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RESUMO

No processo de avaliagio de desempenho ¢ fundamental que as
necessidades, capacidades e contribuicao dos stakeholders sejam definidos.
O objetivo do trabalho é empregar uma andlise da percepgao de gestores
de Micro, Pequena e Médias Empresas (MPME’s) quanto a Satisfagio
e Contribuicao de Stakeholders para com o desempenho organizacional.
A pesquisa foi conduzida com 7 MPME’s. Os resultados das entrevistas
demonstraram que (7) hd uma compreensio mais ampla sobre quem sao os
Stakeholders mais importantes, contrapondo a visao sobre os proprietdrios
e clientes e (77) que a Contribuigio dos Stakeholders esperada pelo negécio é
subjetiva, apontada como a permanéncia do relacionamento com as partes
e uma entrega de valor superior. Por fim, os resultados deram base para
proposi¢ao de uma dimensao denominada expectativas de continuidade e
parceria como elemento para avaliar a contribuicao do stakeholder.
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1. INTRODUCAO

A avaliagdo de desempenho ¢ relevante na construgdo de uma
estratégia de exceléncia organizacional (CHOONG, 2013). E uma
pratica que surge no momento no qual a organizagdo necessita
compreender diferentes cenarios econdmicos, criar diferentes
perspectivas de avaliagdo, aferir os resultados e gerar suporte a tomada
de decisao.

O processo de gestdo de desempenho organizacional, além da
perspectiva financeira, tem valorizado perspectivas nao-financeiras.
Entre os principais modelos estdo o Balanced Scorecard (KAPLAN;
NORTON, 1997) e Performance Prism — PP (NEELY et al, 2001),
que promovem a avaliagdo a partir de perspectivas relacionadas
com a aprendizagem, capabilities, processos, inovacao, clientes e
stakeholders.

Nogning e Gardoni, (2015) e Wu (2009) destacam que na literatura ha
um esfor¢o em estabelecer comparagdes e complementaridades entre os
modelos de avaliagao de desempenho (STRITESKA; PICKOVA,2012),
em relatar a evolucdo (CARPINETTI; GALDAMEZ; GEROLAMO,
2008) e determinar a aplicabilidade em grandes organizacdes (SOUSA;
CARPINETTI; GROESBECK; VAN-AKEN, 2005).
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Umas das principais contribuigdes do PP € a Participacao e Contribui¢ao dos Stakeholders
no desempenho da organizacao (NEELY et al, 2001). A defini¢do do papel dos stakeholders
¢ fundamental para planejar, implementar e realizar feedback sobre a¢des de melhoria
propostas em diferentes perspectivas organizacionais.

ATeoriados Stakeholders ¢ uma lente ttil para explicar como os stakeholders influenciam
e sdo influenciados pela organizagdo e outros agentes (FREEMAN, 1984; CLARKSON,
1995; DONALDSON; PRESTON, 1995; BRIDOUX; STOELHORST, 2014). Searcy
(2012), a partir de uma revisao de literatura, comenta a relevancia de estudar stakeholders
e avaliacdo de desempenho, entretanto ndo geram evidéncias empiricas. Rodrigue, Magnan
e Boulianne (2013) também investigaram a relagdo entre stakeholder e administragao
ambiental, porém ndo consideram um modelo de avaliagdo de desempenho.

Observa-se que existe a oportunidade de investigar sobre como a Teoria dos Stakeholders
pode ajudar a compreender ou mesmo a ampliar a perspectiva de stakeholders do PP. Esse
estudo se torna mais evidente quando se pondera a aplicacdo da Teoria de Stakeholders e o
PP nas Micro, Pequenas e Médias Empresas (MPMEs) no que diz respeito ao processo de
gestdo de desempenho, uma vez que a literatura divulga resultados apenas sobre grandes
organizacdes (SOUSA; ASPINWALL; GUIMARAES, 2006; JAMIL; MOHAMED, 2011;
GARENGO; BIAZZO; BITITCI, 2005; NOGNING; GARDONI, 2015; WU, 2009).

O objetivo do trabalho € utilizar uma andlise da percep¢ao de gestores de MPMEs quanto a
Satisfacao e Contribuicao de Stakeholders para com o processo de avaliacdo de desempenho
da organizagdo. Especificamente, ¢ considerada a Teoria dos Stakeholders como uma base
de observagao cientifica ¢ o Modelo PP como referéncia para identificar necessidades,
perspectivas e contribuicdes dos stakeholders sobre o desempenho organizacional.

