorridos, gerando um ganho maior para os seus proprietarios.



Os empregados tém como objetivo maximizar seus salarios, beneficios
sociais, melhorias em relagdo ao ambiente de trabalho e exercer&o pressao
sobre a empresa para o alcance desse resultado.

O salario, os beneficios sociais e outras melhorias almejadas séo custos ou
despesas para as empresas. O salario dos empregados é custo quando a mao-
de-obra é utilizada diretamente na realiza¢do de atividades ligadas a fabricacao
do produto ou a prestagdo servigo, reduzindo portanto o resultado operacional
(Boisvert, 1999).

O salario é despesa quando decorre do pagamento de empregados de
apoio logistico, ndo relacionando-se diretamente com a manufatura dos
produtos ou com a prestacdo dos servigos, porém reduz o resultado giobal da
organizagao.

Os beneficios sociais como auxilio transporte, auxilio alimentacéo, auxilio
creche, dentre outros sdo despesas que reduzem o lucro do exercicio.

Como pode-se observar, o posicionamento tradicional de Argenti (1997)
revela que os objetivos referentes aos ganhos da empresa e dos empregados
assumem posicbes antagonicas. A empresa que atende todas as
reivindicagcdes dos empregados referentes a salario e beneficios sociais esta
reduzindo o ganho dos acionistas e pode até tornar o negbcio n&o mais
interessante. Essa visao tradicional do relacionamento empregado-empresa é
chamada por Pfeffer (1999) de empresa téxica.

Para este autor, o relacionamento da empresa com seus empregados deve
ser redimensionado, uma vez que estes empregados devem ser tratados como
ativos organizacionais e principalmente como pessoas dotadas de
conhecimentos, de experiéncias, de aptiddes e que interagem nos
relacionamentos com os clientes.

Ainda segundo este autor, o que distingue uma empresa da concorrente é
a capacidade, o conhecimento e o comprometimento das pessoas € que o
gerenciamento adequado dos funcionarios leva a um desempenho 30% ou
40% superior ao das companhias que ndo fazem (Pfeffer, 1999). Esse
gerenciamento adequado, segundo o autor, é o respeito pelo individuo, é o

tratamento digno, é a valorizacdo do trabalho em equipe, € a valorizagdo do
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conhecimento, é o tratamento de individuos como pessoas e nido como fator de
produgao.

Quando Pfeffer (1999) defende a vis&o organizacional do empregado como
ativo, adentra no conceito de ativos intangiveis ou de capital intelectual, que
segundo Stewart (1997), € a soma do conhecimento de todos individuos de
uma empresa e o que lhe proporciona vantagem competitiva, ou seja, é o
conhecimento, a experiéncia, as informag¢des que agregam valor ao produto ou
servigo com a utilizagao do intelecto humano.

Assim, pelo entendimento de Pfeffer (1999), os empregados néao
representam apenas despesas com salarios e beneficios sociais que reduzem
0 ganho da empresa e de seus acionistas, como enfatiza Argenti (1997), porém
s&o investimentos, ativos intelectuais que podem trazer maiores ganhos para
empresa, se adequadamente gerenciados e motivados.

Nos enfoques apresentados por Argenti (1997) e Pfeffer (1999), a tomada
de decisdo levara em conta a politica, a cultura e o clima organizacional,
dependendo ainda da habilidade gerencial para contornar o problema e
alcancgar os objetivos da empresa. Segundo Campbell (1997) a definicdo dos
objetivos de uma empresa & um instrumento de direcionamento das
expectativas da empresa em relacéo a seus empregados.

Para este autor, os empregados v&o querer trabalhar em uma empresa que
procure desenvolver seu pessoal e propicie-lhes beneficios sendo estas
expectativas direcionadoras do relacionamento. A nao satisfacao dessas
expectativas resulta em frustracdo e desmotivacido dos empregados e a
qualquer tempo buscarao outras empresas (Campbell, 1997).

Outro problema na gestédo de pessoas relaciona-se ao campo psicossocial.
As pessoas necessitam satisfazer suas necessidades internas de participagao,
de reconhecimento, de status, precisam sentir-se acreditadas, responsaveis,
criativas, queridas e valorizadas (Tschohl & Franzmeier, 1996). Todas essas
variaveis sdo intangiveis, ndo sdo custos ou despesas para as empresas,
porém quando a organizagdo ndo da a devida importancia pode trazer
resultados negativos em termos de motivagdo, lealdade, produtividade e

comprometimento dos empregados.
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Para Tschohl & Franzmeier (1996, p. 198), “a organizacdo deve envolver
os empregados com informagbes pertinentes aos objetivos organizacionais e
enfatizar o valor que eles representam para realizagdo desses objetivos, a fim
de motivarem-se e identificarem-se com os interesses da companhia”.

As pessoas ndo gostam de ser tratadas apenas como um numero
quantificavel dentro de uma organizagdo, como um recurso organizacional.
Elas querem ser tratadas como pessoas (Rosa, 1999) e a Administracéo da
empresa deve conhecer essas necessidades dos empregados.

Pfeffer (1999) afirma que os valores centrais da empresa sdo respeito pelo
individuo, tratamento digno e trabalho em equipe, sendo que os gerentes
devem acreditar nestes valores e ndo apenas utilizar em discursos teoéricos.
Para este autor, a pratica organizacional deve coadunar-se com os ideais dos
dirigentes e ndo apenas em promessas e discursos vazios.

Segundo Sampaio (1998), as relagbes trabalhistas exigem profissionalismo
e competéncia, rejeitando-se o paternalismo, pois o consumidor ndo esta mais
disposto a pagar altos precos decorrentes de ineficiéncia, de baixa
produtividade e de privilégios organizacionais. Além disso, Drucker (2.000)
entende que deva haver uma mudanga nas relagées trabalhistas
transformando o subordinado em colegas executivos, e de empregados, por
mais bem pagos que sejam, em sOcios.

O paradigma do antagonismo entre objetivos organizacionais e objetivos
dos empregados deve ser quebrado, pois a empresa necessita do empregado
para o prosseguimento do negocio, bem como o empregado necessita da
empresa, pois do fruto de seu trabalho retira os meios para sua subsisténcia e
realizacdo de seus objetivos pessoais.

Dentro da mesma linha de raciocinio empregada por Drucker (2000),
Campbell (1997) reconhece que deva ser criado valor para o acionista, porém
nao se pode pensar que o empregado trabalhe apenas para gerar valor para o
acionista, pois se assim fosse n&o haveria lealdade, comprometimento e
motivagao.

A empresa tem responsabilidade social com seus empregados, ndo apenas

na geracdo de emprego e pagamento de saldrios, mas pelo desenvolvimento
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profissional e pessoal, reconhecendo-os e tratando-os como pessoas, com
suas quatlidades, aptiddes, habilidades (Montana & Charnov, 1998).

O empregado quer ser reconhecido, valorizado, fazer algo interessante,
essas expectativas levam a produtividade, a criatividade, ao desempenho e ao
comprometimento, elementos que vao servir de vantagem competitiva e de

diferencial qualificado para enfrentar a concorréncia.
2.3.2 A influéncia dos acionistas

Os acionistas séo stakeholders internos que representam a prépria razao
de ser do negocio, uma vez que de seu esforco em acreditar e aplicar na
capacidade produtiva da organizacdo move-se 0 processo produtivo e a
prestacao de servigos na busca dos resultados financeiros que os satisfagam
(Gitman, 1997).

Argenti (1997), defensor da teoria dos shareholders, enfatiza que a
empresa deve maximizar os resultados para seus acionistas para que estes
permaneg¢am no negocio, devendo a capacidade produtiva alcangar resultados
acima do custo de oportunidade, minimizando os riscos. A maximizacido dos
ganhos associada a minimizagéo dos riscos envolvidos com o negécio é tarefa
de extrema capacidade financeira, uma vez que 0s maiores ganhos decorrem
de investimentos em atividades com risco mais elevado.

Assim, para este autor, tudo que a empresa faz em termos de reducao de
custos, de investimentos em novas tecnologias, de desenvolvimento de
produtos inovadores, de aumento das receitas deve estar intimamente ligado
com a satisfacdo dos interesses dos acionistas, tendo em vista que estas
politicas devem refletir em um ganho adicional.

A crenga de Argenti (1997) na geracéo de valor para os acionistas como
principal resultado a ser alcangcado pelas organizagbes, mereceu diversas
criticas elaboradas por Campbell (1997), visto que este autor acredita na forga
interativa de todos os stakeholders que atuam no ambiente organizacional e na
geracéo de valor para todos, em uma relacéo de interdependéncia mutua.

Essa forga interativa € a capacidade de influéncia dos stakeholders sobre a

organizagdo na busca de satisfagdo de suas necessidades. Como a
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organizacéo reage a essa influéncia, a agregacao de valor dependera da forca
de influéncia desses stakeholders, conforme Campbell (1997) e Frooman
(1999).

Os dividendos pagos com regularidade ou a perspectiva de recebé-los é
um instrumento motivador para os acionistas, os quais alavancam novos
investimentos na atividade produtiva, uma vez que aquela atividade deve ter
uma capacidade de retorno além do custo de oportunidade do mercado,
aumentando, portanto, a participagéo dos acionistas no negécio.

Contudo, essa relagdo entre os acionistas e o0s administradores da
empresa, relagao de agency, é carregada de conflitos motivada pelos objetivos
diferentes destes sfakeholders, como afirma Ross, Westerfield, Jaffe (1995).
Para esses autores, os administradores estdo preocupados com a riqueza da
empresa sobre a qual tém controle e ndo necessariamente com o aumento da
riqueza dos acionistas. Para evitar ou reduzir estes conflitos, os acionistas
criam incentivos apropriados para os administradores e em seguida
acompanham o seu comportamento, gerando para empresa o custo de
agency.

Os acionistas, em ultima analise sdo os controladores da empresa e nas
sociedade por agbes elegem o Conselho de Administragdo, que por sua vez
contrata e demite 0 quadro de administradores (Ross, Westerfield, Jordan,
1997). Esse poder faz com que os administradores ajam de acordo com 0s
interesses dos acionistas.

Ainda segundo estes autores, os problemas de agency néo s&o exclusivos
de sociedades por agbes, pois estdo presentes sempre que haja separacéo
entre propriedade e gestdo, como também pode haver conflitos no
relacionamento entre os prdprios acionistas, como por exemplo, acionistas
majoritarios e minoritarios no direcionamento das politicas a serem adotadas
na condugao do negdcio (Ross, Westerfield, Jordan, 1997).

2.3.3 A influéncia dos clientes

Os clientes s&o stakeholders externos que estio diretamente ligados ou

afetos pelo processo decisério das empresas, visto que sobre eles
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fundamentam-se as estratégias de desenvolvimento do negocio (Campbell,
1997).

A razéo de ser de qualquer negbcio da-se pela conquista e manutencao
dos clientes. Para alcancar esse objetivos & necessario satisfazer as
necessidades potenciais e efetivas dos clientes, sendo esta a linha de
estratégia da maioria das empresas, sem perder de vista também a criacdo de
valor para os acionistas (Nasser, 2000).

O processo de conquista, manutengdo e satisfagcdo dos clientes exige
esforcos organizacionais que vao desde a concepgdo do produto até o
atendimento pds-venda, dentro de uma concepgdo de qualidade que venha
diferenciar os produtos (Paladini, 1997).

Os clientes procuram produtos e servicos que lhes agregue valor ou
proporcione satisfagdo individual, dai buscarem qualidade, funcionalidade,
preco, garantia, comodidade, segurancga.

Esses fatores forcam os custos das empresas para cima, todavia nao
podem ser repassados aleatoriamente, pois no mercado globalizado a
concorréncia exige alternativas ndo ortodoxas. Segundo Cooper & Slagmulder
(2000), as empresas devem fixar um prego de venda pretendido e procurar
reduzir seus custos, inclusive rateando com seus fornecedores, no processo
que chamam de custeio alvo (target costing).

Para o atendimento das necessidades de um stakeholder, a exemplo de
clientes, a organizacdo precisa interagir com outros stakeholders
(fornecedores, acionistas, empregados) tendo em vista a interligagio da cadeia
produtiva e das influéncias desses agentes nas decisdes organizacionais e na
lucratividade.

Porter (2000) afirma que a organizacdo deve obter o maximo de
informagdes sobre os clientes e que nao se deve perder o foco, tendendo a ver
todos os clientes como se tivessem o mesmo valor. Para ele agir
estrategicamente € deixar alguns clientes insatisfeitos para que os clientes que
interessam efetivamente para a organizacdo sentirem-se atendidos, realizados

e contentes com os produtos ou servicos oferecidos.
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Como ilustracdo da afirmac¢ao de Porter, podemos citar o caso dos bancos
que atuam no mercado de varejo do Brasil, que estabelecem estruturas
diferenciadas para seus clientes, em niveis de importancia. Assim, existem
clientes vips atendidos pelos gerentes, clientes medianos atendidos pelos
caixas e recepcionistas e clientes atendidos nos terminais eletronicos, dando
um idéia da importancia e do valor do cliente para a instituigao.

A gestdo financeira da empresa sera diretamente afetada pelos gastos
dispendidos para atender os gostos e as preferéncias dos clientes, cohtudo,
“ndo se pode atender a todos os clientes”, devendo ser trabalhados aqueles
que agregam valor para a empresa, sendo indispensavel para tanto ter
informacgdes de seu processo decisorio (Riesenbeck, 2000, p. 110).

Hayman & Schultz (1999) entendem que devem ser diferenciados os
clientes de alto valor para os de baixo valor com base na contribuicgo para o
lucro da empresa e apresentam um modelo para aferir o retorno do
investimento no cliente (return on customer investment ou ROCI).

As empresas buscam conquistar clientes no mercado disputando
acirradamente com os concorrentes para obter uma participacaoc melhor no
segmento. No entanto, participacdo no mercado nao significa rentabilidade,
pois a empresa deve identificar os melhores clientes: aqueles que
estrategicamente respondem a oferta da empresa, tém potencial de
crescimento e s&o rentaveis (Hope, 2000).

A escassez dos recursos financeiros, o risco na implementacéo de novos
projetos, a taxa de juros do mercado, a capacidade de liquidez e solvéncia, a
taxa de retorno sobre o capital proprio (ROCE), o grau de endividamento séo
varaveis decisorias que devem ser conhecidas. O atendimento da satisfacao do
cliente deve ser buscado, todavia a organizacédo deve fazer uma avaliagéo e
analise nos custos incorridos, avaliando a recuperacgédo do capital investido e o
playback (Souza & Clemente, 1999).

llustrando a importancia dessa avaliagdo, a Gillette levou 5 anos
desenvolvendo o barbeador Mach 3, desemboisando US$ 750 milhdes no
projeto, na produgéo e nos testes e ainda mais US$ 300 milhGes para o
marketing do novo produto. Contudo, nos primeiros seis meses do langamento,
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houve um faturamento de US$ 60 milhdes na venda do aparelho e mais US$
68 milhdes na venda de suas laminas, tendo como meta alcangar participagao
no mercado mundial com este produto de 20 a 30% (HSM, 2000, p. 30-36).

Todavia, a empresa antes de massificar seus investimentos em novos
produtos, deve conhecer seus clientes. Neste sentido, Drucker (2000a) enfatiza
que é necessario observar os consumidores em determinada realidade
corporativa, a fim de perceber-se suas caracteristicas, expectativas e
comportamentos e ainda estudar os mecanismos que leva uns a escolherem
certa empresa e ignorarem outras.

O foco no cliente também é uma abordagem feita por Wiersema (2000).
Nesse sentido ele revela que a maioria das empresas bem sucedidas séo
aquelas que formam lagos de intimidade com o cliente, despertando uma
relacdo de confianga entre compradores e fornecedores. Assim, conforme
aumenta a afinidade e o grau de confianca entre clientes e fornecedores, a
distincdo entre eles vai desaparecendo, como se pertencessem a setores de
uma mesma organizacio.

Tschohl & Franzmeier (1996) entendem que o servico prestado com
qualidade conserva os clientes que a empresa tem, atrai mais clientes,
desenvolve a imagem organizacional e induz os clientes potenciais a fazerem
negécios com a empresa. Para estes autores, atender as necessidades dos
clientes com servicos de qualidade ndo gera custos, pois os dispéndios
realizados retornam no desenvolvimento e conservagao de um relacionamento
comercial positivo com os clientes, ensejando em maiores vendas e lucros

futuros.
2.3.4 A influéncia dos fornecedores

Os fornecedores s@o stakeholders externos que afetam diretamente a
tomada de decisdo das empresas. Na moderna concepgédo de producgdo, a
filosofia do comekership d4 uma nova missdo ao fornecedor, o qual passou a
ser um parceiro comercial da empresa, partnership, ou mais propriamente uma
extensdo desta (Martins, 1998).



23

A necessidade da producdo ajustada, a preocupacdo com OS recursos
financeiros que ndo podem ficar sem remuneracdo em um estoque de matéria-
prima, a técnica do just in time e o sistema kanban de produgdo estao
associados diretamente ao relacionamento fornecedor-empresa como uma
extensio natural do processo produtivo (Paladini, 1997).

E inadmissivel persistir o paradigma de oposicdo entre formecedor-
empresa, pois nos sistemas produtivos atuais o fornecedor que atende aos
pedidos no tempo certo, que oferecem produtos de qualidade a pregos
compativeis e principalmente que dao formas de pagamento facilitado, reflete
um amadurecimento e um profissionalismo nesta relagdo. Para Paladini (1997),
as relagdes com fornecedores devem ser de confianga e respeito mutuos, bem
como devem ter objetivos convergentes para que nao entrem em atritos, visto
que os conflitos levam a um processo de perdas reciprocas.

A titulo ilustrativo, o fornecedor que vende a prazo contribui com o fluxo
financeiro da empresa, uma vez que reduz os dispéndios iniciais no ciclo
operacional. Por outro lado, fornecedor que sé vende a vista, pressiona a
empresa a possuir recursos financeiros imediatos e disponiveis, 0s quais
originam-se do capital proprio ou de terceiros. Neste ultimo caso, obriga a
empresa a adotar uma politica de endividamento com agentes financeiros, que
dependendo dos juros podem levar a empresa a reduzir seus lucros de forma
progressiva com o pagamento dos servi¢os da divida.

Dentro da perspectiva da teoria dos stakeholders, a escolha dos
fornecedores € requisito fundamental para o contexto da responsabilidade
social da empresa, uma vez que afetaram diretamente o processo produtivo e a
gestéo financeira. Para Cooper & Slagmulder (2000), a gestdo de fornecedores
tem dois aspectos primarios que sdo ligados ao custeio-alvo dos componentes
que integrardo o processo produtivo: a selecdo dos fornecedores que
concorrem com os melhores pregos e prazos de atendimento e a recompensa
a criatividade destes fornecedores que contribuirem para redugio de custos
adicionais.

Riesenback (2000) considera que a escolha do fornecedor ndo é baseada
apenas no produto, existindo outros critérios importantes para respaldar o
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relacionamento fornecedor-empresa ligado & marca, ao pre¢o, a assisténcia
técnica, a logistica, ao servigo de entrega e a reputagéo da empresa.

Contudo, em pesquisa realizada, Arkader (1999) verificou que no
relacionamento comprador-fornecedor na industria automobilistica brasileira o
fornecimento enxuto ainda esta carregado por muitos tragos do contexto
ganhar-perder, sendo preponderante ainda o prec¢o e a barganha.

Naquele trabalho, os compradores apontavam avangos significativos nas
relacées com fornecedores, sendo destacado o apoio técnico, a colaboragéo, a
troca de informacdes e a comunicagao e que a escolha do fornecedor era feita
pela qualidade dos produtos e nos relacionamentos firmados com o tempo. No
entanto, a visdo dos fornecedores era outra, pois 0s compradores eram
inflexiveis na negociacdo e pouco cooperativos, sendo o preco o principal
diferencial na escolha do fornecedor, bem como o compartilhamento de riscos
e beneficios eram bem limitados.

Nesta pesquisa, pode-se perceber a preponderancia do pensamento da
teoria dos shareholders de Argenti (1997), em contraposicdo a
responsabilidade social que as empresas devem ter com os agentes interativos
de suas relagbes produtivas, stakeholders: empregados, fornecedores, clientes,

consumidores, organismos ambientais, agentes governamentais.
2.3.5 A influéncia dos concorrentes

As empresas concorrentes sdo sfakeholders externos que afetam
diretamente as organizagbes exigindo destas mais competitividade de seus
produtos e servigos. Cooper & Slagmulder (2000) enfatizam que a concorréncia
internacional forca as empresas a oferecerem produtos de qualidade e
funcionais para atender seus clientes e ao mesmo tempo garantam os lucros
pretendidos, sendo necessario uma politica de custos para sobreviver.
Portanto, atender bem ao cliente ndo basta, principalmente quando se tem uma
concorréncia global.

Kotler (1997) entende que as organizagdes devem saber onde estdo

localizados seus principais concorrentes, verificar o perfil adotado frente aos
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relacionamentos com o mercado e como se poderia fazer para ser superior
nesse processo competitivo.

Seguindo essa mesma linha de raciocinio, Paladini (1997) ratifica que a
organizagao deve acompanhar continuamente os movimentos da concorréncia,
como uma forma de definir as estratégias para neutralizar as influéncias sobre
clientes e consumidores.

A concorréncia € um instrumento de desenvolvimento tecnolégico e de
surgimento de novos produtos e servigos. A empresa nao pode mais fazer
apenas o trivial, que é a satisfacido dos clientes. Os clientes devem ser
cativados e encantados, seus desejos satisfeitos, bem como devem surgir
produtos revolucionarios que venham a atender necessidades inertes.

Além desse aspecto inovador, a concorréncia atua diretamente na
formagao do preco do produto ou servigo e consequentemente em uma melhor
adequacao dos custos. Note-se o paradoxo, deve haver um investimento na
pesquisa de novos produtos, para manter e conquistar mercados e ao mesmo
tempo praticar-se pregos competitivos, uma vez que se uma empresa
distanciar-se com seus precos de seus concorrentes, podera perder parcelas
significativas de mercado.

Para Lemos & Nascimento (1999, p. 32), a competitividade em questes
ambientais “sdo potencialmente criadoras de ameacgas para as empresas em
geral”, todavia essas ameacas devem ser transformadas em oportunidades ou
vantagens competitivas como diferencial para enfrentar a concorréncia.

A preocupacdo com 0 meio ambiente além de ser uma responsabilidade
social da empresa pode ser encarada como um diferencial frente a
concorréncia (Campbell, 1997). Lemos & Nascimento (1996) utilizando-se de
dados do Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE fizeram
a seguinte ilustragdo dessas vantagens competitivas:

Em 1996, o ecobusiness movimentou US$ 230 bilhdes e que a estimativa
para o ano de 2000 era de US$ 580 bilhées, com os produtos verdes;

As exportagdes referentes ao ecobusiness representam certa de 5 a 10%

da producéo dos paises desenvolvidos.
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Para superar a influéncia da concorréncia, algumas organizagbes tém
realizado aquisi¢des, fusées ou formado aliancas com concorrentes como uma
tentativa de monopolizar o mercado (Drucker, 2000a). Os beneficios
resultantes dessa unido vao desde o estabelecimento de pregos sem a pressao
da concorréncia até a redugédo dos custos com tecnologias, uma vez que n&o
havera duplicidade de esforgos. Como exemplo podemos citar a fusdo das
cervejarias Brahma e Antarctica, formando a AMBEV - Companhia de Bebidas

das Américas (American Beverage Company).
2.3.6 A influéncia dos agentes governamentais

Os agentes governamentais s&o sfakeholders externos que influenciam
direta ou indiretamente as organizagc“:e.s, devido a regulamentagao da atividade
econbmica. A politica governamental adotada sobre a economia ocasiona
impactos diretos na empresa e em sua gestdo financeira, impondo custos de
adequacdo as exigéncias legais e administrativas (Monteiro, 1999).

As concepcbOes do Estado Liberal, do Estado Neoliberal e do Estado
Intervencionista dentro das peculiaridades de cada um, modifica perspectivas,
estratégias e lucratividade das organizagdes.

A acéo do governo sobre as empresa reflete-se diretamente na concepgéo
do produto ou servico prestado e nos dispéndios necessarios para
compatibilizar o regramento estabelecido pelo Estado. O Estado influéncia
todas as agcbes da empresa, desde o pessoal até no controle da poluicéo
ambiental, sem contar com a politica de juros e do controle da inflagdo
(Guedes, 1999).

No entendimento de Borenstein (1999), a regulac&o, conceituada como a
interferéncia externa nas organizagdes do setor, visa assegurar regras para a
competicdo, procurando ganhos de eficiéncia e produtividade em favor da
sociedade, porém deve dar certa margem de manobra, para que as
organizagOes sustentem suas vantagens competitivas como diferenciais em
relacédo a concorréncia.

Os empregados, por politica adotada pelo governo, tém direitos

assegurados tais como férias remuneradas, descanso remunerado, licenca



27

maternidade, licenga paternidade, abono pecuniario sobre férias, horas-extras,
auxilio alimentagao, auxilio transporte, seguro social que séao dispéndios fixos
mensais que afetam o resultado da empresa.

O governo controla também as taxas de juros e estas refletem no grau de
endividamento da empresa, bem como no processo de vendas, pois 0S juros
elevados podem desestimular os consumidores a adquirir determinados
produtos.

A desvalorizagdo da moeda pelo governo em economias sujeitas a
instabilidade, leva as empresas a tomarem decisbes radicais em suas
estratégias de negécio. A titulo de exemplo, a Toyota, maior montadora de
veiculos do Japao e a quarta do mundo, teve que modificar seus planos de
expansao no Brasil com a desvalorizagao do real, uma vez que a maioria de
partes e pecgas utilizados na fabricagcao de seus veiculos sdo importadas, e com
a desvalorizagdo da moeda, tornou-se inviavel a importacdo devido ao
aumento dos custos internos e a perda de competitividade para concorrer com
veiculos de outras montadoras que utilizam-se de insumos nacionais (Mano,
2000).

A tributacdo é outro exemplo que afeta diretamente a gestdo financeira,
visto que em paises onde a carga tributaria sobre o produto e sobre a empresa
¢ intensa, a tendéncia € a reducgio dos lucros ou utilizacdo de mecanismos nao
convencionais para atenuar o impacto dessa tributacao, tais como a eliséo e a
sonegacao fiscal. Monteiro (1999) em pesquisa feita concluiu que o 6nus total
decorrente da capacidade de tributar subtrai do setor privado um volume de
recursos estimado em mais de 30% do PIB, reduzindo, portanto, a lucratividade
da empresa, os investimentos e os beneficios dos empregados.

O governo também pode beneficiar a empresa concedendo incentivos
fiscais. A redugdo da carga tributaria tem o objetivo de desenvolver
determinado segmento da economia ou determinada regiao ou ainda regular a
demanda. Pode-se exemplificar como politica de incentivos a instalagcdo de
industrias na Zona Franca de Manaus, onde as empresas obtém do governo
iseng&o de impostos na importagdo de insumos, redugdo de impostos na venda

de produtos para o mercado interno com emprego de componentes
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estrangeiros, iseng¢do de impostos que atuam sobre o patriménio e isencéo na
exportacao (Ratti, 1997).

Esses fatores reforcam o fluxo de caixa das empresas e estimulam a
instalagdo de outros empreendimentos no parque industrial. Note-se que a
intervencdo do governo na economia e, indiretamente, na tomada de deciséo
das organizagdes viabiliza a impiementagdo e manutencao do modelo.

As empresas exercem influéncia politica na formagédo das leis, podendo
inclusive associar-se a outras empresas na busca de alcangarem interesses
comuns, isto significa que as empresas sao stakeholders intervenientes na
organizacdo governamental. E o6bvio ainda, que por sua vez as
regulamentagdes governamentais, seja a nivel municipal, estadual ou federal
podem influenciar ou até mesmo “reprimir as decisdes organizacionais”
(Montana & Charnov, 1998, p. 59).

Porter (2000, p. 28) tece criticas as empresas latino-americanas devido ao
seu excessivo papel influenciador nas a¢des governamentais. Segundo ele, “As
empresas da regido estdo acostumadas a pedir subsidios fazendo /obby.
Todos se queixam da moeda, das taxas de juros e reclamam porque o
presidente n&o resolve todos os problemas politicos e individuais”. E arremata
na conclusdo afirmando que a prosperidade econdmica nao é responsabilidade
de um unico protagonista e sim de todos os setores da sociedade, devendo as
empresas buscarem solugbes préprias para seus problemas, nao dependendo

apenas das agdes politicas governamentais.
2.3.7 A influéncia dos sindicatos

N&o se pode deixar de considerar a agdo sindical como uma forma de
presséo e influéncia na tomada de decisdo das empresas. O sindicalismo como
uma vertente social defensora dos direitos dos trabalhadores influencia
diretamente nos custos diretos incorridos com a méo-de-obra, quando
conseguem reajustes e beneficios para a categoria. Esses reajustes e
beneficios refletirdo nos custos e nos pregos dos produtos e servigos.

Montana & Charnov (1998) analisando a influéncia do sindicalismo,
concluiram que nas ultimas trés décadas o poder dos sindicatos vem sendo
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reduzido em decorréncia de fatores como desemprego, legislacdo trabalhista,
politicas de recursos humanas de valorizacdo do pessoal, reducao de filiados.
Contudo, a negociagdo coletiva de salarios e beneficios tem sido a grande
forca de influéncia dos sindicatos sobre as organizacées. E o0 que esses
autores chamam de passagem das greves e boicotes do ch&o de fabrica para a
mesa de negociacao.

Dentro deste contexto, a politica sindical ndo luta apenas por reajustes e
beneficios, atua também na manutengdo do emprego. Segundo Rodrigues,
(1999a), o Sindicato dos Metalurgicos de Sdo Paulo, em meio a crise do pdlo
automobilistico de 1998 adotou uma decisdo impar, de aceitar redugdo de
jornada de trabalho e redugdo de salario, para manter o nivel de emprego, fato
este ndo comum dentro do sindicalismo, caracterizando uma mudanga na
forma de negociacao.

Esse tipo de visdo dos sindicatos demonstra a sua influéncia decisiva nos
rumos de uma categoria de trabalhadores, atingindo portanto a gestéao
financeira das empresas, tanto como uma forma de aumentar gastos, como

para reduzi-los.
2.4 Teoria da dependéncia de recursos

O estudo da teoria dos stakeholders levando-se em consideragdo as
influéncias no relacionamento com a organizacdo foi estudada por Lawler &
Yoon (1995) utilizando-se os pressupostos da teoria da dependéncia de
recursos. Por esta teoria, a dependéncia de recurso existe quando um agente
concentra em suas maos o fornecimento de recursos a seus clientes nas
relagcbes de troca. A magnitude relativa da troca tem haver com o percentual de
entradas e saidas considerados na relagdo. Em outras palavras, se a
organizagao A fornece uma propor¢ao grande de recursos para organizagao B,
ou absorve uma propor¢édo grande de produgbes de B, entdo B sera
dependente em A.

Para Frooman (1999), o maior ou menor poder da empresa ou do
stakeholder vai estabelecer o grau de dependéncia um do outro, dando
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margem a uma relacdo de poder de influéncia, fato este que vai alterar
substancialmente o comportamento organizacional.

Frooman (1999) defende a existéncia de uma relagéo entre dependéncia e
influéncia de poder nas relagdes stakeholders e empresa. Assim, o poder esta
estruturalmente determinado na natureza da relagdo, significando que é
dependente quem possui menor poder. Assim, para afirmar que A tem poder
em cima de B, precisa-se somente verificar se B for dependente de A.

Se B é dependente de A em termos de obtencdo ou de produgdo de
recursos, entdo A exercera sobre B influéncia capaz de modificar o seu
comportamento organizacional e por conseguinte afetar a sua tomada de
deciséo.

Para que haja dependéncia entre duas organizacbes de forma a
proporcionar poder de uma sobre a outra, deve haver assimetria na relagéo de
troca. Para saber se A tem poder em cima de B, o estudioso organizacional
tem que verificar em ambas as organizacdes, que B é dependente de A e que
A ndo é dependente de B. Assim, poder esta definido em termos relativos, pois
A tem poder em cima de B se B for mais dependente de A, relativamente a
dependéncia de A em B (Lawler & Yoon, 1995).

Montana & Charnov (1998) apresentam uma relagéo de influéncia e poder
entre a organizagao e o ambiente externo, onde a tomada de decisao estara
sempre cercada de variaveis como 0s aspectos econdmicos, sociais,
tecnolégicos e politicos.

A localizagdo da empresa é determinada por estes fatores e pelos agentes
intervenientes no processo (Martins, 1999), sendo, portando, variaveis
incidentes na tomada de decisdo organizacional.

Note-se, por exemplo, que as empresas costumam-se localizar-se em
regides onde ha incentivos fiscais, ou préximo a centros fornecedores e
consumidores. Podem ainda direcionar suas atividades para determinado
segmento social ou multiplicidade de segmentos. Em todas as situagdes
sofrera necessariamente influéncias do ambiente e de seus agentes, seja de

forma direta ou indireta.
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Na Figura 2 abaixo, & apresentado um esquema resumindo estas relagdes,

onde se apresenta a organizagdo relacionando-se diretamente com seus

clientes, fomecedores, acionistas e instituicbes financeiras.

Esses stakeholders influenciam e sdo influenciados pelos fatores sociais,

tais como a demografia, os valores culturais, a ética no trabalho; pelos fatores

econdmicos, como a competicdo, as demandas dos clientes, os segmentos de

mercados; pelos fatores politicos, como as leis que estabelecem incentivos

fiscais, criam tributos e regulam as relagcbes trabalhistas; e pelos fatores

tecnolégicos com o surgimento de novas tecnologias, da transferéncia de

tecnolégica com pagamento de patentes (royalties).

Figura 2: O ambiente externo dos negdcios
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Fonte: Montana & Chamov, Administragdo. 1998, p. 53.
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2.5 Estratégias de influéncias dos stakeholders

Nos estudos sobre stakeholders tais como os apresentados por Freeman
(1984), Goodpastor (1991), Campbell (1997), Mitchell et al (1997), Ernest &
Young et al (1999) tem-se que estes agentes influenciam e s&o influenciados
pela organizagdo. Contudo, ndo se estabelece as estratégias de como esta
influéncia é exercida.

Frooman (1999) utilizando-se da teoria da dependéncia de recurso, a qual
estabelece que os agentes produtivos dependem de recursos de outros
agentes da cadeia produtiva para consecug¢do dos seus objetivos, verificou a
existéncia dos seguintes tipos de estratégias de influéncia do stakeholder sobre
as organizagoes:

Estratégia de retencao de recurso pelo stakeholder,

Estratégia de uso do recurso pelo stakeholder,

Estratégia direta aplicada pelo stakeholder, e

Estratégia indireta do stakeholder.

Na estratégia de retengdo de recurso, o stakeholder deixara de ofertar o
recurso disponivel quando pouco depender da organiza¢do, como por exemplo,
um grupo de importantes clientes de um banco que transferem seus
investimentos para outro. Note-se que o fato de o cliente deixar de
disponibilizar seus investimentos em um banco e passar a investir em outro,
retendo o recurso disponivel, influenciara o primeiro banco a rever seus
produtos, seu atendimento, suas taxas de juros para manutencido de sua
clientela.

Na estratégia de uso, o stakeholder n&o tem interesse de cortar suas
relacdes com a organizacdo, pois existe uma dependéncia mutua entre eles,
contudo continuara disponibilizando os recursos de forma gradual e continua,
segundo condigbes previamente estabelecidas. Como exemplo, tem-se os
empregados que disponibilizam a sua for¢ca produtiva em troca de salarios e
beneficios sociais (alimentagao, transporte, seguro de vida, lazer) conforme
estabelecido em um contrato de trabalho.
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Na estratégia direta, o stakeholder exerce sua influéncia diretamente sobre
a organizagdo, quando a organizagdo depende dele. Como exemplo, os
acionistas na busca de seus dividendos e seguranga do capital investido
exercem influéncia direta sobre a tomada de decisédo da empresa.

Na estratégia indireta, o sfakeholder é mais dependente da organizagéo e
para exercer sua influéncia, utiliza-se de outros stakeholders que exercem
maior influéncia sobre a empresa. Como exemplo, os empregados utilizardo
estratégia indireta para influenciar a empresa para conseguirem maiores
beneficios por meio dos sindicatos nas negociagdes coletivas de trabalho.

A utilizac@o das estratégias acima vai depender do poder de influéncia que
o stakeholder exerce no relacionamento com a organizagdo. Frooman (1999)
identificou os seguintes relacionamentos:

Poder de influéncia da empresa;

Poder de influéncia do sfakeholder,

Interdependéncia alta;

Interdependéncia baixa.

O poder de influéncia da empresa ocorre quando o stakeholder € mais
dependente da empresa que esta dele. Como exemplo, os empregados de
algumas empresas sdo obrigados a realizarem horas-extras, mesmo sem
desejarem, com receio de perderem seus empregos, porque a empresa pode
demiti-los e contratar outro para substituir. Note-se que no exemplo, o
empregado depende mais da empresa que esta dele, razdo pela qual a
empresa utilizara seu poder de influéncia.

O poder de influéncia do stakeholder ocorre quando a empresa € mais
dependente do stakeholder que este dela. Como exemplo, o cliente que exige
tratamento diferenciado em termos de prazos, descontos, condi¢des de
pagamento, em transagdes comerciais com volumes financeiros expressivos.
Note-se que se a empresa depender deste ou destes clientes, oferecera esse
tratamento diferenciado para manter o cliente, e este por sua vez, pode
procurar outra instituicdo que Ihe ofereca melhores beneficios, caso sinta-se

insatisfeito neste relacionamento.
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A interdependéncia alta ocorre quando o relacionamento stakeholder-
empresa é marcado pela alta influéncia reciproca, onde haja uma alta
dependéncia um do outro. Como exemplo, um fornecedor que trabalhe em
parceria com seu cliente, exercera e sofrera forte influéncia, porque depende
do cliente para fornecedor os insumos pedidos, enquanto que o cliente
depende desse fornecedor para suprir a necessidade de insumos no seu
processo produtivo. Ressalte-se que os objetivos neste relacionamento est&o
alinhados e no mesmo sentido, corroborando com o entendimento de Drucker
(2000), uma vez que a satisfacdo das necessidades do cliente com a entrega a
tempo, na quantidade e qualidade requisitada, acaba por satisfazer as
necessidades do fornecedor de produzir e vender seus produtos.

A interdependéncia baixa ocorre quando o relacionamento stakeholder-
empresa é marcado pela baixa influéncia reciproca, havendo pouca
dependéncia um do outro. Como exemplo, uma empresa que tenha varios
fornecedores de um mesmo produto e estes fornecedores tenham diversos
clientes desse mesmo produto, resultard em uma relagdo de baixa influéncia,
vez que o cancelamento de um pedido ndo vai causar impactos no

relacionamento cliente-fornecedor.
2.6 Indicadores de desempenho

A teoria dos stakeholders é criticada por autores como Argenti (1997),
Argandona (1998) e Clarke (2000) por nao apresentar fundamentos sélidos que
comprove que a empresa tem responsabilidade social com os agentes diretos
e indiretos que atuam no seu ambiente de negbcio, como os empregados, 0s
clientes, os fornecedores, a sociedade, o governo, as entidades né&o
governamentais. Para estes autores, a responsabilidade social da empresa
esta ligada a seus acionistas, os shareholders, uma vez que a organizacao foi
criada para gerar lucro, garantir o0 retorno do investimento, propiciar
rendimentos, sendo esta a razdo da sua existéncia.

Trabalhos desenvolvidos por Campbell (1997), Greenley & Foxall (1997),
Rowley (1997), Kumar & Subramanian (1998), Ernest & Young et al (1999)
concluem que nos relacionamentos da empresa com seus stakeholders surgem



35

indicadores de desempenho que devem ser considerados mesmo quando tém
indicacbes subjetivas e de dificil mensuragéo como satisfacdo de empregados,
satisfagdo de clientes, reputacdo da empresa, comprometimento,

responsabilidade.
2.6.1 Balanced Scorecard - BSC

Kaplan (1999) afirma que “0 que medimos é o que conseguimos”. Para ele,
as organizacbes necessitam definir os seus objetivos e dispor de mecanismos
para avaliar se estes objetivos estdo sendo atingidos, para se fazer correcbes
de rumos nos processos e melhorar a performance da empresa.

O Balanced Scorecard - BSC é um sistema integrado de avaliagdo de
desempenho organizacional, que utiliza além dos indicadores tradigbes, como
o retorno sobre o investimento e a rentabilidade, outros indicadores subjetivos
orientados pela perspectiva dos clientes, pela perspectiva comercial interna,
pela perspectiva da inovagdo e aprendizagem, pela perspectiva financeira
(Kaplan & Norton, 1992).

Pela perspectiva do cliente, os indicadores de desempenho devem ser
estabelecidos para aqueles aspectos considerados importantes para os
clientes, como tempo de resposta, qualidade e desempenho e ainda atribuir
metas possiveis de serem mensuradas, para representar gquantitativamente
estes indicadores. No entendimento de Kaplan (1999) a empresa deve
conhecer como os clientes a véem e estabelecer objetivos para atendé-los e
nao fazer como as empresas tradicionais que procuram oferecer produtos e
servigos para os clientes, sem conhecer as suas necessidades.

Pela perspectiva comercial interna, a empresa deve procurar melhorar
continuamente 0s seus processos e suas habilidades internas e para isso
devem ser desenvolvidas medidas que recebam as influéncias das agbes dos
empregados, tais como a produtividade, o comprometimento, a criatividade.

Pela perspectiva de inovacéo e aprendizagem a empresa deve possuir
indicadores para avaliagao de sua capacidade de inovar, de melhorar, de
aprender e de criar valor, para manter-se no mercado, conquistar novos

clientes e melhorar seu faturamento e margem de lucro.
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Pela perspectiva financeira, as medicées de desempenho financeiro
indicam se a implementacdo e execucdo das estratégias da empresa
contribuiram para o alcance dos objetivos planejados, gerando valor para os
acionistas.

Kaplan (1999), no entanto, argumenta que os gerentes da empresa nao
podem apenas procurar atingir as metas financeiras de criagdo de valor para os
acionistas, uma vez que as medigcbes de desempenho tradicionais, como
rentabilidade, crescimento e valor para o0os acionistas, nao melhoram a
satisfacdo dos clientes, a qualidade, o tempo de ciclo, a motivagdo dos
empregados e nao avaliam a concorréncia.

Para ele, a empresa deve gerar valor para seus acionistas, empregados e
clientes, segundo a perspectiva de cada um, sem contudo deixar de considerar
os custos envolvidos. Para tanto, a empresa deve ter indicadores especificos
do desempenho organizacional segundo estas perspectivas.

Assim, no entendimento de Kaplan (1999) a preocupagéo da empresa em
estabelecer indicadores para mensurar 0 desempenho organizacional sobre a
perspectiva de clientes, empregados e acionistas esta atrelada as influéncias
desses stakeholders na tomada de decisao da empresa, conforme os estudos
de Freeman (1984), Campbell (1997), Greenley & Foxall (1997), Rowley
(1997), Kumar & Subramanian (1998), Ernest & Young et al (1999). Nota-se
entdo, uma relacdo entre o BSC e a teoria dos stakeholders, a qual ja havia
sido considerada por Campbell (1997).

Kaplan & Norton (1992) afirmaram que sendo o0 BSC um sistema integrado
de avaliagdo do desempenho organizacional, ha um inter-relacionamento entre
as perspectivas relacionadas, porque a empresa nao pode ser avaliada de
forma isolada e estanque.

A validade do BSC esta diretamente associada ao conhecimento das
expectativas dos stakeholders em relagdo a empresa e como podera melhorar
para atender estas expectativas sem perder de vista os custos incorridos, dai a
necessidade de indicadores de desempenho organizacional segundo a visdo

desses stakeholders.
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Na Figura 3, s@o apresentadas essas perspectivas segundo 0 modelo

desenvolvido por estes autores.

Figura 3: Balanced Scorecard — medidas de desempenho

Perspectiva Financeira —
Indicador de desempenho | Medidas \ ComQ 0s actonistas
- nos véem?