A partir da pesquisa € possivel ampliar de trés para quatro perspectivas a analise da
Teoria dos Stakeholders, proposta por Donaldson e Preston (1995) e utilizadas para avaliar
e definir o papel dos stakeholders no processo de avaliagao de desempenho. A contribui¢ao
¢ realizada a partir da identificacdo de quem sdo os stakeholders da organizagao e o que 0s
proprietarios esperam deles. A anélise das dimensdes do PP foi construida com base em um
estudo de casos multiplos em varias MPMEs (STAKE, 2013), entrevistando os gestores em
relacdo as perspectivas dos stakeholders.

No préximo item ¢ apresentada a Teoria dos Stakeholders, o Modelo PP e a relacdo entre
a Teoria dos Stakeholders e 0 Modelo PP. Posteriormente, destaca-se o método da pesquisa
empirica: estudo de casos multiplos em MPMEs. Em seguida, sao listadas as consideragdes
finais e sugestdes para pesquisas futuras.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 TEORIA DOS STAKEHOLDERS

Para a Teoria dos Stakeholders, desenvolvida por Freeman (1984), a definicdo de
stakeholders - denominados de partes interessadas ou grupos de interesse de uma organizagao
(HORNEAUX, 2010; HORNEAUX et al., 2014), ¢ “...todas as pessoas ou instituicdes
que possuem, de alguma forma, reivindicagdes, interesses, direitos de propriedade em uma
empresa ou em suas atividades, no presente, passado ou futuro” (CLARKSON, 1995, p.
106).

Na visdo tradicional, os shareholders ou stockholders sdo os proprietarios da organizacao,
a qual tem o dever de colocar suas necessidades em primeiro lugar, aumentando o valor
deles (FREEMAN; REED, 1983). Logo, o objetivo ¢ o lucro (FREEMAN; WICKS;
PARMAR, 2004). Contudo, na visao da Teoria dos stakeholders hé outras partes interessadas
(HORNEAUX, 2010) e considera que as pessoas ou institui¢des sdo compreendidas como
empregados, consumidores, fornecedores, financeiras, comunidades, governo, grupos e
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partidos politicos, associagdes comerciais € de trade e unido de trabalhadores ou sindicatos
(FREEMAN 1984; 1994).

A Teoria dos Stakeholders amplia a visdo da organiza¢do para o ambiente externo e
permite utilizar indicadores ndo financeiros e verificar a relacdo do ambiente externo com o
comportamento organizacional (FREEMAN, 1984). Portanto, diversos atores sdo levados
em consideracdo para a tomada de decisdo e elaboragdao das estratégias (HARRISON;
FREEMAN, 1999). H4 uma perspectiva de colocar os Stakeholders como atores que
influenciam as estratégias (FROOMAN, 1999) e as respostas aos desastres naturais
(MCKINIGHT; LINNENLUECKE, 2016).

Uma contribui¢do da Teoria dos Stakeholders ¢ que a mudanga do modelo de gestao pode
ocorrer a partir da estratégia do negécio (FREEMAN, 1984). Uma mudancga faz com que
haja uma integracao do stakeholder no planejamento e administragdo estratégica (PLAZA-
UBEDA, 2010). E a visdo estratégica proporcionada a organizagio de “quem” ¢é de fato o
Stakeholder, definido por trés aspectos: (i) aspecto descritivo: preocupa-se em identificar
as necessidades e os interesses em fun¢do do negdcio; (ii) aspecto instrumental: objetiva
avaliar o impacto na performance da organizagao para seu melhoramento continuo e (iii)
aspecto normativo: tem por finalidade dar o devido reconhecimento da sua importancia
(FREEMAN, 1984; DONALDSON; PRESTON, 1995).