Como nossos Em que devemos
clientes nos véem? methorar?
Perspectiva dos cliente Perspectiva Interna
Indicador de desempenho | Medidas Indicador de desempenho | Medidas

Perspectiva de Inovacdo ¢ Aprendizagem
Indicadores de desempenho | Medida

Podemos continuar
melhorando e valor?

Fonte: Kaplan & Norton (1992, p. 93).

Nota-se que a empresa deve procurar melhorar continuamente segundo a
visdo dos seus clientes, devendo aprender com as mudancas do mercado e
gerar valor com o uso de sua capacidade produtiva para acionistas, clientes e
empregados e dispor de indicadores de desempenho especificos que venham

a mensurar as variaveis envolvidas segundo estas perspectivas.
2.7 Consideracodes finais

Neste Capitulo realizou-se revisdo da literatura acerca da problematica da
teoria dos sfakeholders, onde foram apresentados alguns tipos de
stakeholders, internos e externos, que atuam sobre a organizag&do como 0S
acionistas, os empregados, os fornecedores, os concorrentes, os clientes, os
agentes governamentais e os sindicatos, assim como as relagées de influéncia
desses stakeholders sobre a empresa e indicadores de desempenho que

surgem dessas relagdes.
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A responsabilidade social da empresa em relacdo a estes stakeholders foi
enfatizada como consequéncia do inter-relacionamento e dependéncias
mutuos, uma vez que a organizagdo esta inserida em um ambiente dinamico e
interativo.

Foram relacionados ainda os principais fatores solicitados pelos
stakeholders tais como: salarios e beneficios sociais, pelos empregados;
qualidade e _prego, pelos clientes; lucro e dividendos, pelos acionistas;
impostos e cumprimento de normas, pelos agentes governamentais; que
acabam por influenciar na concepgao de produtos ou servicos, na melhoria de
qualidade e em pregcos competitivos.

No Capitulo seguinte serdo apresentadas técnicas, metodologias e
ferramentas a serem utilizadas na resolugdo do problema descrito, sendo
destacado o modelo proposto por Frooman (1999) pertinente as estratégias de
tomadas de decisdo diante das influéncias dos stakeholders associado a
indicadores de desempenho.



3 STAKEHOLDERS E AS ESTRATEGIAS DE INFLUENCIA

A proposta deste capitulo é estabelecer uma sistematica para construir um
modelo que avalie a influéncia dos stakeholders sobre a tomada de decisao
organizacional.

A importancia dessa sistematica reside no fato de permitir aos gerentes
conhecer e compreender o comportamento dos stakeholders que atuam sobre
a organizag&o, considerando suas necessidades e expectativas e como podem
afetar a tomada de decisao organizacional.

Na literatura sobre stakeholders, principalmente nos trabalhos de Freeman
(1984), Argenti (1997), Campbell (1997), Mitchell et al (1997), Argandona
(1998), Ernest & Young et al (1999) verifica-se uma grande preocupagéo de
identificar os stakeholders que atuam no contexto organizacional e relacionar-
se suas necessidades. Contudo, nestes trabalhos ndo se discute uma
sistematica que venha estabelecer uma relacdo entre as influéncias dos
stakeholders e a tomada de deciséo organizacional.

O modelo de Frooman (1999) acerca das estratégias a serem utilizadas na
tomada de decisdo organizacional decorrentes da influéncia dos seus
stakeholders, foi entdo escolhido para desenvolvimento desta dissertagao por
desenvolver uma sistematica que relaciona as influéncias dos stakeholders
com a tomada decis&o organizacional.

A sistematica a ser desenvolvida sera associada ao Balanced Scorecard —
BSC para se obter indicadores de desempenho organizacional a partir das
perspectivas dos stakeholders que atuam sobre a gestdo da empresa a fim de
estes indicadores servirem de ferramenta para a melhoria das atividades da
organizagao.

Sendo um modelo recente, apresenta-se a seguir os seus principais

fundamentos para entendimento da sistematica elaborada.
3.1 Estratégias utilizadas pelos stakeholders

Os stakeholders para satisfazerem suas diversas necessidades, tais como

lucro, salarios, qualidade, pregos, seguranga, exercem influéncias sobre as
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organizacbes utilizando-se de estratégias. Analisando essas influéncias,
Frooman (1999) identificou estratégias particulares de influéncia dos
stakeholders que atuam sobre determinada empresa para aferir a sua eficacia
ou reagéo a tais estratégias.

Para identificacdo das estratégias utilizadas pelos stakeholders, Frooman
(1999) considerou o atributo da forca de influéncia do stakeholder de Mitchell et
al (1997) o tema central na argumentag@o, ou seja, a forca da influéncia do
stakeholder esta associada ao grau de dependéncia dos recursos que podem

ser ganhos ou dispendidos para satisfagdo de suas necessidades.
3.1.1 Estratégias de influéncia

Frooman (1999) elenca dois tipos de estratégia de influéncia que podem
ser adotadas por uma organizagdo na gestdo de seus stakeholders:
Estratégia de controle de recursos;

Estratégia de dire¢éo de influéncia.
3.1.1.1 Estratégia de controle de recursos

A estratégia de controle de recursos decorre da dependéncia das
organizacdes em obter recursos do ambiente para suprir suas necessidades
operacionais, bem como da forma que utilizam esses recursos segundo suas
atividades, dando assim oportunidade para que os stakeholders do meio
venham a ganhar controle sobre elas através de um processo de influéncia
permanente.

Para Frooman (1999), podem ser utilizadas como estratégia de controle de
recursos a estratégia de retengao e a estratégia de uso.

As estratégias de retengéo sdo utilizadas quando o stakeholder escolhe
nao distribuir seu recurso para a organizagdo focal, a fim de obter um ganho
com esta medida. Em outras palavras, um stakeholder com controle sobre a
distribuicdo s6 tem poder se tiver a habilidade para articular uma ameaga a
organizacdo com a retirada de seus recursos, tornando a empresa focal

dependente de suas agdes, de forma a alterar o seu comportamento.
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Claro que todo stakeholder que fornece um recurso a uma empresa tem
um método diferente de efetivar a retencdo. Por exemplo, os empregados
retém trabalho fazendo greve, os credores retém crédito por ndo renovagao de
empréstimos, os clientes retém suas compras nao adquirindo produtos ou
servicos de certas empresas, o governo pode reter as concesstes de
beneficios para as empresas.

A estratégia de retencdo é utilizada para influenciar o comportamento da
empresa, seja ela efetivamente realizada ou simplesmente colocada em termos
de ameaca de reter. Note-se que o poder desta estratégia decorre da retengéo
propriamente dita ou da possibilidade de retencdo. Nos dois casos ©
stakeholder influencia e dita as regras que devem ser observadas pela
organizac&o, modificando portanto o comportamento da empresa focal.

As estratégias de uso s30 aquelas nas quais o stakeholder nao interrompe
o fornecimento de determinado recurso a organizagdo, mas o processo de
distribuicdo & feito de forma lenta, cautelosa e gradual. Utilizando-se da
estratégia de influencia de uso, um stakeholder, sem interromper 0
fornecimento do recurso, passa a estabelecer condigdes que devem ser
cumpridas pela organizacdo dependente.

Ressalte-se que a estratégia de uso é realizada por stakeholders que tém
um certo grau de parceria com a organizagdo, havendo uma dependéncia
mutua entre eles, de maneira que o objetivo dessa estratégia € alcangar
resultados positivos na relagéo stakeholder-empresa para ambos.

A utilizacdo da estratégia de retencdo ou da estratégia de uso, busca
alguma mudanga de comportamento das empresas em decorréncia do poder
de influéncia do stakeholder. Se o stakeholder tiver éxito empregando sua
estratégia, a empresa mudara seu comportamento.

As estratégias de retencdo e de uso sdo distintas, uma vez que um
stakeholder que emprega uma estratégia de retencdo esta preparado para
fechar inteiramente o fluxo de fornecimento de recursos para uma empresa,
enquanto que um stakeholder que emprega uma estratégia de uso ndo esta

preparado para suspenséo do fornecimento desses recursos.
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Assim, na estratégia de reteng&o a habilidade do stakeholder para fazer a
ameaca de reter recursos ocorrera quando tiver condi¢bes de sair da relagéao
com a empresa sem causar dano para si mesmo. Isto acontecera quando a
empresa for unilateralmente dependente do stakeholder.

Em outras situacdes, existe uma relagdo de dependéncia reciproca entre o
stakeholder e a empresa, ndo estando o sfakeholder em uma posigéo
privilegiada. Em tal cenario, o bem-estar de cada um estara interligado ao do
outro, de forma interdependente. Assim cada um sé agird atendendo as
necessidades reciprocas. Neste caso, a estratégia de influéncia indicada seria
a de uso, visto que o fornecimento do recurso ndo seria interrompido.

Frooman (1999) verificou que tanto na utilizagdo da estratégia de retengéo
quanto na de uso, a absorgdo dos custos incorridos pela mudanca de
comportamento da empresa € um assunto fundamental na relagéo stakeholder-
empresa, sendo o poder de influéncia o diferencial que marcara a condugéo no
rateio dos custos incorridos no processo de mudanca organizacional.

Na estratégia de retengdo de recursos, a empresa € mais dependente do
stakeholder do que este da empresa. O stakeholder ameagando reter o
fornecimento ou até mesmo retendo os recursos a distribuir, consegue
empurrar custos da mudanga de comportamento para a empresa, a qual os
absorve temendo a interrupcdo do fornecimento de recursos e de maiores
prejuizos em decorréncia dessa supresséo.

Ja na estratégia de uso, como existe uma interdependéncia mutua, os
custos sdo absorvidos pelos agentes (stakeholder-empresa) de forma mais
equilibrada e equitativa, ndo havendo vantagens individuais pendendo para um
dos lados. Se ndo héa vantagens individuais, a for¢a de influéncia seréd menor
em termos da que é usada na estratégia de retengdo, uma vez que os agentes

estdo no mesmo nivel na relagéo.
3.1.1.2 Estratégia de direcdo de influéncia

A estratégia de direcdo de influéncia decorrente da relagéo de dependéncia
de recurso entre o stakeholder e a empresa vai estabelecer a forma de

direcionamento das ag¢des para interferir no comportamento organizacional.
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Frooman (1999) apresentou duas espécies de estratégias de direcdo de
influéncia que podem ser utilizadas em um contexto organizacional, conforme o
relacionamento estabelecido com os stakeholders-chave:

Estratégias diretas; e

Estratégias indiretas.

Na estratégia direta, o proprio stakeholder manipula efetivamente o fluxo de
recursos disponibilizado para a empresa. Com isso, o nivel de influéncia sobre
a organizacéo vai depender da estratégia de controle de recursos utilizada, se
de retencdo ou de uso.

Ressalte-se que a utilizacio da estratégia direta pela stakeholder sobre a
empresa vai ter um efeito de influéncia e de alteragdo imediata no
comportamento organizacional, porque o stakeholder manipulara o tipo de
estratégia de influncia que mais lhe aprouver para exercer o seu poder de
influéncia (Frooman, 1999).

Na estratégia indireta, o stakeholder manipula o fluxo de recursos da
empresa através de um aliado, utilizando-se do grau de influéncia que este
aliado tem sobre a empresa. O surgimento de uma nova relagdo de
dependéncia e o equilibrio de forgas vao caracterizar esta estratégia. Em
outras palavras, a estratégia de retengdo ou uso n&o tém que ser executada
por um stakeholder, mas, ao invés, poderia ser executada por um aliado do
stakeholder com quem a empresa focal tem uma relagdo de dependéncia.

A existéncia de tais aliados determina o caminho de influéncia que o
stakeholder pode usar para exercitar o controle de recurso que sera
disponibilizado para a organizagdo dentro do relacionamento envolvido.

Claro que, o primeiro passo em qualquer estratégia indireta € a
comunicacdo que o stakeholder dirige ao aliado, informando o comportamento
da empresa, o que deveria ser feito e quais os resultados esperados daquele
relacionamento.

Na Figura 4 abaixo, apresenta-se um quadro sindptico das estratégias
apresentadas por Frooman (1999), onde se observa a estratégia de influéncia

estabelecendo-se nos seguimentos de estratégia de controle e direcdo.
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A utilizagdo de uma dessas estratégias vai depender do nivel de influéncia

estabelecido no relacionamento stakeholder-empresa.

Figura 4: Estratégias para tomada de decisao

ESTRATEGIA 4 RETENCAO
DE ]
CONTROLE
USO
ESTRATEGIAS DE INFLUENCIA
ESTRATEGIA DIRETA
DE _
DIRECAO INDIRETA

Fonte: FROOMAN, J. 1999. Adaptacgdo.

3.2 Escolha das estratégias de influéncias

Para se identificar as varidveis determinantes da escolha da estratégia de
influéncia, tem-se que estabelecer as relagdes de recursos envolvidos entre
empresa e stakeholder, tendo no poder uma variavel determinante na relagéo
de dependéncia como visto anteriormente.

Para Pfeffer & Salancik, 1978 (apud Frooman, 1999), quando a troca
liquida entre entidades organizacionais for assimétrica, o poder da relagao
concentra-se na organizagdo menos dependente. Este poder pode ser
empregado tentando influenciar ou constranger o comportamento da outra
organizagao mais dependente.

Ainda segundo estes autores, se a troca liquida € simétrica, de forma que
as duas organizacbes sdo igualmente dependentes uma da outra, nenhuma

possui vantagem de poder individual, reduzindo a probabilidade de uma
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organizagdo dominar as influéncias inter-organizacionais, ndo se concentrando
o poder de influéncia em nenhuma das partes da relagéo.

Na Figura 5, verifica-se a no¢do de dependéncia estabelecida por Pfeffer &
Salancik. O eixo horizontal representa a dependéncia do sfakeholder da
empresa e o eixo vertical € a dependéncia da empresa no stakeholder. Para
propositos de simplificagdo, a dependéncia é tratada como uma variavel de
dicotomia onde cada parte é ou ndo dependente da outra.

Os dois quadrantes ao longo da diagonal nordeste-sudoeste contém a
nog¢éo de Pfeffer e de Salancik de assimetria na relagdo de troca de poder.
Frooman (1999) qualificou estes quadrantes de poder de influéncia do
stakeholder e poder de influéncia da empresa, respectivamente.

Os outros dois quadrantes ao longo da outra diagonal ilustram a concepgéo
de interdependéncia, que acontece quando houver simetria na relagdo de troca
- as partes sgo altamente dependentes uma da outra, ou ambas ndo sio
dependentes uma da outra. Estes quadrantes foram chamados por Frooman

(1999) de interdependéncia alta e interdependéncia baixa.

Figura 5: Relagdo de Poder e Influéncia entre Stakeholder-Empresa

dependéncia da empresa

Pcdercia Emprésig_ e

Fonte: Pfeffer & Salancik (Apud Frooman, 1999). Adaptado.

No Quadro 1 abaixo, a mesma relacdo € demonstrada segundo a
adaptacao do modelo iniciaimente proposto por Pfeffer & Salancik.
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Quadro 1: Relagao de Poder e Influéncia Stakeholder-Empresa

Dependéncia do Stakehoider
Alta Baixa
~ Interdependéncia Poder do
S O Alta Alta Stakeholder
S S
Bas5
CTO O
g =
A @ Poder da Interdependéncia
Baixa Empresa Baixa

Fonte: FROOMAN, J. 1999. Adaptacao.

O nivel de dependéncia da empresa determina o tipo de dire¢do de
influéncia a ser escolhido: estratégias diretas ou estratégias indiretas.

Para Frooman (1999), as organizagdes serao responsaveis por outras que
no seu ambiente lhes proporcionem recursos necessarios para sua existéncia.
Para ele, a responsabilidade social da empresa esta associada aos
stakeholders ativos de Campbell (1997) ou os chamados stakeholders-chave
ou essenciais da Ernest & Young et al (1999).

Quando a empresa € diretamente dependente do stakeholder a qual
fornece seus recursos, a estratégia direta sera a mais adequada a ser utilizada,
uma vez que o poder de influéncia é acionado diretamente pelo stakeholder
para modificar ou alterar o comportamento organizacional.

A dependéncia de recurso estabelece que o0s comportamentos
organizacionais sao influenciados externamente, porque a organizacdo tem
que prestar atengéo as demandas dos agentes em seu ambiente que fornecem
recursos necessarios e importantes para sua sobrevivéncia. Assim, a estratégia
a ser aplicada pela empresa é a indireta, tendo em vista que o stakeholder
influenciara diretamente o comportamento da empresa.

De outro modo, um baixo nivel de dependéncia de uma empresa em um
stakeholder insinua que a empresa nao precisa ser responsavel pelo
stakeholder. Neste caso, o entendimento de Frooman (1999) fica dissociado da

responsabilidade social da empresa sobre estes stakeholders.
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A empresa, entdo, & impenetravel a influéncia desse stakeholder, o qual
para exercer sua influenciar, tendera usar estratégias indiretas (isto é, agir por
intermédio de um aliado seu, do qual a empresa € mais dependente).

Para Frooman (1999), o nivel de dependéncia do stakeholder determina o
tipo de controle de recurso a ser escolhido: forca de influéncia da empresa,
interdependéncia alta, interdependéncia baixa e forca de influéncia do
stakeholder.

Quando existir dependéncia de recurso, significa que o bem-estar da
empresa esta ligado & organizagdo que fornece seus recursos fundamentais.
Com o aumento do grau de dependéncia, os resultados mais significativos da
empresa s&o atrelados a seus fornecedores de recurso. Entdo, um nivel alto de
dependéncia do stakeholder em relagdo a uma empresa, significa que o bem-
estar do stakeholder esta ligado também ao bem-estar da empresa, gerando
uma relagéo de dependéncia.

O stakeholder ndo desejara ver o sucesso da empresa ameagado e nao
escolhera a estratégia de retencdo de um recurso critico para aquela
organizacdo. Deste modo, o stakeholder tendera utilizar estratégias de uso

como seus meios de influenciar as organizagdes.
3.3 Variaveis dependentes e independentes

Para efeito da metodologia, importante é distinguir as variaveis
dependentes e independentes envolvidas no processo de determinacao das
estratégias a serem utilizadas, a fim de se estabelecer uma metodologia mais
adequada para cada situagao especifica.

Segundo Frooman (1999) o tipo da relagdo de recurso & a variavel
indepéndente e a variavel dependente é a escolha da estratégia de influéncia.
A partir deste entendimento, estabeleceu as seguintes proposigcdes:

Proposicdo 1: Quando a relagdo for de interdependéncia baixa, o
stakeholder escolhera uma estratégia de retengado indireta para influenciar a

empresa.
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Proposicédo 2: Quando a relagcéo for marcada pelo poder de influéncia da
empresa, o Sstakeholder escolheréa uma estratégia de uso indireta para
influenciar a empresa.

Proposigcao 3: Quando a relagéo for marcada pelo poder de influéncia do
stakeholder, o stakeholder escolhera uma estratégia de retencéo direta para
influenciar a empresa.

Proposi¢ao 4: Quando a relagéo for de interdependéncia alta, o stakeholder
escolhera uma estratégia de uso direta para influenciar a empresa.

No Quadro 2, encontra-se as quatro proposi¢ées de Frooman segundo as
estratégias estabelecidas na relagéo stakeholder-empresa, vista a aplicagdo da

estratégia do ponto de vista da empresa.

Quadro 2: As proposicdes de Frooman — Perspectiva da empresa
PROPOSICAO RELACOES ESTRATEGIAS
DIRETA | INDIRETA uso RETENCAO
Interdependéncia
1 baixa X X
Poder de influencia da
2 empresa X X
Poder de influencia do
3 stakeholder X X
Interdependéncia alta
4 X X
Fonte: FROOMAN (1999). Adaptagio.

No Quadro 3, encontram-se

perspectiva dos sfakeholders que atuam no ambiente organizacional.

as referidas Proposi¢cbes, agora sob a

Quadro 3. As proposicdes de Frooman — Perspectiva dos stakeholders

PROPOSICAO RELACOES ESTRATEGIAS
DIRETA |INDIRETA| USO |RETENCAO
Interdependéncia
1 Baixa X X
Poder de influencia da
2 empresa X X
Poder de influencia do
3 stakeholder X X
4 Interdependéncia alta X X

Fonte: FROOMAN (1999). Adaptagao.
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Como pode ser observado as Proposicbes 1 e 4 séo idénticas sob a
perspectiva da empresa e dos stakeholders.

Na Proposigéo 1, a baixa dependéncia tem como resultado que a empresa
ndo tem responsabilidade social com o stakeholder e este, por sua vez, nao
demonstra interesse em manter o relacionamento, podendo a qualquer
momento sair da relagdo sem qualquer prejuizo. Ja na Proposicdo 4, existe
uma dependéncia reciproca, que tem como resultado a busca da satisfacdo
dos interesses dos stakeholders e da empresa, 0s quais estdo no mesmo
sentido. Note-se que na Proposicéo 4 configura-se a responsabilidade social da
empresa sobre seus stakeholders essenciais.

As Proposicdes 2 e 3 enfatizam o poder da empresa e do stakeholder,
respectivamente. Note-se que as estratégias utilizadas estdo em sentidos
opostos. Quando ha poder da empresa, esta utiliza a estratégia de retencéo
direta para obter vantagem na relacao e o stakeholder para defender-se, utiliza
a estratégia de uso indireta, pois depende mais da empresa que esta dele.
Quando ha poder do stakeholder, este utilizara a estratégia de retengédo direta
para obter vantagem na relacao e a empresa para defender-se, empregara a
estratégia de uso indireta, pois depende mais do stakeholder que este dela.

Para efeito desta sistematica, a variavel dependente é representada pela
escolha da estratégia de retencdo ou uso, direta ou indireta e variavel
independente representada pelas relagdes de recurso de poder de influéncia
do stakeholder, interdependéncia alta, interdependéncia baixa e poder de
influéncia da empresa.

Assim, quando os stakeholders buscam influenciar o comportamento
organizacional, terdo a sua disposi¢éo quatro tipos de estratégias de influéncia
e quatro relagdes de recursos.

Tipos de estratégias de influéncia de stakeholder: retencéo direta, retencéo
indireta, uso direto e uso indireto.

Tipos de relagbes de recurso. poder de influéncia do stakeholder,
interdependéncia alta, interdependéncia baixa e poder de influéncia da

empresa.
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O equiilibrio de forcas utilizadas na relag@o de recursos determina qual dos
tipos de estratégia usara um stakeholder para influenciar o comportamento

organizacional.
3.4 Desenvolvimento do modelo

Toda organizacdo, seja ela com finalidade lucrativa ou ndo, tem um
determinado numero de stakeholders intervenientes no seu processo de
gestao, os quais vao interagir de acordo com o seu grau de influéncia junto a
empresa para alterar-lhe o comportamento e obter certas vantagens (Mitchell et
al, 1997).

Dentro da produgéo de bens ou na prestagdo de servigos, ha uma grande
interacéo entre os processos, fazendo com que surjam stakeholders, diretos ou
indiretos, para interferir e participar neste processo. Assim, cada organizacdo
necessita identificar seus stakeholders-chave, verificar o que eles realmente
querem e utilizar estratégias para lidar com as influéncias desses stakeholders
na sua tomada de decisdo (Ernest & Young et al, 1999).

O processo de identificar os stakeholders que atuam direta ou
indiretamente sobre a empresa estara intimamente ligado com o negécio
desenvolvido pela organizacdo. Neste contexto é fundamental o
dimensionamento das necessidades dos stakeholders e de suas expectativas
como a segunda medida efetiva a ser feita, tendo em vista que essas
necessidades serdo variaveis conforme o relacionamento envolvido, uma vez
que na relagao stakeholder-empresa cada um busca mecanismos para sua
satisfarao continua e mediata.

Porém, mesmo que a organizagdo possua conhecimento das necessidades
e expectativas dos stakeholders, a sua satisfagdo continua e mediata vai estar
ligada a relagéo estabelecida com estes stakeholders em diversos graus de
intensidade, dentro da perspectiva do ambiente interno e externo (Frooman,
1999).

Finalmente, conhecidos os sfakeholders-chave e identificadas as suas
necessidades e expectativas na relagdo com a empresa, deve-se levantar

indicadores de desempenho e entdo buscar a estratégia adequada para ser
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utilizada naquela situagéo, de acordo com o poder de influéncia utilizado no
relacionamento decorrente desta interagdo, processo este que €& 0 objetivo
deste modelo proposto. .

O modelo escolhido para o desenvolvimento deste trabalho foi o que trata
das estratégias a serem utilizadas na tomada de decisdo organizacional,
elaborado por Frooman (1999), sendo associado a indicadores de
desempenho, conforme comentado anteriormente.

Note-se que as proposigdes foram elaboradas segundo o ponto de vista
dos stakeholders, todavia utilizou-se sua metodologia segundo o ponto de vista
da organizacio, uma vez que o objetivo deste trabalho é verificar a influéncia
dos stakeholders na tomada de decis@do organizacional. O Quadro 2 acima
relaciona essas proposi¢des sob a perspectiva da organizacao.

O modelo vai ser adaptado para efeito de aplicabilidade, tendo em vista as
peculiaridades da organizagdo, da prépria regiao e sob o aspecto do ponto de
vista da organizacao.

O préximo topico descreve o modelo proposto para efeito de realizagdo

deste trabalho, sendo realizado em fases.
3.4.1 Procedimento Metodoldgico

Este estudo esta caracterizado pela abordagem de estudo de caso, tendo
em vista que procura investigar fatos e agentes que influenciam a tomada de
decisdo e alteram o comportamento organizacional, em uma unica empresa, de
forma intensiva e pontual, a fim de se compreender as variaveis internas e
externas envolvidas neste processo.

O estudo tem natureza exploratéria dos fatos concretos e intervenientes na
relacdo stakeholder-empresa, tendo em vista que exigiu inicialmente a
familiarizagdo com a realidade investigada. Para isso, precisou-se conhecer a
realidade organizacional, visitar suas instalagdes, clientes e fornecedores para
se ter uma visao de conjunto.

Ademais, o trabalho é descritivo, pois diante da realidade vivida pela
organizacdo pesquisada, procurou-se descrever processos e agdes

observados, sem contudo interferir nos procedimentos rotineiros da empresa.
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Finalmente, esta dissertacdo tem o carater comparativo, uma vez que a
realidade observada foi comparada com a teoria dos stakeholders abordada na

revisdo da literatura.
3.4.2 Delimitacao do Estudo

A prestagdo de servicos de seguranga patrimonial que ha cerca de dez
anos era feita apenas para instituicbes financeiras, érgaos publicos e grandes
industrias estende-se hoje a micro-empresas, condominios, residéncias,
escolas, faculdades, fato este que motivou o interesse no estudo de uma
empresa do ramo enfocando-se a teoria dos sfakeholders e os indicadores de
desempenho relacionados na vis&o dos diferentes stakeholders.

Para o desenvolvimento deste estudo de caso, foi selecionada a empresa
de segurancga patrimonial, localizada na cidade de Manaus/AM, de um universo
de 26 empresas do mesmo ramo na regido.

A justificativa da escolha deve-se ao fato de ser uma organizagdo com
pouco tempo de atividade, mas que presta servicos em varios instituicbes
financeiras, 6rgaos publicos, industrias, condominios e comércio da cidade,
conquistando clientela de renomadas empresas do ramo.

No intuito de manter-se preservadas as informagdes pertinentes a empresa
e dirigentes, os entrevistados receberam nomes ficticios e denominou-se a
organizagao estudada de Alfa.

Os stakeholders escolhidos para estudo foram os acionistas, os
empregados, os clientes e os fornecedores, o0s quais formam a cadeia
produtiva basica da prestacéo de servico da empresa. Deixou-se de considerar
os outros stakeholders, tais como os concorrentes, 0s sindicatos, 0s agentes
governamentais, a sociedade, as instituicbes financeiras para simplificacéo e
racionalizagdo do estudo, vez que adotou-se a pesquisa qualitativa, utilizando-
se a entrevista com perguntas abertas para os sfakeholders escolhidos.

Os indicadores de desempenho levantados segundo a visdo dos
stakeholders e dos dirigentes da empresa n&o serdo mensurados para efeito

de generalizagdo do modelo.
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3.4.3 Objetivo do Modelo

A elaboracao deste modelo tem por objetivo:

Identificar os principais sfakeholders que interagem com a empresa;

Enumerar as necessidades e expectativas dos stakeholders em relagdo a
organizacao,

Relacionar indicadores de desempenho segundo a perspectivas dos
diferentes stakeholders que atuam no contexto organizacional;

Relacionar as estratégias empregadas nos relacionamento da empresa
com seus stakeholders, segundo as relagdes de influéncias na tomada de
decis&o organizacional,

Mostrar que a identificagdo dos stakeholders, de suas necessidades e
expectativas, podem resultar em indicadores de desempenho que sirvam para
a melhoria continua das atividades desenvolvidas pela empresa.

Na Figura 6 abaixo, ilustra-se o procedimento simplificado a ser seguido

para efeito de realizagdo da metodologia proposta.

Figura 6: Processo metodoldgico para estudo dos Stakeholders

verificar

necessidades: -
) ESTRATEGIA

IDENTIFICAR ponto de vista da Indicadores PARA
STAKEHOLDERS- =" empresa —P» de —> TOMADA DE

CHAVE desempenho DECISAO
ponto de vista do
stakeholder

Fonte: Frooman (1999). Adaptacéo

3.4.4 Modelo Proposto

Como ja citado, os conceitos utilizados na constru¢do do modelo foram:
stakeholders-chave e as proposi¢cdes elaboradas por Frooman (1999) para

estabelecimentos das estratégias para combater a influéncia dos stakeholders
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na tomada de decisdo das empresas associadas a indicadores de desempenho
para melhoria continua da gestéao. 4

A populagéo foi estimada em 1.600 pessoas, distribuidas entre os diversos
tipos de sfakeholders. empregados, sécios, clientes, fornecedores, entidades
governamentais, concorrentes que mantém uma relacao direta ou indireta com
a organizacao.

Dessa populagdo, foram selecionados aleatoriamente quatro stakeholders,
representados por oito pessoas, para efeito de amostra, dentre os
stakeholders-chave, utilizando-se a técnica de amostragem n&o-probabilistica
intencional.

As técnicas utilizadas para coleta de dados com relagéo a identificagdo dos
stakeholders relacionados com a organizagao na pesquisa de campo, foram a
entrevista padronizada, com perguntas abertas, a observacao direta e a
pesquisa documental, de modo a identificar os relacionamentos da empresa
com os parceiros do ambiente interno e externo.

As perguntas abertas foram feitas ao dirigente principal da organizagédo em
um momento inicial da entrevista, tendo em vista a necessidade de se
compreender a organizagdo no tocante a sua missédo, seu negocio, sua visao
sob o ponto de vista de seus administradores.

As perguntas abertas também foram utilizadas para se conhecer o que 0s
stakeholders desejam da organizacdo. Esse instrumento foi aplicado para
verificar as principais necessidades e expectativas dos acionistas, empregados,
clientes e fornecedores nesse relacionamento com a empresa, sob o ponto de
vista daqueles stakeholders.

Neste nivel da pesquisa, essas perguntas foram feitas aos stakeholders-
chave identificados inicialmente, de forma a se conhecer as principais
necessidades, anseios e desejos na relagédo com a organizagao focal.

A observagdo direta teve a finalidade de conhecer os processos da
organizagéo, a fim de detectar outros possiveis stakeholders que interferem de
foram direta ou indireta na organizacéo.

Identificados os sfakeholders e o que desejam da organizagédo foi
pesquisada a influéncia de cada stakeholder na tomada de decisdo da empresa
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a fim de se estabelecer a estratégia a ser utilizada, segundo o modelo de
Frooman (1999), sintetizado em quatro proposi¢ées.

O poder de influencia do sfakeholder sobre a tomada de decisédo
organizacional foi verificado com o uso de entrevista com perguntas abertas ao
dirigente da organizagdo. Supletivamente, foi utilizada a pesquisa documental
nos estatutos, relatorios disponiveis e informativos da empresa para se ter uma
vis&o diferenciada do ambiente de atuacgéo e dos negdcios.

Para efeito de sistematizacéo, o trabalho de campo foi desmembrado em

fases, conforme demonstrado a seguir:

3.4.4.1 Primeiro Passo: Coleta de dados

O primeiro passo do modelo proposto para coleta de dados foi a pesquisa
de campo feita diretamente pelo autor, com a utilizacdo da entrevista, da

observacgao direta e da pesquisa documental.

A pesquisa de campo teve como objetivos basicos no desenvolvimento

deste trabalho:
3.4.4.1.1 ldentificacdo dos Stakeholders-chave

A identificacdo dos sfakeholders-chave que atuam nos relacionamentos
com a organizacao Alfa foi o ponto de partida para o desenvolvimento dos
trabalhos, tendo em vista que estes relacionamentos s&o determinantes para
estabelecimento da estratégia na tomada de decisdo (Frooman,1999).

Os stakeholders foram detectados utilizando-se entrevistas com os
dirigentes e pela observacao direta. Verificou-se que a cadeia produtiva dos
servicos prestados pela empresa Alfa é formada basicamente por seus
fornecedores, pelos dirigentes, empregados e clientes, os quais ficam definidos
como stakeholders-chave, pela sua importancia no processo (Ernest & Young
et al, 1999).
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3.4.41.2 Identificacdo das necessidades e expectativas dos
Stakeholders

A identificacdo das necessidades dos stakeholders, internas ou externas, e
de suas expectativas junto a organizacdo tem a finalidade de possibilitar o
mapeamento de seus inter-relacionamentos e o grau de influéncia no processo
decisério, sendo informagdes essenciais dentro de um contexto organizacional.
Essas necessidades foram identificadas segundo o ponto de vista dos

stakeholders e dos dirigentes da organizagao, através da entrevista.
3.4.4.1.3 ldentificacdo das distorcdes

Utilizando da técnica de comparagéo de respostas, foram cotejados os
dados obtidos nas entrevistas com os dirigentes da organizacdo e de seus
stakeholders, sendo implementada ainda a observacdo direta para

complementagao da analise.
3.4.4.1 4 Influéncia no relacionamento stakeholder-organizacao

Utilizando-se das técnicas de entrevista e observagcdo direta, foram
observadas as influéncias mutuas entre stakeholders e organizagéo.

Para efeito ilustrativo desta fase, segue a Figura 7, a qual representa as
etapas do processo de entrevista, onde foram utilizadas perguntas abertas para
dirigentes e stakeholders-chave a fim de se identificar suas necessidades, sob
esses dois pontos de vista, e se conhecer o poder de influéncia no

relacionamento stakeholder-empresa.

Figufa 7: Coleta de informagdes com o uso da entrevista

Stakeholders-
chave
Entrevisia /v Identificar > influéncia
Perguntas abertas necessidades
\ dirigentes

Fonte: propria




57

3.4.4.1.5 Estratégia utilizada

Em entrevistas com o dirigente da organizagao, foram coletados os tipos de
estratégias adotadas para cada stakeholders-chave de acordo com o nivel de
influéncia observado no relacionamento.

As estratégias utilizadas segundo a metodologia proposta por Frooman
(1999) foi representada na Figura 8 abaixo, onde os diversos tipos de
influéncias de poder no relacionamento stakeholder-empresa implicardo em

tipos de estratégias diferentes.

Figura 8: Relac&o entre influéncias e estratégias

Interdependéncia B Retengdo
baixa Indireta
Influéncia da > Uso
influéncias cmpresa Indireta Estratégia
Influéncia do B Retencdo
stakeholder Direta
Interdependéncia Uso
alta P Direta ‘

Fonte: FROOMAN, J. 1999. Adaptagao

3.4.4.2 Segundo Passo: Analise dos dados

Os dados levantados foram analisados segundo o seu valor qualitativo,
buscando-se identificar e relacionar as principais necessidades, expectativas
dos stakeholders, enumerar os indicadores de desempenho obtidos no
levantamento de dados e verificar as influéncias dos stakeholders na tomada
de decisdo organizacional, segundo as influéncias no relacionamento com a
organizagao.

A aplicabilidade do modelo de Frooman (1999) associado aos indicadores
de desempenho deve permitir ao final da andlise de dados:



Identificar os principais stakeholders da organizagéao;

Enumerar as necessidades e expectativas desses stakeholders em relacao
a organizagao;

Relacionar indicadores de desempenho segundo a Oética dos principais
stakeholders que atuam sobre a organizagao;,

Identificar o tipo de estratégia empregado pela organizacdo para atuar
sobre seus stakeholders a fim de se obter melhoria continua de suas atividades
e gestéo.

No préximo capitulo, sera desenvolvido o estudo de caso empregado na

empresa utilizando-se a sistematica aqui apresentada.



4 O CASO DA EMPRESA ALFA

Esta dissertagado foi elaborada utilizando-se 0 método denominado estudo

de caso e possui natureza de pesquisa qualitativa. A pesquisa qualitativa com o
uso do estudo de caso tem sido defendida por diversos autores como de
fundamental importancia para o estudo da administracio em diversas areas de
aplicabilidade, destacando-se Roesch (1999) e Yin (1994 Apud Roesch, 1999).
A empresa onde foi realizado o estudo de caso foi criada em 1994,
sendo considerada de grande porte na sua area de atuagdo, contando com
cerca de 1.200 empregados distribuidos na cidade de Manaus e no interior do
Estado do Amazonas. No Quadro 4 abaixo, tem-se em sintese as principais

caracteristicas desta organizacgéo.

Quadro 4: Caracteristicas da empresa Alfa

Missdo Proteger o patrimdnio com a prestagio de servigos de seguranca de
seguranca
Visdo Manter e atender com qualidade os clientes
Negocio Seguranga Patrimonial
Data de fundagio 1994
Porte Grande
Niveis hierarquicos 4
Numero de dirigentes 5
Numero de empregados 1.200
Numero de clientes 357
Numero de fornecedores 50
Certificacdo de Qualidade Nio
Outras certificagdes Ministério da Justiga

Fonte: Empresa Alfa (2001).
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Como instrumento de coleta de dados utilizou-se a entrevista pessoal, a
observagdo direta e a pesquisa documental, conforme proposta feita no
Capitulo 3.

Nas entrevistas foi utilizado um roteiro previamente elaborado para cada
grupo de stakeholders, conforme Anexos 1 a 4. As entrevistas nao foram
gravadas, sendo utilizada a anotagdo para os registros dos fatos mais
interessantes.

A observacgdo direta auxiliou na entrevista para conhecer as reagbes dos
entrevistados acerca de cada pergunta elaborada, bem como foi utilizada esta
técnica para conhecer as instalagtes e as relagdes interpessoais vividas entre
os stakeholders que se apresentaram no periodo da pesquisa.

Na pesquisa documental, utilizou-se os estatutos sociais, as
demonstragdes financeiras, os jornais e os informativos internos para se ter um
embasamento situacional das relagdes existentes da organizagéo, dentro do
momento focal estudado.

Devido a natureza qualitativa da pesquisa, foi utilizada a amostragem néao
probabilistica, sendo justificada a escolha dos grupos de cada stakeholder
envolvido de acordo com os seguintes critérios:

Acionistas: foi escolhido um acionista, que também exerce o papel de
dirigente, dos cinco que formam a sociedade. A escolha desse acionista, o qual
neste trabalho sera chamado de Pedro, decorreu da sua disponibilidade em
prestar esclarecimentos e de seu conhecimento da organizag&o como um todo.
As entrevistas foram realizadas em reunides feitas ao final do expediente;

Empregados: foram escolhidos aleatoriamente cinco empregados de um
total de 1.200. Esses empregados séo de turnos de trabalho diferentes, sendo
quatro de postos de servico externo e um que trabalhava internamente em
horario comercial;

Clientes: foi selecionado um entre os seis maiores clientes em volume de
negocios da organizagdo, os quais contribuem com cerca de 60% do seu
faturamento. Este cliente entrevistado contribui com cerca de 5% desse

faturamento;
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Fornecedores: foi selecionado um fornecedor dentre aproximadamente 50,
justificando-se a escolha pela relagdo duradoura de relacionamento junto a
organizagao Alfa, a qual ocorre desde a fundagéo desta.

Assim, o numero de elementos que compdem a amostra dos stakeholders
acima foi estabelecido segundo os pressupostos da amostragem néo
probabilistica, da conveniéncia e facilidade para coleta de informacbes, vez que
o objetivo da pesquisa foi obter idéias e posicionamentos e nao fazer
estimativas quantitativas da populagdo com numeros representativos do
universo, critérios estes desenvolvido pela amostragem probabilistica.

Ressalte-se ainda que nos trabalhos realizados por Campbell (1997),
Greenley & Foxall (1997), Ernest & Young et al (1999), Frooman (1999) foram
utilizados um elemento de cada grupo de stakeholder, onde procurou-se
investigar as informagdes coletadas pelo seu carater qualitativo sem levar em

conta a representatividade da populagao.

4.1 Analise ambiental segundo stakeholders da empresa Alfa

Seguindo o roteiro de perguntas, inicialmente procurou-se conhecer a
missdo da empresa a fim de direcionar os trabalhos para os seus objetivos
gerais. O dirigente Pedro ndo soube explicar claramente qual seria a miss&o da
empresa, porém percebeu-se na entrevista que ha uma preocupagao constante
de oferecer um servigo de qualidade aos clientes para manter a integridade e
seguranga patrimonial.

Em relacdo a visdo de futuro da empresa, o dirigente informou que a
empresa esta priorizando a melhoria na qualidade da prestacdo do servigo e
que ha um interesse precipuo de manter-se a clientela atual.

Essa preocupacdo em manter o nivel da atividade do negdcio atual,
segundo o dirigente decorre de:

Saturacdo do nivel do negécio no mercado, onde tem-se muitas empresas
sem um crescimento equivalente da demanda;

A necessidade de altos investimentos para expansdo, 0 que poderia até

inviabilizar a estrutura financeira atual da empresa; e
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Clientela atual compativel com o nivel do empreendimento, necessitando
contudo manutengéo desse contingente através da melhoria da qualidade dos
servicos oferecidos.

Os agentes externos que se relacionam, direta ou indiretamente, com a
organizagao sao:

Clientes: a empresa possui 357 clientes atualmente, sendo predominante o
cliente de vigilancia patrimonial (146). Eles servicos s&o prestados para 6rgdos
governamentais, instituicdes financeiras, industrias, comércio, condominios e
residéncias. O Quadro 5 abaixo apresenta a distribuicdo dos servigos

prestados segundo o numero de clientes:

Quadro 5: Distribuicéo da Clientela da empresa Alfa

CLIENTELA N°
Vigilancia Patrimonial 146
Vigilancia Eletrbnica 75
Transporte de Valores 16
Conservadora 120
Total 357

Fonte: empresa Alfa (2001)

Fornecedores: a empresa possui diversos fornecedores para aquisigéo de
material de consumo, de expediente, fardamento, armas e munigdes, veiculos,
equipamentos de informética, manutengdo. O Quadro 6 apresenta uma sintese

desses fornecedores:

Quadro 6: Quantitativo de fornecedores da Empresa Alfa

FORNECEDORES QUANTIDADE

Fardamento 2
Material de Expediente 8
Material de Informatica 5
Seguranca eletrdnica 1
Alimentacao 1
Armamento 2

Material de Consumo 12

Outros 19

Total 50

Fonte: Empresa Alfa (1999)
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Concorréncia: segundo o dirigente entrevistado, a competicdo nesta area
de prestacdo de servicos é bastante acirrada, vez que além das grandes
empresas que atuam no mercado, existem diversas pequenas empresas que
acabam por conquistar os pequenos clientes. Segundo informagbes da
empresa Alfa, o numero de concorrentes diretos na area de vigilancia € de 26
empresas, porém existem empresas de outros Estados que também buscam
conquistar mercado, principalmente quando a disputa é feita por grandes
clientes;

Sindicato: segundo o dirigente da empresa Alfa, o Sindicato dos
Trabalhadores de Vigilancia atua de forma intensiva na época do reajuste da
categoria com a mobilizacdo dos trabalhadores e discussdo da pauta de
negociagdo. Na negociagdo coletiva discute-se além de salarios, que é o tema
principal, o valor do vale-alimentagcdo, a seguranga pessoal dos vigilantes, o
plano de salde, as horas-extras e estabilidade;

Orgaos governamentais: o dirigente da empresa informou que &rgéos
governamentais atuam de forma decisiva sobre a organizagédo, uma vez que
para operar a empresa necessita da autorizagdo de funcionamento, de
certificacéo de prestador de servigo de seguranga e ainda estar em situagao
regular perante as instituicbes publicas de controle. Dentre os oOrgéos
governamentais, destaca-se a Policia Federal que autoriza o porte de arma e o
funcionamento do servigo de segurancga, o Ministério da Justica que controla os
registros de funcionamento das empresas de seguranca, o Conselho Regional
de Administracéo, que fiscaliza as atividades dos administradores da empresa,
o Instituto Nacional do Seguro Social que controla os recolhimentos
obrigatérios da seguridade social, o Ministério do Trabalho que controla as
relacoes de trabalho e a Fazenda Publica exercendo o controle dos tributos
devidos;

Politicas governamentais: as grandes prestadoras de servigos deste ramo,
tém como principais clientes os érgdos governamentais e o Governo tem sua
planilha de custos a qual deve ser seguida por estas empresas. Segundo o

dirigente Pedro, “Qualquer modificagdo para mais ou para menos” nesta
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planilha acaba afetando estas empresas, uma vez que mexe decisivamente
nos custos incorridos por cada uma, “podendo até quebrar uma prestadora de
servigos”.