Apds o desenvolvimento da Teoria dos Stakeholders (80°), vérios estudos ganharam
espaco com o propdsito de conceitualizar e categorizar as tipologias de Stakeholders
(BRUGHA; VARVASOVSZKY, 2000). Os estudos sao discutidos (SOLEIMANI;
SCHNEPER; NEWBURRY, 2014) e oferecem distintas visdes das classificagdes dos
Stakeholders (CLARKSON, 1995; DONALDSON; PRESTON, 1995; MITCHELL; AGLE;
WOOD, 1997). Para este trabalho, ¢ adotada a classificacao de Stakeholders proposta por
Clarkson (1995), destacada, a seguir:

a) Stakeholders Primarios: sdo compostos por partes interessadas: clientes,
fornecedores, investidores, empregados, entre outros, comprometidas com a
sobrevivéncia da empresa e possuem uma relagdo de interdependéncia entre as
partes interessadas (CLARKSON, 1995).

b) Stakeholders Secundarios: sao compostos por “aqueles que influenciam ou afetam,
ou sdo influenciados ou afetados pela empresa, mas ndo possuem contato direto com
as transagoes e nao sao essenciais para sua sobrevivéncia” (CLARKSON, 1995), por
exemplo, midias, governo e comunidade local (VASI; KING, 2012).

Outra classificacdo destacada ¢ a de Mitchell, Agle € Wood (1997), os quais criaram
o Modelo de Stakeholder Salience com o objetivo de elencar o grau de importancia de
cada Stakeholder perante as percepcoes dos gestores. No modelo Stakeholder Salience
a capacidade dos stakeholders influencia as organizacdes diante de atributos de poder,
legitimidade e urgéncia (TASHMAN; REALIN, 2013).

Mainardes, etal., (2011) destacam que os dois tipos de stakeholders relevantes sdo latentes
- que possuem apenas um atributo e recebem pouca aten¢ao da empresa; e expectantes - que
possuem dois atributos e t€ém uma postura mais ativa. Dadas as defini¢des e as classificagdes
dos Stakeholders apresentadas, € necessario que as organizagdes definam quem sao e quais
sao as necessidades e desejos dos Stakeholders a fim de nortear as estratégias e obter uma
criacdo de valor nos negocios (AGLE; MITCHELL; SONNENFELD, 1999).

Observa-se também que a definicdo dos stakeholders ¢ uma condi¢@o para a avaliagdo
de desempenho do negécio (FREEMAN, 1984; CLARKSON, 1995; DONALDSON;
PRESTON, 1995). Para destacar essa €nfase, € proposto o Modelo Performance Prism.



2.2. PERFORMANCE PRISM

Neely, Gregory e Platts (1995), Neely (1999), Neely, Adams e Crowe (2001), propuseram
o PP como um modelo de avaliagdo de desempenho (NEELY; KENNERLEY; ADAMS,
2002) utilizado em diversas areas (SMULOWITZ, 2015, NAJMI; ETEBARI; EMAMI,
2012; YOUNGBANTAO; ROMPHO, 2015).

Neely (2007) destaca o PP como uma resposta as criticas de modelos anteriores, como
0 Balanced Scorecard (KAPLAN E NORTON, 1997), e construido sobre quatro aspectos
(NEELY, ADAMS ¢ CROWE, 2001).

Inicialmente, para Neely (2007, p.141-142) “o PP unifica outras medidas (ex.
stakeholders, empregados, fornecedores) e ¢ construido sobre as forgas dos individuos
da organizac¢do”. Segundo, o modelo incorpora as medidas orcamentarias (ex. ciclos de
gestdo, times de linha de frente, previsdes) e o grau de adapta¢do da empresa, objetivando
elevar o desempenho (NEELY; ADAMS; CROWE, 2001). Terceiro, o modelo aprimora a
subjetividade que ha na pratica contabil, tal como existente na avaliacdo do goodwill e na
aplica¢do da depreciacdao (NEELY, 2007). Para Neely, Adams e Kennerley (2002, p.142),
esse aprimoramento ocorre, pois “algumas orientagdes dos contadores assumem que eles
refletem a verdade”. Quarto, o0 modelo avan¢a na distingdo entre valor de uma medida e
desempenho de uma medida, gerando pontos de reflexdo e dependéncia dos dois elementos
(NEELY, 2007).

A Figura 1 apresenta o PP. A primeira dimensdo ¢ a satisfacdo do stakeholder, que
busca compreender os stakeholders-chave e quais sdo suas necessidades, uma vez que esses
agentes possuem papel fundamental no desempenho da organizacao (NEELY, 2007).

A segunda dimensdo, estratégia, pondera se as estratégias sdo implementadas,
comunicadas dentro da organizacdo, encorajadas pelos colaboradores e se elas estdo
conforme planejado (NEELY; ADAMS; CROWE, 2001). E destacado que a empresa
deve buscar respostas para a questdo: quais sao as estratégias que devem ser colocadas em

Fonte: Neely, Adams e Crowe (2001).