Os agentes internos que afetam o empreendimento s&o os dirigentes e os
empregados dos diversos niveis da cadeira hierarquica.

Os empregados na prestacao de servigos sdo as pegas fundamentais para
este tipo de empresa, uma vez que o faturamento depende do numero de
postos de servigo contratados pelos clientes.

Quanto maior 0 nimero de segurangas contratados pelos clientes, maior o
faturamento da empresa.

Os cinco dirigentes que também s&o os socios da empresa atuam
diretamente sobre a condugdo do negdcio, representando a propria
organizacdo. Essa dupla fungdo dos dirigentes acaba por reduzir os conflitos
de agency, porque o interesse dos administradores s&o idénticos aos dos
soOcios, pois sdo representados pelos mesmos individuos.

Pertinente & responsabilidade social, a empresa procura cumprir suas
obrigacOes sociais com a geracdo de emprego e o pagamento dos tributos e
emolumentos estabelecidos pela legislagdo pertinente, sem contudo ter uma
preocupacdo adicional ligada & sociedade ou ao ambiente.

Dada esta visdo geral da organizagdo, serdo apresentados os principais
pontos identificados e percebidos nas entrevistas feitas com os stakeholders da
empresa Alfa, os quais foram separados por grupos, segundo a visdo dos
dirigentes, dos empregados, dos clientes e dos fornecedores, conforme

delimitagéo feita no modelo proposto no Capitulo 3.
4.1.1 Visao dos Dirigentes

A organizagao Alfa € uma sociedade limitada formada por cinco sécios que
detém cotas iguais de participagdo no empreendimento. Todos os cinco sdcios
atuam como dirigentes da organizagéo, sendo diretores das areas comercial,
financeira, juridica, administracao e operagdes.

O relacionamento com os stakeholders da empresa na visao do dirigente
da empresa é apresentada abaixo.



4.1.1.1 Relacionamento dos Sécios diante da Organizagao

O dirigente Pedro informou que o relacionamento entre os sécios esté
ligado por tracos de amizade de mais de 15 anos e por profissionalismo. Nas
decisGes do negdcio ndo existe preponderancia de um unico socio, sendo as
decisdes tomadas, “apés discutidas e analisadas pela maioria dos dirigentes,
sendo acatada por todos, sempre buscando atender as necessidades do
negocio e ndo as vaidades individuais®.

Este sécio infformou que esse relacionamento amigavel, onde se resolve
tudo a “bom termo”, decorre alérﬁ da longa amizade pessoal, da experiéncia
dos dirigentes anteriormente ao negoécio, uma vez que foram funcionarios
publicos, gerentes de instituicdes financeiras, trabalharam em outras empresas
de seguranga patrimonial, bem como da formagdo académica nas areas de
Administracdo, Economia e Direito.

Segundo o dirigente Pedro, “a razdo do negécio estar dando certo reside
no fato de a empresa ter sido formada por cinco pessoas que conhecem
amplamente o ramo de atuagdo e por haver uma dedicag&o integral de todos
para que o empreendimento cresca e desenvolva-se e principalmente por nao
haver conflitos insolucionaveis”.

A reparticdo dos lucros é feita de forma igualitaria, tendo em vista que a
participagcdo nas cotas é de 20% para cada um.

Os investimentos sao feitos apds discussédo e anélise dos objetivos que se
pretende atingir, sendo estudados de acordo com o retorno que aquele
desembolso podera gerar.

O dirigente fez questao de citar que a diversificagdo dos servicos com o
uso da seguranca eletronica foi uma decisdo estratégica muito discutida pelos
socios, pelos valores envolvidos no investimento, pelo risco e pelo tempo de
retorno. Salientou que o “consenso técnico” foi fundamental para aquela
tomada de decis&o.

Perguntado do que os socios-dirigentes esperam da empresa Alfa, o
dirigente informou que desejam: retorno do investimento, rentabilidade,

realizacéo profissional no gerenciamento do negécio, manutengdo do negdcio
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com a continuidade da prestacdo de servico e fornecimento de renda
compativel com suas necessidades.

Este dirigente informou que para realizagdo dos investimentos sao feitos
estudos de viabilidade econdmica, a fim de verificar 0 prazo de retorno, a
lucratividade e os riscos envolvidos. Para ele “um bom investimento é aquele
que tem um prazo de retorno curto, alta lucratividade e risco reduzido’,
acrescentando ainda que a conjugacao desses trés elementos € muito dificil na
pratica, pois normalmente os negécios de maior lucratividade envolvem altos
riscos.

Dentro da sua concepgao, para os acionistas da empresa Alfa um prazo de
retorno de investimento curto deve ser de no maximo 3 anos, com lucratividade
em torno de 10% a.a, tirados os custos e que a reducgdo do risco deve ser
alcancada fazendo-se investimento em ativos que tragam um retorno neste
prazo e que ndo comprometa mais que 10% do lucro liquido.

Para ele, a rentabilidade da empresa oscilando entre 3% e 5% do
faturamento é suficiente para manutengdo do negécio e realizagdo de
investimentos futuros, principalmente porque a empresa tem equipamentos
modernos, adquiridos acerca de um ano e que nesse tipo de negécio ndo e
necessario fazer investimentos constantes apdés a empresa esta instalada,
como por exemplo em armamento, veiculos, equipamentos de informatica e
sistema de segurancga.

Em relacio ao desenvolvimento profissional na gestdo dos negocios, este
dirigente informou que os acionistas da empresa Alfa adquiriram muita
experiéncia antes da fundacd@o da organizagéo, pois exerceram atividades de
gerente de instituicdo financeira, de gerente de empresa de seguranca, de
professor universitario e de advocacia € que agora tém a oportunidade de
aplicarem estes conhecimentos em um negdcio proprio. Segundo ele, o desafio
de manter, de fazer funcionar e de obter retorno impulsiona-os cotidianamente
na gestao da empresa.

Para o dirigente Pedro, a manuteng¢ao do negécio deve persistir por prazo
indeterminado trazendo a lucratividade esperada e renda suficiente para

atender as necessidades dos socios.
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Essas cinco expectativas dos acionistas podem representar indicadores de
desempenho na visdo desses sfakeholders com os seus padrées de

desempenho esperados.
4 1.1.2 Relacionamento com os clientes

Para o dirigente Pedro, “o cliente é de importancia fundamental para uma
organizagéo prestadora de servicos, que atua em um mercado saturado e com
uma concorréncia acirrada”. Ressaltou ainda que a visdo da empresa em
termos de politica adotada em relagdo ao cliente & procurar manté-lo,
oferecendo um servico de melhor qualidade, com pregos competitivos.

Em relacéo a importancia de cada cliente, Pedro informou que dos 357
clientes, 6 clientes contribuem com cerca de 60% (sessenta por cento) do
faturamento da organizagdo, sendo dispensado, “por razbes contingenciais’,
um tratamento diferenciado.

Neste tratamento diferenciado, a empresa procura negociar precos, prazos
e formas de pagamento até um limite suportavel, tendo em vista que estes
clientes procuram barganhar o maximo. Esse limite suportavel “é até onde a
empresa consegue cobrir os seus custos e ter um retorno positivo.

Perguntado se a empresa para manter um cliente importante, reduziria o
faturamento a niveis bem proximos de seus custos, o dirigente Pedro informou
que algumas empresas do ramo fazem isso, para ter o Know how frente aos
concorrentes de prestar servico para aquela empresa renomada, porém que no
estagio atual de sua empresa ndo trabalham mais para “empatar com o0s
custos”.

A empresa Alfa tem uma planilha média de custo de seus servigos e com
base nesses valores, sdo negociados os contratos. O dirigente informou que na
negociacdo de precos de grandes contratos, muitos clientes barganham e
conseguem reducdo de valores, mas que os negdcios somente séo fechados
dentro dos limites de ganho estabelecidos internamente pela empresa Alfa.
Essa “perda”’ é compensada com novos contratos negociados acima do custo
médio, bem como pela satisfacdo dos clientes e manutengdo de parcela
significativa de mercado.
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Em relacdo aos demais clientes, o sécio Pedro informou que a empresa
Alfa procura evitar que estes clientes sintam-se discriminados e preteridos,
sendo oferecido um servico que os deixe satisfeitos, dentro daquilo que foi
ajustado entre eles, visto que esses clientes “sdo também a razéo de ser do
empreendimento’.

As principais exigéncias dos clientes além de prego e qualidade nos
servicos, segundo o dirigente da empresa, estao relacionados a seguir:

Solucgédo imediata de problemas na prestagéo do servigo, como substituicio
de vigilantes, a qual é feita em no maximo seis horas ap6s a reclamagéo e
fornecimento de carros-fortes fora dos horarios estabelecidos, com um prazo
de atendimento de até duas horas;

Reparacdo de danos causados aos clientes na prestacdo de servigos,
como pagamento de equipamentos, diferengas de valores, furtos e sumigos de
objetos, sendo feito normaimente em até sete dias da comunicagéo do evento;

Tolerancia no recebimento de faturas, chegando até dez dias esse prazo
concedido, dependendo do cliente. Essa negociacdo é feita diretamente com
os dirigentes das empresas, pois envolve a dispensa de juros e multas

contratuais.

4.1.1.3 Relacionamento com Empregados

A geracdo de emprego, o pagamento dos encargos legais devidos e
beneficios indiretos oferecidos pela empresa Alfa tém sido a forma de atender
“a responsabilidade social” segundo o gerente Pedro.

A empresa Alfa tem uma politica remuneratéria compativel com o mercado
de Manaus, sendo pagos em média quatro salarios-minimos para cada
vigilante, valores estes que correspondem ao piso da categoria mais horas-
extras e incentivos de desempenho, conforme informagbes de sua diregdo e
sendo confirmado posteriormente pelos empregados entrevistados.

O gerente Pedro informou ainda que existe uma certa diferenciacdo em
termos de salarios em razdo da atividade desempenhada pelos vigilantes,

sendo aqueles que trabalham na segurancga interna da sede, na central de
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operacdes, nos carros fortes e na seguranga eletrbnica os detentores dos
maiores salarios dentro da categoria.

Esses vigilantes sdo escolhidos para trabalhar nestes setores depois de
alguns anos de empresa, levando-se em consideragédo seu perfil psicolégico,
suas aptidées, conhecimentos técnicos, lealdade e espirito de equipe.

O gerente salientou ainda que no processo de recrutamento e selegéo é
exigido que todos os candidatos tenham curso profissionalizante de vigilancia,
atestado de boa conduta, idade de no maximo quarenta anos, escolaridade de
no minimo segundo grau e conhecimentos de informatica, pois muitos clientes
exigem esses dois ultimos requisitos para o prestador de servico em razao da
Certificagao 1SO 9000.

Para reduzir o absenteismo, a empresa incentiva os vigilantes com bdnus
para aqueles que ndo faltam ou se atrasam ao servigo. Segundo o dirigente
Pedro, “este sistema deu certo e reduziu as faltas e os atrasos aos servicos”.

Os beneficios sociais oferecidos pela organizacdo séo o vale-alimentagéao,
o vale-transporte, 0 seguro de vida em grupo, que somados correspondem a
cerca de 20% da remuneracao de cada empregado.

Fora isso, a empresa mantém um ambulatério com médico e enfermeira
que atendem aos empregados e seus familiares, bem como ha convénios com
farmacias que oferecem prazos dilatados e descontos para esses empregados.

O dirigente considera que “os empregados estdo satisfeitos parcialmente
com a remuneragdo que lhes &€ paga € no momento a empresa nao tem
condicdes de oferecer outras vantagens”.

Apesar de a empresa ndo ter condi¢des de oferecer maiores beneficios
para seus empregados, o dirigente salientou ainda que n&o ha greve na
empresa desde sua criagdo e que acredita que isso decorre da politica de
relacionamento e incentivo adotada, onde a dire¢do procura dar um tratamento
pessoal aos seus empregados e oferecer beneficios indicados acima.

No trabalho realizado, verificou-se que a empresa tem um indice de
rotatividade elevado, vez que ha um alto numero de contrata¢des e demissdes
durante o ano. No Quadro abaixo tem-se a titulo ilustrativo o indice de

rotatividade da empresa no periodo de 1998 a 2.000.
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ANO ADMISSAO DEMISSAO EFETIVO MEDIO | ROTATIVIDADE
1998 498 216 989 36%
1999 385 364 1.010 37%
2000 274 305 1200 26%

Fonte: Empresa Alfa (2001)

O dirigente informou que os contratos com clientes tém duragdo em média
de dois anos e que nesse tipo de negocio, o niumero de empregados oscila de
acordo com o numero de clientes. Quando a empresa perde um grande cliente,
existe um processo de demissao elevado, pois nao tem como manter esses
empregados. De outro modo, quando a empresa consegue firmar um novo
contrato de prestagdo de servicos, tem a necessidade de contratar
empregados para atender esta demanda. Assim, o tempo medio de
permanéncia dos seus empregados é de dois anos em decorréncia do
atrelamento do vigilante que presta servico no posto de vigilancia com o
contrato firmado com o cliente.

Essa instabilidade apesar de ser considerada normal pela administragdo da
organizacdo, traz uma inseguranca marcante entre os trabalhadores, os quais
procuram informar-se sobre o tempo de contrato onde prestam servigos.

O dirigente da empresa informou que em decorréncia da natureza da
atividade que atrela o faturamento ao numero de postos de servigo negociados,
as despesas com pessoal e encargos sociais alcangam cerca de 85% do
faturamento bruto da empresa e que o lucro liquido, retirada as demais
despesas oscila entre 3% e 5%.

Examinando-se os demonstrativos financeiros da empresa no periodo de
1998 a 1999, verificou-se que a participagdo das despesas com pessoal
sempre alcangaram valores superiores a 79% do faturamento da empresa e o

lucro liquido oscila nos valores acima, conforme Quadro abaixo.
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Quadro 8: Relacéo do faturamento liquido com pessoal e lucro liquido

ANO | Faturamento |Pessoal e PE/FL | Lucro Liquido | LL/FL
Liquido (FL) |Encargos (PE) % {LL) %
1998 {10.789.450 | 8.597.200 79 591.419 54
1999 | 14.659.894 | 11.887.700 81 659.695 4,5
2000 | 15.645.911 [13.298.430 85 502.233 3.2

Fonte: Empresa Alfa (2.001)

Na vis&o da geréncia, os pontos fortes de seus empregados séo:

Lealdade a empresa. O dirigente informou que apenas cerca de 3% dos
seus empregados pedem demissdo para irem trabalhar em outras empresas e
que pouco mais de 5% dos que sdo demitidos entram na Justica do Trabalho
com reclamatorias, o que segundo ele, comprova a lealdade dos empregados
para com a empresa em decorréncia da politica de recursos humanos adotada;

Formacéo profissional, com 100% dos vigilantes com curso de vigilantes;

Compromisso assumido de prestar bons servicos. Segundo o dirigente, a
prestacdo de servigos com qualidade pode ser avaliada pelo numero de
reclamacdes dos clientes, pois no inicio de suas atividades haviam
reclamacbes de atrasos e de falta de urbanidade dos vigilantes varias vezes
durante a semana e que atualmente essas queixas ocorrem esporadicamente,
quatro ou cinco vezes por més, mas que a meta da empresa € a reclamacao
zero.

Responsabilidade para cumprir as atribuigbes. O dirigente informou que
s&o registrados de 15 a 20 casos de ocorréncias de atrasos e faltas ao servigo
durante ao més, sendo este nuimero reduzido em comparagéo as quase 100
ocorréncias havidas no primeiro ano de existéncia da empresa e que essa
reducdo foi alcangada com a introdugcdo do bodnus por pontualidade e
assiduidade.

Capacidade no desempenho de suas fungdes. O dirigente informou que os
vigilantes conhecem e sabem lidar com as situacdes de perigo para proteger o
patriménio do cliente. Salientou que o “estado de vigilia” & fundamental para o

desempenho desse tipo de atividade, onde o seguranga deve estar atento a
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todo e qualquer movimento ou procedimento suspeito e que a agdo preventiva
de rondas e de chamados da equipe de apoio pelos equipamentos de radio
inibe acbes de assaltos. Salientou ainda que ao longo de seis anos de
existéncia da empresa ocorreram apenas quatro situagbes de assaltos bem
sucedidas, sendo trés em instituicées financeiras e uma em residéncia e que
em cada ano ocorrem de 12 a 15 registros de tentativas de assalto, as quais
foram frustadas gragas a agéo dos vigilantes.

Os pontos fracos, segundo o gerente, sdo os problemas de alcoolismo,
pois ja foi verificado que a maioria dos casos de faltas ao servigo ocorreram em
razdo de embriaguez de vigilante, ocorrendo principalmente segunda-feira e
apés o pagamento. O outro ponto fraco levantado foi o relacionamento
interpessoal, onde foram registradas reclamagdes de vigilantes por falta de
urbanidade.

O dirigente salientou ainda que a contratacdo de psicélogo e de
profissionais especialistas em recursos humanos tem reduzido sensivelmente
essa problematica com a aplicagdo de testes de selegdo, onde se procura
detectar e exclur do processo os individuos e com palestras e

aconselhamentos individuais para os vigilantes que ja estdo na empresa.

4.1.1.4 Relacionamento com Fornecedores

O sécio Pedro informou que a empresa Alfa tem diversos fornecedores
para a grande variedade de produtos que necessitam rotineiramente adquirir,
produtos estes que vao desde o fardamento do pessoal até veiculos blindados
para transporte de valores mobiliarios. '

A empresa nao tem fornecedores exclusivos e imprescindiveis, sem o qual
ficasse impossibilitada de atuar, mas mantém um cadastro especifico dos
principais relacionamentos envolvidos.

Nas aquisicbes, s&o negociados precos, prazos de entrega e pagamento,
formas de pagamento, assisténcia técnica, qualidade, dentre outros critérios,
buscando-se os fornecedores que mais atendam essas variaveis.

O gerente informou que “nas grandes aquisicdes, que envolvem O

desembolso de altos valores financeiros, sua organizacao tem o poder de
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negociacdo melhor’, neste caso obtendo vantagem em relacdo as variaveis
acima elencadas. Nas compras de pequeno vulto, a empresa acaba por
sujeitar-se as regras dos fornecedores, “quando ndo ha outra opgdo no
mercado”, fato este que demonstra um relacionamento tradicional com os
fornecedores.

Por ocasiao das entrevistas, foi observada a negociacido feita com uma
empresa administradora de vale-alimentacdo. Esse fornecedor quando entrou
no mercado ha cerca de dois anos, negociou com a empresa Alfa trabalhar
com taxa de administracdo zero para fornecimento dos vales para cerca de
1200 pessoas. Agora, estava pleiteando uma taxa de 3%.

A empresa Alfa tomou a decisdo de pagar 1% a titulo de taxa de
administracdo apds negociagdes de cerca de uma semana. No final da
negociacao, a fornecedora aceitou as condi¢gdes estabelecidas pela empresa
Alfa.

O dirigente Pedro foi questionado sobre a hipdtese de a empresa
fornecedora ndo aceitar aquele percentual. Ele respondeu que “seria rescindido
o contrato e que se procuraria outro fornecedor ou até o crédito do valor
respectivo de vale nos contracheques dos empregados” como alternativa para
manuteng¢do dos beneficios aos empregados.

O dirigente informou que em um processo de negociagdo com
fornecedores, € necessario discutir-se além do preco, deve-se negociar formas
de pagamento que ndo comprometam o fluxo de caixa da empresa. Para ele,
os fornecedores devem parcelar os pagamentos ou oferecerem descontos nas
aquisicdes a vista, de forma que o cliente opte na forma de pagamento que
melhor atenda suas necessidades e n&o comprometa seu fluxo de caixa.

A empresa Alfa sendo um prestador de servigos, recebe seus pagamentos
apds a prestacdo do servigo, arcando com as despesas do transcurso dessa
execugdo como armamento, vestuario, alimentacdo, transporte. Quando o
fornecedor oferece prazos de 30 ou 60 dias para pagamento, acaba por aliviar
o caixa da empresa; quando isso ndo ocorre, € mais uma despesa a ser

associada as despesas correntes.
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As principais dificuldades que a empresa Alfa tem encontrado no
relacionamento com os seus fornecedores segundo sua direcdo sao:

N&o cumprimento dos prazos de entrega, sendo frequentes atrasos de 5 a
10 dias;

Demora na assisténcia técnica, sendo observado atrasos em média de 3
dias;

Relacionamento ndo duradouro. O dirigente informou que apenas dois
fornecedores relacionam-se com a empresa desde a sua criacdo, sendo um
fornecedor de vestuario e o outro de armamento e munigdes. O motivo da nao
durabilidade desses relacionamentos, segundo o dirigente, da-se em razao do
nao cumprimento de prazos de entrega ou pelo n&o atendimento da qualidade
esperada.

O dirigente Pedro informou que a empresa tem procurado enfrentar estas
dificuldades firmando clausulas contratuais que estabelegcam multas por
inadimplemento de contrato, bem como se estuda a possibilidade de se ter
fornecedores especificos para seus principais insumos.

Essas dificuldades acabam por influenciar na tomada de decisdo da
empresa Alfa, como colocado no exemplo apresentado pelo seu dirigente,
guando houve atraso de 40 dias na entrega de um carro-forte, que levou a
empresa a perder parte de um contrato que exigia a disponibilidade daquele

veiculo em data acertada.
4.1.2 Visao dos Clientes

Foi entrevistado um cliente da organizacdo Alfa na cidade de Manaus, o
qual identificou-se neste estudo como empresa Beta, sendo as informagobes
prestadas pelo gerente de operagdes. A empresa Beta é uma empresa de
renome nacional atuando na area de produgéo de telhas de fibro-cimento,
contando com um contingente de seguranca de 54 homens da empresa Alfa.

Para a empresa Beta, a empresa Alfa sempre prestou servicos de
qualidade satisfatoria e essa qualidade é medida mensalmente através de
planiihas de desempenho, onde foram estabelecidas variaveis como

cumprimento de hordrio de trocas de vigilancia, reclamagbes, uso de



equipamentos, entregas de faturas e documentos, urbanidade para se aferir e
controlar a execucgdo do contrato.

A empresa Beta ja teve outros fornecedores desse tipo de servigo, mas o
prestador anterior ndo atendia adequadamente suas necessidades. A empresa
Alfa foi escolhida para prestar esse servico em decorréncia de na negociacéo
ter-se chegado a um acordo que foi bom para as duas empresas, onde os
fatores de boa reputac@o na prestacdo dos servigos de seguranga, de atender
com capacidade técnico-profissional, dos precos praticados, do porte
empresarial foram preponderantes e decisivos para que a empresa Alfa fosse
escolhida, a qual concorreu com outras duas concorrentes.

Apesar de a empresa Alfa considerar a empresa Beta como um grande
cliente em termos de volume de negocios, pois contribui com 5% do seu
faturamento, o dispéndio da empresa Beta com servigos de seguranga pagos a
empresa Alfa constitui um volume de 0,1% do seu faturamento, sendo portanto
considerada a empresa Alfa um pequeno fornecedor nesta relago.

Os principais pontos fortes da empresa Alfa na viséo desse cliente sao:

Rapidez no atendimento das solicitagdes, pois a empresa Alfa ndo passa
mais que 24 horas para resolver os problemas apresentados;

Facil acesso aos dirigentes, sendo possivel negociar diretamente com os
responsaveis da empresa pagamentos, valor do contrato, tipos de servigo;

Bom desempenho dos segurancas, os quais sédo prestativos, atenciosos e
vigilantes as acGes de suspeitos;

Utilizagao de equipamentos e pessoal de apoio aos postos de vigilancia,
sendo feitas rondas duas vezes ao dia.

O ponto fraco da empresa na visédo desse cliente é o reduzido numero de

carros-fortes, mas que isso ainda nao afetou ainda na prestacao do servigo.
4.1.3 Visédo dos Empregados

Entrevistou-se cinco vigilantes da empresa Alfa segundo o roteiro
previamente estabelecido.
Para eles, a empresa Alfa tem fundamental importancia para satisfagéo de

suas necessidades, pois lhes proporciona emprego, salario e beneficios.
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Apesar de considerarem importante o vinculo contratual com a
organizacéo, quatro desses trabalhadores reclamaram do salario e estdo na
expectativa que o sindicato consiga um reajuste de 20% por ocasi&o da
negociagao coletiva de trabalho.

Esses empregados desejam também aumento do valor de face do vale
refeicdo, de R$ 3,80 para R$ 5,00. Todos tém a convicgdo que isso depende
do acordo coletivo de trabalho, mas que a empresa poderia conceder
espontaneamente essas reivindicagoes.

O relacionamento, segundo eles, com os demais colegas e dirigentes da
empresa “é muito bom”. Os vigilantes tém um relacionamento mais efetivo com
seus colegas de posto de servigo, sendo os contatos com os demais colegas e
dirigentes da empresa mais raro devido atuarem no sistema de escala de
servico e nas dependéncias dos clientes.

Na visdo dos empregados, os principais pontos fortes da empresa Alfa sdo:

Pontualidade no pagamento de salarios, visto que recebem no quinto dia
util de cada més;

Fornecimento de vales refeicdo e vale transporte, fundamentais para
complementagéo de renda;

Bom ambiente de trabalho, uma vez que relacionam-se bem com os
supervisores, colegas de trabalhos e com os dirigentes da empresa;

Oferecimento de fardamento e apoio na prestacéo do servico;

Servigo médico para os familiares e convénios com drogarias.

Os pontos fracos apresentados pelos empregados foram:

Salario e instabilidade no emprego;

Falta de um plano de salde, pois 0 ambulatério da empresa atende apenas
25 pacientes por dia,

Horario de funcionamento do posto ambulatorial, o qual atende somente
pela manha.

A principal dificuldade que colocaram foi que sentem receio de fazerem
reivindicagbes diretamente para direcdo da empresa, pois temem por seus
empregos, j@ que se fossem demitidos “seria muito dificil encontrar nova

colocagao”.
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Informaram ainda que estdo satisfeitos com a empresa Alfa em termos da
pontualidade do pagamento, da possibilidade de obterem adiantamentos e dos
beneficios disponiveis e que essa empresa se assemelha “as grandes
empresas de vigilancia da cidade”, pois as empresas pequenas normalmente
atrasam salarios e ndo recolhem encargos sociais, causando problemas para o

empregado por ocasiao da rescisao.
4.1.4 Visao dos Fornecedores

Foi entrevistado um fornecedor de vestuario da empresa Alfa conforme
roteiro de entrevista elaborado. As informacgdes foram prestadas pelo gerente
de logistica. Essa empresa que sera chamada de Delta, € uma empresa de
renome nacional, que fornece vestuario para muitas organizagbes comerciais,
industriais e governamentais.

Para a empresa Delta, a empresa Alfa € um cliente considerado de médio
porte pelo numero de pedidos que solicita para atendimento de seus
empregados, uma vez que adquire em média 800 uniformes completos
(camisa, calga, boné, cintos) por ano. Porém, sabem que na impossibilidade de
atender no tempo solicitado, a empresa Alfa compra de um outro fornecedor
local.

Na visdo da empresa Delta, a empresa Alfa tem bastante importancia como
todo cliente, devendo ser atendida em suas peculiaridades de qualidade, tempo
de entrega, prazos de pagamento e quantitativos solicitados.

Perguntado se quando a empresa Alfa efetua compras de empresas locais,
se isso causa impacto estratégico na producéo e vendas da empresa Delta, foi-
nos informado que ndo, uma vez que existem outros grandes clientes em
volume de faturamento na regido, mas que nao se deve desprezar um cliente
desse porte. Acrescentou ainda que a maioria das vendas fragmenta-se por
diversos clientes e que a empresa Alfa contribui com cerca de 0,5 a 1% do
faturamento de sua empresa

As relagbes comerciais da empresa Delta com a Alfa existem acerca de

cinco anos, sendo acompanhado o crescimento da empresa Alfa no mercado
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com o aumento das aquisicées de materiais e por conseguinte do nivel de
exigéncia quanto a prego e prazo de pagamento.

Para esse entrevistado, a empresa Delta atende as necessidades da
empresa Alfa e raramente ndo consegue entregar um pedido a tempo. Na sua
visdo, as principais necessidades de sua empresa neste relacionamento estéo
ligadas a preco, a qualidade, a prazos de entrega e a formas de pagamento.

Em relacdo aos pontos do relacionamento que poderiam ser methorados, o
entrevistado informou que os pedidos poderiam ser feitos com antecedéncia de
pelo menos vinte dias, para que houvesse tempo de entrar na programagao.
Muita das vezes, o pedido ocorre com dez dias e dependendo do quantitativo

de uniformes solicitados “fica complicado o atendimento”.
4.2 Analise dos dados

Os dados coletados na empresa Alfa sdo agora analisados segundo o
modelo de Frooman (1999), aplicando-se as proposigées nas relagbes entre
stakeholders e organizagdo e ao final extraindo-se os indicadores de

desempenho na visdo dos diferentes stakeholders pesquisados.
4.2.1 A influéncia do stakeholder acionista

O fato de os préprios s6cios atuarem como dirigentes acaba por colocar
termo no problema de agency, uma vez que os interesses dos acionistas s&o
os mesmos dos dirigentes da empresa Alfa.

A forma adotada para solugcdo dos conflitos internos sem que haja uma
preponderancia de um dos sécios € um ponto forte, que representa maturidade
e visdo empresarial profissional, pois eles sentiram que a manutengédo do
negocio depende da atuagéo e do empenho de todos.

Em relac&o a estratégia de controle de recursos utilizada, verifica-se que 0s
stakeholders acionistas procuram estabelecer uma estratégia de uso para
influenciar no comportamentoc da empresa Alfa. Note-se que ha uma
dependéncia elevada entre eles, pois a organizagdo representa um negécio

lucrativo, seguro e que proporcione desenvolvimento profissional e eles s&o
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para a empresa Alfa a fonte de recursos de investimentos e de gestéo
empreendedora.

Neste relacionamento, os stakeholders acionistas utilizando a estratégia de
uso fornecem seus recursos a empresa Alfa, assumindo com esta os riscos do
negécio, vez que o bem-estar de um estara ligado ao bem-estar do outro.

Quanto a estratégia de direcdo de influéncia, verifica-se que os
stakeholders acionistas utilizam a estratégia direta sobre organizag&o, pois
manipulam efetivamente o fluxo de recursos disponibilizados para a empresa.

Dessa forma, verifica-se que o relacionamento acionista-empresa é
caracterizado pela interdependéncia alta, estabelecida na Proposicdo 4 de
Frooman (1999), visto que existem uma dependéncia acentuada entre eles,
levando-os a utilizarem estratégia de uso, como estratégia de controle de
recursos, e a estratégia direta, como estratégia de diregdo de influéncia para
exercerem influéncia no intuito de satisfazerem suas necessidades.

O modelo poderia ser aplicado no relacionamento entre os dirigentes entre
si, para se conhecer o nivel de influéncia de cada um na tomada de decis&o
organizacional referente ac controle de recursos e o direcionamento das agbes
de infludncia, mas ndo é o objetivo deste frabalho analisar as influéncias

internas dos grupos de stakeholders entre si.
4.2.2 A influéncia do stakeholder empregado

Os empregados mostraram-se solicitos e interessados na pesquisa que foi
feita com eles, uma vez que a empresa Alfa ainda n&o havia questionado deles
a sua visao sobre a organizacado, seus pontos fortes e pontos fracos.

Aparentemente, estavam parcialmente satisfeitos com a empresa que
trabalhavam relativamente ao pagamento em dias, aos beneficios concedidos,
ao ambiente de trabalho. Todavia, estavam descontentes com o salério, com a
auséncia de um plano de saude e a instabilidade no emprego.

Verifica-se que 0s empregados procuram estabelecer uma estratégia de
uso na prestacdo dos servicos, pois dependem essencialmente da empresa

Alfa para manterem seus empregos. Essa estratégia configura-se pela
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auséncia de greves, pelas reivindicagbes ndo serem feitas diretamente e até
por um certo conformismo com a situagao atual.

Esse conformismo surge do receio do desemprego e por conseguinte da
falta de recursos para manutengao familiar. O nivel de escolaridade de nivel
médio, a faixa etaria dos empregados (25 a 40 anos) e a falta de qualificagéo
técnica para atuar em outras areas sdo as variaveis internas que fazem com
que aceitem as condigdes impostas pela organizacéo.

Note-se que estes empregados ndo utilizam a estratégia de retencao de
recursos pois n&o ha greves ou boicotes na prestagéo do servigo, isso ocorre
porque o poder de influéncia da empresa sobre os seus empregados acentua-
se em decorréncia da baixa qualificacdo, do tipo de servico prestado, bem
como da oferta de mao-de-obra ser superior a demanda.

Contudo, na busca de melhores salérios e de beneficios sociais utilizam a
estratégia de influéncia indireta através do sindicato da categoria, onde
possuem influéncia diketa. Os sindicatos atuam decisivamente nas negociacoes
de saldrios e estabelecimento de beneficios, sendo a pauta de negociacao
apresentada para o sindicato patronal, previamente discutida e aprovada pelos
afiliados.

Assim, o relacionamento com os empregados assume a forma de uma
relagdo marcada pelo poder de influéncia da empresa, correspondendo a
Proposicdo 2 de Frooman (1999), que estabelece que quando a relagao for
marcada pelo poder de influéncia da empresa, o stakeholder escolhera uma
estratégia de uso indireta para influenciar a empresa.

Cabe aqui ressaltar que nessa relagdo a empresa Alfa utiliza a retengao
como estratégia de controle de recursos, uma vez que o nivel de emprego
baixo possibilita demissGes e admissdes rotineiramente, variaveis estas que
inibem os empregados por busca de melhores salarios e beneficios de forma
direta, configurando assim o seu poder de influéncia.

Em atividades onde o nivel de qualificacdo exigida é baixa, como no caso
dos servigos de vigilancia, e com o mercado de trabalho com reduzida oferta de
vagas, as empresas utilizardo o seu poder de influéncia para estabelecer as

condicbes na relagcdo trabalhista em termos de salarios, beneficios,
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treinamento, qualificagido, jornada de trabalho, tendo como limitadores desse
poder a legislacado trabalhista pertinente.

Note-se que esses stakeholders sdo a esséncia do negocio, pois 0s
servicos de vigilancia sdo contratados por posto de vigilancia e cada posto
corresponde a um vigilante, mas exercem baixo poder de influéncia direta na
tomada de decisdo da organizacdo estudada, visto que suas reivindicagbes séo
negociadas a nivel de sindicato.

As reivindicagdes em termos de aumentos salariais e de beneficios em sua
grande maioria ndo sdo atendidas, porém a empresa Alfa procura oferecer
prémios para assiduidade e pontualidade, que acabam por satisfazer algumas
necessidades dos empregados.

Destaque, assim, que a Proposicéo 2 de Frooman (1999) & compativel com
o nivel de relacionamento estudado, sendo aplicavel na pratica, pois a empresa
utiliza como estratégia de controle de recursos a estratégia de retengdo e como
estratégia de direcdo de influéncia a estratégia direta, correspondendo ao
poder de influéncia da empresa sobre 0 empregado, o qual para manter-se na
relacéo utiliza-se da estratégia de uso, procurando exercer influéncia sobre a

empresa de forma indireta.

4.2 3 A influéncia do stakeholder cliente

Na pesquisa feita com a empresa Alfa verificou-se que ha uma constante
preocupacdo com a satisfagdo dos clientes relativamente a qualidade do
servico prestado, ao atendimento de suas reivindicagbes e a parceria no
relacionamento relativamente a prego, formas e prazos de pagamento.

Na relagdo estudada, verifica-se que a empresa Beta tem um poder de
barganha grande para negociar precos, qualidade, formas de pagamento,
prazos nessa parceria, em decorréncia do volume financeiro de seu contrato
com a empresa Alfa, que corresponde a cerca de 5% do faturamento desta.

A relacdo da empresa Alfa com o cliente Beta é marcada por uma relag&o
de poder de influéncia do stakeholder. Isto ocorre porque este cliente pode a
qualquer tempo rescindir o contrato, se entender que a empresa Alfa n&o supre

mais as suas necessidades, e contratar outra empresa de vigilancia do ramo,
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talvez por um prego até menor que o atualmente pactuado ou com outra
vantagem diferenciada.

Esta relagdo esta associada com a Proposi¢do 3 de Frooman (1999), que
estabelece que quando a relagdo for marcada pelo poder de influéncia do
stakeholder, o stakeholder escolhera uma estratégia de retencdo direta para
influenciar a empresa.

A retencdo direta neste caso especifico poderia ser realizada com a
rescisdo do contrato ou com a perspectiva de resciséo, forcando a empresa
Alfa a ser mais receptiva na negociagdo do contrato e aceitar redugbes de
precos por postos de vigilancia e oferecer outras vantagens, como prazos
dilatados para pagamento.

A empresa Alfa para manter o contrato e o relacionamento com este cliente
adota a estratégia de uso como controle de recurso e a estratégia de diregao
de influéncia indireta.

A estratégia de uso dos recursos estd marcada pelo desejo da empresa
Alfa manter este contrato de prestac@o de servigo, pois a empresa Beta € um
cliente de porte, paga seus compromissos nos prazos estabelecidos e ainda
existe a concorréncia que gostaria de prestar este servico.

A manutencdo de um cliente de renome & um bom indicador para a
imagem da empresa no mercado, 0 que leva a conquistar novos contratos, sem
contar ainda que a empresa Beta honra com pontualidade seus compromissos
e seu contrato corresponde a 5% do faturamento mensal.

Assim, a empresa Alfa procura manter o relacionamento atendendo com
pontualidade, presteza e qualidade as necessidades desse cliente, bem como
trabalhando com pregos preferenciais e oferecendo outras vantagens
solicitadas pelos cliente.

Note-se que neste relacionamento existe uma estratégia de diregéo de
influéncia direta, devido a atuagdo pessoal e especifica direcionada a este
cliente.

Todavia, n3o se pode deixar de considerar a estratégia indireta de

influéncia da empresa Alfa, quando entre os critérios de escolha pela empresa
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Beta levou-se em consideracéo a reputagdo daquela empresa no mercado de
seguranca patrimonial.

A imagem na empresa no mercado € uma forma indireta de influéncia, pois
para fechamento das negociacdes a empresa Beta levou em consideracdo as
informacgdes de seus parceiros acerca do desempenho da empresa Alfa.

A empresa Beta afeta sensivelmente a tomada de decisdo da empresa
Alfa, pois quando reduz precos e prazos de recebimento para manter o
contrato, tem o seu fluxo de caixa alterado e, no contexto geral, inviabiliza que
venha oferecer melhores beneficios aos empregados ou ainda aumentar as
suas reservas de lucros para investimentos futuros.

Os empregados sdo atingidos quando a empresa reduz pregos, porque 0s
valores dos contratos sdo formados a partir da remuneragéo do vigilante,
agregando-se 0s encargos sociais e 0s custos diretos com uniforme, armas,
alimentacéo, seguro de vida e transporte. Como a empresa nao pode mexer
nesses beneficios, pois sdo legais ou negociados em convengdo coletiva, a
Unica forma de atender o cliente é ndo aumentando o salério dos vigilantes.

A outra reducéo que pode ser feita é reduzir os ganhos da empresa, porém
esse ganho varia entre 3% e 5% por contrato. Na planilha de pregos do
contrato da empresa Beta, o ganho da empresa Alfa é de 3%, estando no
limite, segundo seu dirigente.

A empresa Alfa poderia até perder este contrato, porém a perda de um
grande cliente reflete no mercado, podendo significar que n&o estava prestando
servicos de qualidade, sem contar a demissdo dos vigilantes que seria
inevitavel, aumentando ainda a instabilidade em relagdo ao emprego dos
outros empregados, fato este que pode refletir na prestacdo do servigo
alterando o desempenho para pior.

Deste modo, verifica-se o poder de influéncia do stakeholder-cliente, o qual
utiliza como estratégia de controle de recursos a estratégia de retencdo e como
estratégia de influéncia de direcdo a estratégia direta, correspondendo a

aplicabilidade da Proposi¢ao 3 de Frooman (1999).
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4.2 .4 A influéncia do stakeholder fornecedor

A empresa Alfa adquire a cerca de 80% dos uniformes da empresa Delta,
em uma relag@o que perdura por mais de seis anos.

A empresa Alfa depende da empresa Delta para fornecimento dos
uniformes, mas consegue encontrar no mercado local outros fornecedores. Ja
a empresa Delta tem diversos clientes a nivel nacional e regional, sendo a
empresa Alfa um bom cliente, mas a sua perda ndo causaria redugio
significativa em seu faturamento, visto que a empresa Alfa contribui para seu
faturamento com cerca de 0,5% a 1%.

Ambas as empresas, procuram utilizar estratégia de retengéo de recursos
de forma indireta para influenciar o relacionamento.

A empresa Alfa adquire uniformes de empresas locais como se avisasse &
empresa Delta que pode substitui-la a qualquer tempo, fazendo assim uma
retencéo dos recursos que poderiam ser canalizados para aquele fomecedor.

Por sua vez, a empresa Delta conhece o mercado local e sabe
perfeitamente que a produgdo das empresas menores ndo consegue atender a
demanda, servindo apenas para regular o mercado em épocas de pico. O nao
atendimento de pedidos pode ser também um aviso da imprescindibilidade
deste fornecedor, sendo portanto uma retengdo no fornecimento de vestuario
para a empresa Alfa, na busca de tornar-se um fornecedor exclusivo e exercer
o seu poder de influéncia na relagao.

Assim, a empresa Alfa utiliza a estratégia de direg¢do indireta através dos
concorrentes da empresa Delta; esta por sua vez, utiliza a estratégia de diregao
indireta pelos clientes da empresa Alfa, pois se a concorréncia no atender a
demanda, necessariamente, a empresa Alfa buscara este fornecedor, pois os
clientes sé admitem segurangas uniformizados.

Essa relacdo nos moldes que se apresenta causa pouca influéncia na
tomada de decis&o da empresa Alfa, tendo em vista que consegue no mercado
local substitui-la com um nivel de qualidade e pregco compativel com suas
necessidades. Todavia, por ja ser uma relagdo duradoura e até de parceria,
pois a empresa Alfa presta servicos de vigilancia com trés postos de servigos

para a empresa Delta, deveria ser cativada e intensificado o relacionamento.



A relacéo stakeholder-empresa é conduzida com sinais de independéncia
mdtua, uma vez que podem romper com o relacionamento sem causar
prejuizos internos para seus negocios. Assim, o relacionamento € marcado por
uma relagéo de interdependéncia baixa, conforme a Proposigdo 1 de Frooman
(1999) que estabelece que quando a relagdo for de interdependéncia baixa, o

stakeholder escolhera uma estratégia de retencéo .

4.3 Indicadores de desempenho

Na pesquisa feita na empresa Alfa, verifica-se na listagem das
necessidades, expectativas dos stakeholders apresentada sob diferentes
pontos de vista que foram relacionados indicadores de desempenho que
podem servir como ferramenta para o atingimento dos objetivos
organizacionais.

A seguir, seréo listados e analisados esses indicadores segundo a visao da

empresa e de seus stakeholders.
4.3.1 Indicadores de desempenho segundo a visao da empresa

Os acionistas da empresa Alfa relacionaram como suas expectativas em
relacdo ao negdcio desenvolvido os indicadores de desempenho: retorno do
investimento, rentabilidade, realizagdo profissional no gerenciamento do
negdcio e manutengdo do negoécio com a continuidade da prestagéo de servico.

O retorno de investimento, na visdo dos dirigentes, deve ser alcangado no
maximo em 3 anos, com lucratividade em torno de 10% a.a, e que ndo
comprometa mais que 10% do lucro liquido.

Como pode ser observado, o dirigente chegou até a informar os padrées de
desempenho esperado pelos sécios nos investimentos feitos. Na entrevista,
nos foi informado que o comportamento dos investimentos com carros-fortes,
armamentos, bens de informatica, seguranca eletronica tém sido mantido
dentro deste padrao.

A rentabilidade da empresa oscila entre 3% e 5% do faturamento e
segundo o seu dirigente € suficiente para manutengéo do negocio e realizagao

de investimentos futuros. Aqui também é apresentado um padr&o objetivo
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observado pela empresa ao longo dos seus seis anos de existéncia. Ressalte-
se em relacdo a este indicador de desempenho que os dirigentes consideram o
limite minimo de 3% do faturamento.

A realizacao profissional na gestdo dos negécios € um indicador subjetivo
da capacidade empreendedora, mas é um indicador interessante para se
identificar a motivacdo dos dirigentes da empresa. Essa realizagdo profissional
nao é medida objetivamente, porém podem ser empregados elementos que
vdo dar sinais de um grau maior ou menor de realizagdo, por exemplo
associando-se a manutencdo do negoécio dando lucro, ao retorno no
investimento, @ manutengao ou ao aumento da clientela.

Os dirigentes estariam realizados profissionalmente quando a empresa
estivesse gerando lucro, o investimento retornando nos prazos estabelecidos e
o numero de clientes elevando-se ou mantendo-se. A n&o realizagéo
profissional ocorreria quando houvesse prejuizo constante, perda da clientela,
desinvestimentos o que poderia levar 0 negécio & dissolugdo, pois ndo se
pode conceber que o negdcio em plena decadéncia deixe seus dirigentes
realizados profissionalmente

Observe-se que se for feita esta associacdo para se estabelecer um grau
maior ou menor de realizacdo profissional, ter-se-ia padrdes para indicar se 0s
dirigentes estavam satisfeitos profissionalmente ou n&o.

A manutencado do negdcio por prazo indeterminado vem a ser a razéo da
sociedade como objetivo temporal tendo estrita ligagdo com a realizagdo
profissional. Aqui também deve-se associar elementos para medir esse
desempenho, como por exemplo a rentabilidade, o retorno do investimento, a
renda pessoal dos dirigentes e a manutengéo da clientela.

Para o dirigente da empresa, a manutengdo do negécio seré interessante
havendo rentabilidade de no minimo 3% do faturamento, com o retorno no
prazo de no maximo 3 anos.

Observe-se que existe um inter-relacionamento entre estes indicadores de
desempenho, pois os padroes de avaliagdo s&o utilizados em mais de um deles

segundo a perspectiva de desempenho avaliada.
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Estes indicadores de desempenho representam a perspectiva financeira do
Balanced Scorecard, onde se tem a percep¢do dos acionistas sobre a
organizacdo. Note-se que a realizagéo profissional e a manutengéo do negécio
podem ser associadas a esta perspectiva, pois tém medidas financeiras
(padrées de desempenho) compostas por indicadores financeiros.

No Quadro 9, apresenta-se o resumo desses indicadores de desempenho
e as medidas de avaliacdo consideradas segundo a perspectivas dos dirigentes
da empresa Alfa, todavia generalizou-se os padrées de desempenho para

efeito de aplicagéo.

Quadro 9: Indicadores de desempenho dos acionistas

INDICADORES DE DESEMPENHO | PADROES DE AVALIACAO
Prazo de retorno
Retorno do Investimento Lucratividade sobre faturamento
Nao comprometimento do lucro liquido
Rentabilidade Percentual minimo do faturamento
Rentabilidade sobre faturamento
Realizagéo Profissional Retorno do investimento
Manutencgéo ou elevagéo do numero de
clientes
Retorno do investimento
Manutencéo do negbcio Rentabilidade sobre faturamento

Na visdo dos dirigentes da empresa, foram relacionados os seguintes
indicadores de desempenho no relacionamento com seus clientes: solugao
imediata de problemas na prestacdo de servicos, reparagdo de danos e
tolerancia no recebimento de pagamentos.

A solucdo imediata de problemas na prestacdo do servigo utilizada como
indicador de desempenho tem um aspecto subjetivo se considerada de forma
geral. Todavia, verificou-se que a empresa relacionou os principais problemas

advindos de reclamagdes dos clientes.
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Dente estes problemas foi citado os pedidos de substituicdo de vigilantes
por falta de urbanidade, atrasos ou faltas, sendo atendido em no maximo de
seis horas apods a reclamagéo, conforme o dirigente da empresa.

O problema que exige solugdo imediata é o fornecimento de carros-fortes
fora dos horarios estabelecidos. Segundo o dirigente, esses pedidos
excepcionais sdo atendidos com um prazo de até duas horas, uma vez que
deve ser observado o horério de funcionamento da instituigées financeiras.

A reparacdo de danos causados pelos vigilantes na prestagéo de servigos,
tais como inutilizacéo de equipamentos, diferencas de valores, furtos e sumicos
de objetos é feita aos clientes em média até sete dias da comunicacdo do
evento. .

O outro indicador que pode ser considerado € a tolerancia no recebimento
de faturas, quando solicitado pelos clientes. Concede-se até dez dias de prazo
sem incidéncia de multa ou juros, dependendo do cliente. Essa negociagéo é
feita diretamente com os dirigentes da empresa, pois envolve a dispensa de
juros e multas contratuais.

Nota-se dos dados obtidos na entrevista com o dirigente da empresa uma
preocupacdo constante com a satisfagdo do cliente. Essa satisfacao do cliente
também pode ser considerada um indicador de desempenho, que apesar de
ser subjetivo, pode ser associado a outros indicadores objetivos como numero
de reclamagées, numero de renovacgéo de contratos e numero de distratos no
curso da prestacdo de servigo.

O reduzido nimero de reclamacdes pode ser um indicativo da satisfacéo
do cliente e como a empresa tem um histérico das reclamagbes dos seus
clientes torna-se adequado utilizar este indicador para medir a satisfagdo dos
clientes. A empresa informou que o numero de ocorréncias de reclamagoes
sobre o desempenho de vigilantes é de 4 ou 5 ao més, mas que no primeiro
ano de atividades eram diversas reclamagdes semanais. Esse numero de
reclamacgdes é reduzido se considerarmos que a empresa Alfa possui 1.200
empregados que prestam servigos a 237 clientes.

A renovacao de contratos também & um indicativo de satisfagcdo do cliente,

pois um cliente insatisfeito com o prestador de servico dificilmente continuara
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na relacdo de neg6cio, a menos que seja dependente deste prestador de
servico, e como a empresa Alfa tem um cadastro de todos os seus clientes,
pode utilizar essas informacdes para mensuracéo da satisfacdo de seus
clientes.

Os distratos de contratos no curso da prestacido de servico poderiam
também ser utilizados para aferir a satisfagdo dos clientes. O cliente satisfeito
manteria o contrato, o insatisfeito pediria rescisdo contratual. O numero
reduzido de rescisées contratuais seria indicativo da satisfagdo dos clientes.

Ressalte-se ainda que poderia ser associados os indicadores de solugéo
de problemas, reparagao de danos e tolerancia no recebimento de faturas para
mensurar a satisfacdo dos clientes, vez que estes indicadores acabam por
influir na satisfacdo da clientela, quando ndo atendidos dentro dos prazos
estabelecidos.

No Quadro 10, estdo indicados estes indicadores de desempenho e as
medidas de avaliacdo respectivas, segundo a perspectiva da empresa Alfa,

generalizados para efeito de aplicacao.

Quadro 10: indicadores de desempenho dos clientes

INDICADORES DE DESEMPENHO | PADROES DE AVALIAGAO

Solugao de problemas dos clientes: | Tempo maximo da reclamagao
Substituicao de vigilantes

Solugdo de problemas dos clientes: | Tempo maximo do pedido
Fornecimento de carro-forte extra

Reparacao de danos Tempo médio da comunicacdo
Tolerancia no recebimento de faturas | Tempo médio de tolerancia do
vencimento
Numero de reclamagses feitas
Satisfagao do cliente Renovacgéao de contrato

NuUmero de rescisdes contratuais
Solugéo de problemas de clientes
Reparagao de danos

Tolerancia no recebimento de faturas

Os indicadores de desempenho dos empregados segundo a visdo dos

dirigentes da empresa Alfa sao os seguintes: lealdade, qualificagcdo
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profissional, responsabilidade, comprometimento e capacidade técnico-
profissional no desempenho de suas fungdes.

A lealdade a empresa no entendimento do dirigente esta ligada a
fidelizacdo do empregado, visto que apenas cerca de 3% pedem demissao
para irem trabalhar em outras empresas e que pouco mais de 5% dos que sao
demitidos entram na Justica do Trabalho com reclamatdrias. Apesar da
lealdade ser um indicador de desempenho subjetivo, a associagédo ao numero
de pedidos de demissdo voluntaria e de reclamatdrias trabalhistas podem
indicar o quanto os empregados s&o leais a organizago.

A qualificagdo profissional dos vigilantes em cursos de seguranca
patrimonial € um bom indicador de desempenho para mensurar a formagéo
técnica dos empregados. Segundo a empresa, todos os vigilantes possuem
este curso e sao reciclados periodicamente a cada dois anos. O dirigente
informou que o curso de seguranca patrimonial fornece técnicas de defesa
pessoal, técnicas de combate preventivo e repressivo de agbes contra o
patrimdnio, técnicas de utilizagdo de armas e prética de tiro, porem n&o oferece
técnicas de relacdes interpessoais. Para fornecer uma formagéo melhor, a
empresa promove palestras de cursos de curta duragéo em desenvolvimento
interpessoal, visto que é necessario um tratamento cordial com a clientela.

A responsabilidade dos empregados & um indicador de desempenho
subjetivo, ao qual pode ser associado paréametros objetivos para sua
mensuracdo tais como o numero de faltas e de atrasos. A empresa informou
que séo registrados de 15 a 20 casos de ocorréncias de atrasos e faltas ao
servico durante ao més, mas que este nimero ja foi de quase 100 ocorréncias
havidas no primeiro ano de existéncia e que essa redugéo foi alcancada com a
introdugcdo do bdnus por pontualidade e assiduidade e na politica adotada de
combate ao alcoolismo.

O comprometimento dos empregados de prestar bons servicos € um
indicador de desempenho subjetivo. Esse comprometimento pode ser
mensurado utilizando-se outros indicadores, como o numero de reclamagdes

dos clientes e o nimero de faltas e atrasos.
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A capacidade técnico-profissional dos vigilantes e da prépria empresa pode
ser mensurada pelo nimero de agfes repressivas que evitaram assaltos em
relacdo ao numero de clientes ou ainda pelo percentual de clientes assaltados.
Segundo dados da empresa, verifica-se que o numero de quatro assaltos com
éxito nos seis anos da empresa & bastante reduzido, se comparados com 0
nimero de 237 clientes (vigilancia e transporte de valores) que a empresa
dispde atualmente, resultando em média menos de um assalto bem sucedido
por ano. As tentativas de assalto frustadas de 12 a 15 registros no ano € um
indicador da agéo ostensiva e atuante dos vigilantes no exercicio de suas
funcbes. Pode ser utilizado também o percentual entre o numero de tentativas
de assalto (15) e o numero de clientes (237), o que vai indicar um percentual
de 6% de tentativas de assalto e de 94% de seguranga efetiva ao patrimdnio
dos clientes.

Estes indicadores de desempenho correspondem & perspectiva interna do
Balanced Scorecard, segundo a visdo dos dirigentes. O processo de melhoria
continua da organizacdo poderia comegar sendo trabalhado os indicadores
acima, associados a perspectiva dos empregados.

No Quadro 11, sdo apresentados estes indicadores de desempenho e os
padrdes de avaliagdo dos empregados observados do ponto de vista da

empresa.

Quadro 11: Indicadores de desempenho dos empregados

INDICADORES DE DESEMPENHO |PADROES DE AVALIACAQ

Numero de demissdes voluntarias

Lealdade Percentual de reclamatérias trabalhistas
Percentual de vigilantes com curso de
Qualificacdo profissional seguranca patrimonial

Numero de participantes em atividade de
desenvolvimento pessoal

Responsabilidade Percentual de faltas e atrasos

Numero de reclamacgdes de clientes
Comprometimento Percentual de faltas e atrasos

Percentual entre 0 numero de assaltos
Capacidade profissional frustados/numero de tentativas

Percentual de clientes ndo assaltados
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Na visdo dos dirigentes da empresa, foram relacionados como indicadores
de desempenho no relacionamento com seus fornecedores: parceria nos
relacionamentos, pontualidade na entrega e na assisténcia técnica, formas de
pagamento que ndo comprometam o fluxo de caixa da empresa.

A parceria no relacionamento com seus fornecedores € marcada por
relacionamento ndo duradouros em decorréncia de descumprimento de prazos
de fornecimento e de assisténcia técnica.

Relacionamento duradouro para o dirigente da empresa Alfa € aquele que
supera o periodo de dois anos, tendo apenas dois fornecedores que atendem
esta meta. Segundo o dirigente, estes fornecedores oferecem prazos de
pagamento de até 60 dias e normalmente atendem os prazos de entrega.

A pontualidade na entrega dos pedidos é considerado fundamental para a
empresa Alfa, vez que os atrasos podem comprometer a execugdo dos
contratos. A tolerancia admitida é de até trés dias, segundo o dirigente da
empresa Alfa.

A pontualidade na assisténcia técnica também é considerada fundamental,
principalmente em se fratando de equipamentos ligados ao sistema de
vigilancia eletronico, visto que nos periodos de ndo disponibilidade desse
sistema, os clientes exigem vigilancia redobrada, o que leva a empresa a
utilizar mais vigilantes e colocar o sistema de ronda ostensiva com viaturas
fazendo seis rondas diarias, quando o padrdo é de duas, aumentando os
custos operacionais da empresa. A tolerancia admitida pela empresa € o atraso
de no maximo 24 horas, uma vez que a partir dai as despesas acima
relacionadas vao se tornando cada vez mais crescente.

As formas de pagamento que contribuem para o fluxo de caixa da
empresa, segundo o seu dirigente, € o pagamento a vista com desconto e o
pagamento parcelado, com prazos de 30 e 60 dias, uma vez que O0s
recebimentos pelos servicos prestados ocorrem apds sua execugdo, que
corresponde a um més, sendo concedido ainda um prazo de 5 a 10 dias de
tolerancia para o recebimento das faturas. Neste periodo a empresa arca com

as despesas correntes dos servigos, como salarios e encargos, armamento,
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alimentacao, transporte e vestuario dos vigilantes. Se os fornecedores ndo
oferecerem estes prazos para pagamento ou descontos, compromete o fluxo
de caixa da empresa.

Esse relacionamento com os fornecedores esta representado por
indicadores de desempenho que representam a perspectiva de inovagéao e
aprendizagem do Balanced Scorecard, visto que a organizagdo pode extrair
licbes e dar continuidade em um processo de melhoria continua.

No Quadro 12, foram relacionados estes indicadores de desempenho com

os padrdes de avaliagéo respectivos.

Quadro 12: Indicadores de desempenho dos fornecedores

INDICADORES DE DESEMPENHO | PADROES DE AVALIACAO

Tempo de duragéo do relacionamento
Parceria no relacionamento Concesséao de prazos de pagamento
Cumprimento dos prazos de entrega e
de assisténcia técnica

Pontualidade na entrega dos pedidos | Tolerancia maxima

Pontualidade na assisténcia técnica | Tolerancia maxima

Pagamentos a vista com descontos
Formas de pagamento Pagamentos parcelados

4.3.2 Indicadores de desempenho segundo a visdo dos stakeholders da

empresa

Na visdo do stakeholder cliente, os indicadores de desempenho da
empresa Alfa podem ser estabelecidos por: rapidez no atendimento das
solicitacfes, negociacdo direta com dirigentes, eficiéncia dos vigilantes,
capacidade técnico-profissional, reputagdo, qualidade na prestacdo dos
Servigos.

Segundo este cliente, a empresa Alfa ndo passa mais que 24 horas para
resolver os problemas apresentados, sendo satisfatorio para o atendimento de
suas necessidades.
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A negociacdo direta com os dirigentes da empresa, sem a intermediacéo
de gerentes de menor poder decisério, o que flexibiliza o estabelecimento dos
precos, dos prazos, dos tipos de servigo e das condigbes de pagamentos dos
servigos prestados.

Apesar de a negociacdo ser um indicador de desempenho dificil de ser
mensurado, ndo se pode deixar de considera-la, visto que para o cliente
negociar diretamente com os dirigentes da empresa fornecedora do servigos é
fundamental para o fechamento do negdcio, sendo portanto uma vantagem
competitiva a negociagdo direta. Pode-se associar a negociag&o direta com os
dirigentes, o acesso facil a estes dirigentes, o que pode ser estabelecido pelo
tempo necessario para se marcar uma visita de negdcio ou até o tempo para se
ter uma resposta do dirigente por meio de telefone. Pode-se associar ainda o
numero de contratos firmados, o ganho de cada contrato, o prazo de tolerancia
para recebimento de faturas.

O cliente considerou eficiente o desempenho dos segurangas, 0s quais séo
prestativos, atenciosos e vigilantes as agdes de suspeitos. Esse desempenho
dos segurangas pode ser associados & responsabilidade, ao comprometimento
e a capacidade profissional que j& haviam sido reconhecidas pelos proprios
dirigentes da empresa Alfa.

Como visto antes, a responsabilidade foi mensurada pelo percentual de
faltas e atrasos ao servico, o comprometimento pelo percentual de
reclamacdes e percentual de faltas e atrasos; e a capacidade profissional pelo
percentual entre o nimero de assaltos frustados pelo numero de tentativas e
pelo percentual de clientes ndo assaltados.

A capacidade técnico-profissional da empresa aludida pela cliente esta
associada & qualificagdo profissional dos vigilantes e da propria estrutura de
suporte da empresa Alfa que da apoio aos vigilantes com rondas em viaturas,
com equipamentos de radio que acionam a central nos momentos
considerados de perigo.

A capacidade técnico-profissional dos vigilantes ja havia sido reconhecida
pela empresa, porém ndo se pode esquecer que o fato de os dirigentes da

empresa Alfa possuirem experiéncia gerencial em empresas de seguranca



contribui para o desempenho positivo de sua empresa na prevencio e
repressao de agdes contra o patrimdnio dos clientes.

A reputacdo da empresa € um indicador de desempenho subjetivo, mas
esta relacionado com a imagem que a empresa tem no mercado. Note-se que
a boa reputacdo foi um fator preponderante para a escolha da empresa Alfa
pelo cliente entrevistado.

Os padrées de desempenho que poderiam ser associados para mensurar
essa reputacéo estdo ligados a investigacdo de como a empresa tem prestado
o0 servico para outros clientes. Isso pode ser feito com ligagbes para empresas
conhecidas ou até por noticias veiculadas na imprensa que abone ou desabone
a empresa.

O outro padrdo associado esta ligado a verificagdo da quantidade de
clientes de renome dentro do mercado que a empresa dispée. Segundo o
dirigente da empresa Alfa, ter na clientela clientes de porte financeiro,
multinacionais, instituicdes financeiras e o6rgdos governamentais € um
indicativo de capacidade técnica da empresa que reflete-se na sua imagem e
leva a conquistar novos clientes e manter os atuais, visto que na negociagéo
sdo relacionados os principais clientes da empresa.

O padrdo de desempenho seguinte estd associado a verificagéo se a
empresa atende a tempo as solicitagdes, quando a mesma ja prestar servicos
ao cliente.

A qualidade na prestagao dos servicos é um indicador de desempenho que
foi estabelecido pelo cliente em decorréncia do atendimento de suas
expectativas, visto que a empresa Alfa cumpre suas atividades com eficiéncia,
dando suporte de apoio com rondas em viaturas, as trocas de seguranga s&o
feitas nos horarios estabelecidos, o posto de vigilancia ndo fica descoberto
durante as trocas, quando existem reclamagdes, estas sdo resolvidas de
imediato.

Note-se que a qualidade na prestagdo dos servicos esta associada aos
outros indicadores de desempenho apresentados pelo cliente como a rapidez
no atendimento das solicitagdes, a eficiéncia, a capacidade técnico-profissional

e a reputagao da empresa.
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No Quadro 13, foram relacionados estes indicadores de desempenho com
os padrbes de avaliagdo segundo o ponto de vista desses cliente.

Quadro 13: Indicadores de desempenho na visdo dos clientes

INDICADORES DE DESEMPENHO | PADROES DE AVALIACAO

Atendimento de solicitagtes tempo maximo para atendimento

Numero de contratos firmados
Rentabilidade de cada contrato
Negociacao Tempo de tolerancia de recebimento de
faturas

Acessibilidade aos dirigentes — prazos
para visitas e respostas via telefone

Percentual entre o numero de assaltos
Eficiéncia dos vigilantes frustados/numero de tentativas
Percentual de clientes ndo assaltados
Percentual de atrasos e faltas

Percentual de reclamacgdes

Percentual entre o nimero de assaltos
Capacidade profissional frustados/namero de tentativas
Percentual de clientes ndo assaltados
Tempo de experiéncia dos dirigentes na
area de Seguranca

Numero de informagGes obtidas no

Reputagao mercado
Numero de clientes de renome no
mercado
Tempestividade no atendimento das
solicitagées

Atendimento das solicitagdes
Qualidade da prestacgdo de servigos | Eficiéncia dos vigilantes
Capacidade profissional
Reputacao

Na concepc¢do do Balanced Scorecard de Kaplan & Norton (1992), o
Quadro acima representa a perspectiva dos clientes, ou seja, como os clientes
estdo vendo a organizagcdo, onde sac relacionados indicadores de
desempenho que representam esta percepgao. Estes indicadores devem ser
comparados com a percepgdo dos dirigentes da empresa Alfa, afim de se

verificar as compatibilidades de visao.
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Comparando-se os indicadores de desempenho dos clientes na visdo da
empresa e de seu cliente, pode chegar-se as seguintes conclusoes:

Compatibilidade entre o indicadores solugéo de problemas e reparagéo de
danos relacionado pela empresa com o atendimento das solicitagbes
relacionado pelo cliente, uma vez que em ambos a empresa Alfa procura
atender as reclamacgées e solicitagbes dos clientes em prazos considerados
aceitaveis, estabelecidos em torno de 24 horas contado da reclamacéo. Note-
se que o cliente considera atendimento pontual o que é procedido dentro de 24
horas, enquanto a empresa Alfa considera o tempo para substituicdo dos
clientes de 6 horas da reclamacéo;

A tolerancia no recebimento das faturas indicada pela empresa Alfa esta
relacionada com a negociagéo direta indicada pelo cliente. O tempo extra de
até 10 dias além do vencimento para recebimento das faturas atende as
necessidades do cliente, sendo uma varidvel importante no processo de
negociagao direta com os dirigentes da empresa Alfa;

A satisfacdo do cliente indicada pela empresa Alfa pode ser relacionada
com a eficiéncia dos vigilantes, com a capacidade profissional, com a qualidade
da prestacéo de servigos e com a negociagdo indicadas pelo cliente Delta.

Note-se que a satisfagéo do cliente & um reflexo da eficiéncia, capacidade
profissional da empresa e da qualidade dos servigos e da negociagao, que faz
com que seu patrimdnio fique protegido por empresa competente, a qual presta
seus servicos de forma responsavel, atendendo as solicitagbes nos prazos
convencionados e praticando precos compativeis com 0s servigos prestados.

Os padrées de avaliagdo de desempenho para clientes indicados pela
empresa Alfa como o numero de reclamacdes, o numero de renovagio de
contratos, o numeros de rescisdes contratuais, 0 numero de problemas
solucionados dos clientes, o nimero de reparagdo de danos e a tolerancia no
recebimento das faturas s&o indicativos que podem mensurar esta satisfacao,

A reputacdo da empresa Alfa foi colocada como indicativo de desempenho
do ponto de vista do cliente, mas néo foi relacionada pelo dirigente da empresa
Alfa. Isso ndo significa que a empresa Alfa ndo esteja preocupada com sua

imagem perante aos clientes. Na realidade a sua performance em termos de
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eficiéncia na prestagdo dos servigos, na pontualidade no atendimento das
solicitacdes e no cumprimento de suas obrigagbes contratuais acaba por
formar uma imagem positiva perante a clientela.

Comparados esses indicadores, pode-se concluir que existe
compatibilidade entre o desempenho da empresa Alfa e as expectativas de
desempenho desejadas por seus clientes.

Na visdo do stakeholder empregado, os indicadores de desempenho da
empresa Alfa podem ser estabelecidos por: satisfagdo do empregado,
ambiente de trabalho, apoio na prestacdo do servigo e reputagio da empresa.

A satisfacdo do empregado sendo um indicador de desempenho subjetivo
pode ser associada a outros fatores para sua mensuragdo, tais como
pontualidade no pagamento, oferecimento de beneficios sociais na forma de
concessdo de alimentagdo e transporte, convénios com drogarias, seguro de
vida e servigo médico, relacionamento interpessoal, ambiente de trabalho.

Os empregados entrevistados afirmaram que a empresa paga com
pontualidade os saldrios até o quinto dia Util de cada més, bem como sao
oferecidos refeicdes e transporte que servem para complementacéo de renda.
Segundo informagdes da empresa, os beneficios sociais com alimentagao,
transporte e seguro chegam a 20% da remuneracdo de cada vigilante. A
insatisfacéo fica por conta dos salérios e da instabilidade no emprego.

O ambiente de trabalho foi associado pelos empregados ao relacionamento
interpessoal com os supervisores, colegas de trabalhos e dirigentes da
empresa. De fato, mensurar o ambiente de trabalho exige associagao a outros
fatores, visto a sua caracteristica de subjetividade. Poderia ser utilizado o
nimero de conflitos interpessoais, ou de queixas entre empregados, ou o
numero de pedidos de trocas de postos de servigos.

O apoio na prestagdo do servico com a utilizacdo de equipamentos de
radios, veiculos para ronda, central de servigos facilita o vigilante no
desempenho de suas atividades. Esse apoio na prestagdo dos servigos esta
ligado a capacidade profissional da empresa, a qual foi associada ao numero

de assaltos frustados em relagdo ao numero de tentativas, ao percentual de
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clientes nao assaltados e o tempo de experiéncia dos dirigentes na area de
seguranca.

A reputacdo da empresa foi um indicador de desempenho apresentado
pelos empregados em decorréncia de ndo atrasar seus pagamentos, de pagar
seus encargos, de indenizar os empregados demitidos. Aparece aqui a
reputacéo da empresa do ponto de vista dos empregados assim como ja havia
sido reconhecida pelo cliente entrevistado. A imagem da empresa que paga
seus compromissos pontualmente, que presta servicos de qualidade tem sido
uma vantagem competitiva para se manter e conquistar novos clientes.

Estes indicadores corresponde a perspectiva interna do Balanced
Scorecard, visto que a partir desses dados a organizagdo podera estabelecer
linhas de ag&do em um processo de melhoria continua com sua forga produtiva.

No Quadro 14, foram relacionados estes indicadores de desempenho com

os padrdes de avaliagéo sob a perspectiva dos empregados.

Quadro 14: Indicadores de desempenho na vis&o dos empregados

INDICADORES DE DESEMPENHO |PADROES DE AVALIACAO

Pontualidade no pagamento
Satisfacdo do empregado Percentual de beneficios

Numero de reclamagdes ou atritos
Numero de transferéncias

Numero de conflitos
Ambiente de trabalho Numero de reclamacdes ou atritos
Ndmero de transferéncias

Percentual entre o numero de assaltos
Capacidade profissional da empresa | frustados/numero de tentativas
Percentual de clientes ndo assaltados
Tempo de experiéncia dos dirigentes na
area de seguranca

Pontualidade no pagamento
Reputagéo Pagamento de encargos
Pagamento de indenizagbes

Comparando-se os indicadores de desempenho na visao dos dirigentes da
empresa Alfa e dos empregados, verifica-se que as expectativas da empresa

em relacdo a seus empregados estdo sendo atendidas em termos de
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compromisso, lealdade, eficiéncia, profissionalismo, responsabilidade. As
expectativas dos empregados que s&o satisfeitas pela empresa estao
relacionadas ao pagamento em dia, & concessdo de beneficios, ao ambiente
de trabalho e a reputacéo da empresa.

O saldrio é a variavel de impasse, pois 0s empregados gostariam que
houvesse aumento, ja a empresa encontra dificuldades em atender esse pleito,
pois tera que repassar para os clientes os aumentos, uma vez que os contratos
sdo formados com cerca de 85% entre salérios e encargos sociais. O repasse
para os clientes pode significar perda de contratos ou redugéo do numero de
postos de vigilancia por cliente, fato este que representa reducdo do
faturamento. Segundo do dirigente da empresa Alfa, o piso da categoria
quando aumentado em negociacdo coletiva é repassado para os clientes, pois
todos os concorrentes repassam.

Na visdo do stakeholder fornecedor, os indicadores de desempenho da
empresa Alfa podem ser estabelecidos por: pontualidade no pagamento de
seus compromissos, negocia¢do de pregos, formas e prazos de pagamento e
parceria no relacionamento.

A pontualidade no pagamento das faturas foi considerada como um ponto
positivo pelo fornecedor entrevistado, pois a empresa Alfa salda seus
compromissos nos prazos estabelecidos. Os fornecimentos de material s&o
faturados para pagamento em 30 e 60 dias, dando-se ainda um prazo extra de
mais cinco dias para as quitagdes.

A negociagéo nos fornecimentos é feita diretamente com os dirigentes da
empresa Alfa, os quais procuram barganhar pregos e descontos. Segundo este
fornecedor, a negociagdo é fechada quanto se consegue um equilibrio aceito
pelas partes. Nota-se aqui que a negociacdo como indicador de desempenho
esta associada a percentuais de ganho acima dos custos e despesas dos
produtos.

Os prazos e as formas de pagamento também entram no processo de
discussdo da negociagdo, sendo concedidos prazos de 30 a 60 dias para
pagamento a prazo e desconto de até 10% para pagamento a vista. Esses

prazos e percentuais sao diferenciados para cada cliente, sendo considerados
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o quantitativo da compra, a experiéncia anterior com o cliente, o tempo do
relacionamento na negociagao.

Outro indicador de desempenho apresentado pelo fornecedor é a parceria
no relacionamento. Para o fornecedor, a parceria acontece com o tempo de
relacionamento, onde o cliente passa a compreender as necessidades do
fornecedor e vice-versa. Essa parceria pode ser mensurada pelo tempo do
relacionamento, pelo volume de material adquirido, pelas concessdes feitas
com prazos de pagamento, formas de pagamento, descontos, pontualidade no
pagamento, tempestividade na assisténcia técnica, cumprimento dos prazos de
entrega.

Estes indicadores de desempenho estdo associados a perspectiva de
inovacdo e aprendizagem do Balanced Scorecard, devendo serem utilizados
para dar continuidade ao processo de melhoria continua da organizacao.

No Quadro 15, foram relacionados estes indicadores de desempenho com

os padrGes de avaliagdo sob o ponto de vista do fornecedor.

Quadro 15: Indicadores de desempenho na visdo dos fornecedores

INDICADORES DE DESEMPENHO |PADROES DE AVALIACAO

Pontualidade no pagamento de|Percentual de pagamentos no prazo
faturas

Percentual de ganho nas vendas
Negociagéao Prazo de pagamento
Percentual de desconto

Tempo no relacionamento

Cumprimento de prazos

Parceria no relacionamento ConcessoOes de descontos e prazos de
pagamento

Observando-se os indicadores de desempenho relacionados pelo
fornecedor com os indicadores pela empresa Alfa, verifica-se compatibilidade
em relacéo a pontualidade de entregas, formas de pagamento e parceria.

Os impasses ficam por conta da negociag&o, onde nota-se que a empresa
Alfa busca barganhar vantagens na relacdo, enquanto que a empresa Delta

procura a exclusividade no fornecimento de vestuario. Na realidade, € um jogo
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de forcas, onde as empresas buscam o dominio na relaggdo, sendo que a
parceria ainda é do tipo tradicional, do ganha-perde, ou seja, busca-se tirar
vantagem da relagao.

No proximo Capitulo, seréo apresentadas as conclusdes considerando-se
os aspectos mais importantes da relagdo stakeholder-empresa, especificando-

se o atingimento dos objetivos propostos e as sugestdes para futuros trabalhos.



5 CONCLUSOES

No Capitulo anterior foi apresentado um estudo de caso na empresa Alfa
para se verificar as influéncias dos seus stakeholders na tomada de decisao,
identificando-se os principais stakeholders, suas necessidades e expectativas
em relacido a empresa estudada e os indicadores de desempenho relacionados
sob a perspectiva desses stakeholders. Neste Capitulo serdo apresentadas as
conclusdes da aplicabilidade da teoria dos stakeholders segundo o modelo

proposto, bem como as sugestdes para futuros trabathos.
5.1 Conclusoes

A teoria dos sfakeholders procura enfatizar a responsabilidade social da
empresa em relagcdo ao ambiente que a cerca, seja pertinente aos seus
agentes integrantes, seja pela natureza em si.

Dentro deste contexto, os stakeholders procuram influenciar a tomada de
decis&o organizacional, em um processo de influéncias reciprocas na busca de
realizacdo de satisfagdes individualizadas, ou seja, buscam atender suas
necessidades no relacionamento com a organizagédo. Assim, tém expectativas
em relacado & organizagdo, tais como lucro, salarios, responsabilidade social,
qualidade.

A identificagdo dos stakeholders, de suas necessidades e do que esperam
da organizagdo s&o variaveis que podem melthorar o desempenho
organizacional, quando utilizadas como vantagem competitiva. Essa vantagem
competitiva pode ser obtida quando a empresa busca a -melhoria continua nos
processos, produtos e servigos prestados de forma a satisfazer seus objetivos
e 0s objetivos desses stakeholders. Para isso, € importante identificar o que os
stakeholders desejam para que a empresa implemente ag¢des para satisfazer
essas expectativas e estabelecer diferencial competitivo frente ao mercado.

Para satisfazer suas necessidades, os stakeholders procuram influenciar a
organizagédo exercendo poder segundo sua capacidade de influenciar. Assim, a
empresa deve identificar os tipos de influéncia para implementar estratégia

adequada a ser utilizada no relacionamento.
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A utilizacdo de indicadores de desempenho pode ser uma vantagem
competitiva para a empresa melhorar seu desempenho, uma vez que
mensurando-se as principais variaveis esperadas por cada um desses
stakeholders, a empresa pode avaliar seu desempenho em relagdo aos
agentes intervenientes em seu negocio.

Os indicadores de desempenho associados a teoria dos stakeholders
acabam por retirar o carater de arbitrio na indicacdo de direitos e deveres dos
stakeholders, uma vez que a empresa pode utilizar de forma racional as
informacbes sobre as necessidades e expectativas dos sfakeholders para
melhorar seu desempenho com a utilizagdo de estratégia adequada.

Greves podem ser evitadas, clientes podem ser mantidos, fornecedores
podem ser parceiros, a sociedade pode ter uma imagem positiva da empresa,
se a organizacao identificar suas causas, analisando as necessidades e
expectativas desses stakeholders, e empregar estratégias adequadas segundo
as perspectivas de cada um. Neste sentido, os indicadores de desempenho
serao uma espécie de termdbmetro, onde a empresa verificara que chegado a
certo limite, ou antes de chegar, deve agir, sob pena de sofrer perdas na sua
capacidade produtiva, na sua imagem, na sua clientela.

A aplicagdo do modelo no estudo de caso da empresa Alfa dentro dos
relacionamentos escolhidos apresentou resultados compativeis com as
proposi¢cdes de tomada de decisdo elaboradas por Frooman (1999). Todavia,
na situagdo estudada, nao foi possivel aplicar o modelo aos stakeholders
acionistas, pois eram administradores e dirigentes da empresa ao mesmo
tempo, n&o havendo portanto distingao de interesses nesse relacionamento.

Os pontos fortes do modelo estdo associados com a sistematizagéo para
adequar cada situacio apresentada a nivel de poder de influéncia dos diversos
stakeholders que atuam sobre a empresa, sendo possivel estabelecer as
possiveis reagdes a serem tomadas por stakeholders e organizagéo dentro de
um nivel de relacionamento estabelecido entre eles.

Outro ponto forte, esta relacionado com os indicadores de desempenho
obtidos segundo a visdo de cada stakeholder, os quais foram detectados pelas

suas necessidades e expectativas em relagdo a empresa. O conhecimento das



105

expectativas dos stakeholders pode ser utilizado como vantagem competitiva
para a organizacdo, pois podera implementar um conjunto de estratégias
capazes de satisfazer seus clientes, empregados, acionistas e sociedade, em
um processo de melhoria continua.

Neste sentido, o modelo pode ser empregado em organizagéo publica ou
privada e é uma importante ferramenta para tomada de decis&o, visto que
identifica stakeholders, suas necessidades, expectativas, indicadores de
desempenho, tipos de influéncia e a estratégia a ser empregada.

O ponto fraco consiste na sua aplicabilidade, pois vai depender de
informacdes prestadas pela organizagdo acerca do relacionamento com seus
stakeholders, fato este que pode provocar distor¢des, principalmente se nao for
possivel fazer uma avaliacéo in Joco desses stakeholders.

N&o se pode deixar de considerar que o modelo é hipotético e ideal. E
hipotético pois desenvolve as hipdteses de estratégias a serem aplicadas
conforme a relagao de influéncia estabelecida entre o stakeholder e a empresa
e é ideal pois, amparado na hipétese, procura apresentar as possiveis solu¢des
para tomada de decisdo organizacional segundo a influéncia dos seus
stakeholders. Todavia, na pratica a reagdo da organizagdo nos seus
relacionamentos pode ser contraria a estratégia estabelecida pelas proposi¢oes
de Frooman (1999), tendo consequéncias nao programadas pelo modelo.

O modelo proporcionou conhecimento relativamente a gestdo de negocios,
focando a organizacdo como uma entidade responsavel pelos agentes
intervenientes na consecugdo de seus objetivos. Neste sentido, o
conhecimento das necessidades desses agentes e de suas expectativas deve
ser considerado na tomada de decisdo, principalmente se a organizagdo
relacionar essas necessidades e expectativas como indicadores de
desempenho para mensuracao dos resultados organizacionais.

Assim, a aplicabilidade do modelo proposto no estudo de caso permitiu

atender aos objetivos estabelecidos.
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5.2 Sugestodes para Trabalhos Futuros

O modelo foi aplicado em uma empresa prestadora de servicos de
vigilancia patrimonial. As Proposi¢cdes de Frooman (1999), como ferramental
tedrico, mostraram-se eficientes na determinac&o da tomada de decis&o a ser
aplicada dependendo do relacionamento stakeholder-organizacéo.

Recomenda-se o uso desta ferramenta em trabalhos futuros associada ao
Balanced Scorecard — BSC, tendo-se organizagdes prestadoras de servigos
como foco de estudo, devendo no entanto serem ampliados o numero de
stakeholders a serem analisados neste processo.

Outra recomendacgdo, seria procurar utilizar o modelo fazendo-se uma
comparagdo da tomada de decisdo para relacionamentos semelhantes entre
empresas do mesmo ramo de atividade, utilizando-se porém a pesquisa
quantitativa.

Por dltimo, recomenda-se a aplicacdo do modelo no setor publico, para
identificar stakeholders, ~os tipos de influéncia nos relacionamentos, os
indicadores de desempenho e as estratégias a serem implementadas de

acordo com a influéncia desses stakeholders.
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7 ANEXOS

ANEXO 1

ROTEIRO DE ENTREVISTA 1
VISAO DOS DIRIGENTES

[o—

Quais os agentes externos relacionados, direta ou indiretamente, com a organiza¢do?

2 | Desses agentes externos, quais os principais para a organizagdo? Por qué?

[FS)

Quais 0s agentes internos mais importantes para organizagio?

ACIONISTAS

Os acionistas da empresa participam da dire¢@o do negocio?

Qual a importincia do negdcio na visdo dos acionistas?

Nas decisdes sobre o negocio, existem preponderdncia de algum dos acionistas?

Qual a visdo dos acionistas em relagdo aos clientes, empregados e fornecedores?

Qual a responsabilidade social da empresa diante da sociedade?

NoR e R EN] Ko N RV, ] NN

A empresa esta cumprindo esse papel?

FORNECEDORES

10 | Dentre os seus fornecedores, qual é imprescindivel para a organizag¢do? Por qué?

11 |Esses fornecedores afetam na tomada de decisdo da sua empresa? Como?

12 | Como ¢ a relagdo com os demais fornecedores, sdo substituiveis?

13 | Esses fornecedores afetam a tomada de decisdo da empresa? Como?

14 |Na sua opinifo, os fornecedores estdo satisfeitos com o relacionamento com sua
empresa’

15 | Quais as principais dificuldades enfrentadas no relacionamento com os fornecedores?

16 |Como a empresa tem enfrentado essas dificuldades?

CLIENTES

17 | Dentre os clientes, existe algum que seja imprescindivel para a organizacdo? Por qué?

18 |Esses clientes tém algum tipo de tratamento especial? Como?

19 |Esses clientes afetam a tomada de decisdo da sua empresa? Como?

20 | Os demais clientes sentem-se menos privilegiados com este tratamento?

21 | A organizagio procura atender as necessidades de seus clientes? Como?

22 |E feita alguma pesquisa para verificar a satisfagio dos clientes?

23 | Quais as principais dificuldades encontradas no relacionamento com os clientes?

24 | Como a empresa tem enfrentado estas dificuldades?

EMPREGADOS

25 | Quais as principais reivindicagdes dos empregados?

26 | Essas reivindicagdes sdo atendidas? Como?

27 | Como os empregados afetam a tomada de decisdo da empresa?

28 | A politica de beneficios é compativel com a oferecida pelo mercado, ou a empresa
oferece algo mais?

29 | A rotatividade e o absenteismo sdo elevados?

30 |Na sua opinifio, quais os pontos fortes dos empregados?

31 |Na sua opinido, quais os pontos fracos dos empregados?

32 |Quais as principais dificuldades encontradas no relacionamento com os empregados?

33 | Como a empresa tem enfrentado essas dificuldades de relacionamento?
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ANEXO 2

ROTEIRO DE ENTREVISTA 2

VISAO DOS EMPREGADOS

1)
2)
3)
4
3)
6)
7)

8)

Qual a importancia da organizagdo Alfa para vocé?

Como ¢ o relacionamento com a dire¢do da empresa?

Quais os principais beneficios que a empresa lhe oferece?

Ela atende a todas suas reivindicagdes?

Vocés sdo treinados para relacionarem-se com os clientes da empresa?
Na sua opinido, quais 0s pontos fortes da empresa?

Na sua opinido, quais os pontos fracos da empresa?

Quais as principais dificuldades enfrentadas no relacionamento com a empresa Alfa?
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ANEXO 3

ROTEIRO DE ENTREVISTA 3

VISAO DOS CLIENTES

1) Qual a importancia da empresa Alfa para sua empresa?

2) A empresa Alfa atende suas expectativas?

3) Porque a empresa Alfa foi escolhida como prestadora de servigos?
4) Quais foram os principais fatores que influenciaram nesta escolha?
5) A empresa ja teve ou tem outros fornecedores deste servigo?

6) Na sua opinido, quais os principais pontos fortes da empresa Alfa?
7) Na sua opinido, quais os principais pontos fracos da empresa Alfa?

8) Quais as principais dificuldades no relacionamento com a empresa Alfa?
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ANEXO 4

ROTEIRO DE ENTREVISTA 4

VISAO DOS FORNECEDORES

1) Qual a importancia da empresa Alfa para a sua organizagdo?

2) Como é o relacionamento da empresa Alfa com a sua organizagéo?

3) Essa relagdo existe a quanto tempo?

4) Quais as principais dificuldades no relacionamento com a empresa Alfa?
5) Na sua opinido, a sua empresa atende as expectativas da empresa Alfa?

6) Quais os pontos no relacionamento com a empresa Alfa que poderiam ser methorados?