Figura 1. Modelo Performance Prism.
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pratica para satisfazer as necessidades e os desejos dos stakeholders-chave da organizacao?
(NEELY; ADAMS; KENNERLEY, 2002).

Os processos correspondem a estrutura da demanda, ao desenvolvimento do produto ou
servigo e ao gerenciamento da organiza¢dao (NEELY, 2007). Para Neely, Adams e Crowe
(2001), a dimensao processos diz respeito ao que faz a organizagdo funcionar. Do ponto de
vista da mensuragao, os aspectos criticos sdo: qualidade, quantidade, tempo, facilidade do
uso ¢ finangas (NEELY, 2007). Segundo Neely e Adams (2001), a pergunta principal dessa
faceta ¢: Quais sdo os processos criticos de que nds necessitamos para operar € aumentar
esses processos?

As capacidades sdo as competéncias e aptiddes que as partes envolvidas necessitam ter
para a operacionalizagcdo dos processos de curto e longo prazo, através de uma combinacao
de pessoas, praticas, tecnologia e infraestrutura (NEELY; ADAMS; KENNERLEY, 2002).
Por vezes, as organizagdes necessitam compreender quais sdo suas capacidades em termos
de producdo, distribuicdo, gerenciamento de crédito, necessidades dos consumidores e
estrutura de mercado (NEELY, 2007).

Por fim, a contribuicdo dos stakeholders salienta que ndo somente a organizagdo
devera contribuir com os stakeholders, mas também as partes interessadas deverdo
retribuir os beneficios a organizagdo (NEELY, 2007). Para Neely, Adams e Crowe (2001),
a contribui¢do dos stakeholders ¢ associada com a satisfagdo do consumidor, pois atende
as necessidades dos investidores, consumidores, distribuidores, empregados, agéncias
reguladoras, comunidades e fornecedores. Com base no que foi discutido, a Figura 1
apresenta o Performance Prism.

2.3. TEORIA DOS STAKEHOLDERS E MODELO PERFORMANCE PRISM

Ao considerar os interesses de outros Stakeholders, além do proprietario, a Teoria
dos Stakeholders insere a analise de outros elementos na avaliagdo do desempenho
(FREEMAN, 1984). Esses elementos fazem parte de uma completa elaboracao da estratégia
organizacional em func¢do de atender as necessidades e aos desejos dos Stakeholders
(HARRISON; FREEMAN, 1999; FROOMAN, 1999). Por uma perspectiva econdmica e
social, a organizagdo passa pela criacao e distribuigdo do aumento da riqueza e valor para
todos (CLARKSON, 1995). Nesse contexto, um ponto de relacao entre os dois elementos
pode ocorrer via fato de que o PP leva em consideragdo a perspectiva do stakeholder para
a formacao das métricas de mensuracao do desempenho, gerando valor social aos grupos
de interesse.

Na perspectiva de Clarkson (1995), uma organizacdo pode passar a agir em busca
de desempenho quando hé clareza e reconhecimento das necessidades, dos desejos, das
responsabilidades e das obrigacdes com todos os Stakeholders, sendo fundamental observar
a posi¢ao das partes interessadas e entender o que se espera em termos de desempenho para
satisfazer os diferentes stakeholders. Nesse contexto, um segundo ponto de relagdo entre
os dois elementos pode ocorrer via descri¢do de indicadores das necessidades, desejos,
expectativas e satisfacdo dos interessados para mensurar como inputs na formacdo de
estratégias organizacionais.

Com base no apresentado, o PP complementa o ponto de vista de Clarkson (1995) ao
fazer uma analise sobre (i) quem sdo os stakeholders mais relevantes para o funcionamento
da organizacdo, (ii) o que esses agentes esperam ¢ desejam da empresa e (iii) o que a
organizacao deseja dos grupos de interesse, através das perspectivas de satisfacdo e
contribuicao dos stakeholders.



3. METODO

O método utilizado ¢ estudo de caso, pois analisa diversas empresas como fendmeno de
estudo (THOMAS, 2015), agrupando os achados em torno dos termos qualitativos-chave.
No trabalho foram consideradas MPMEs, configurando um estudo de caso com multiplos
casos (HANCOCK; ALGOZZINE, 2015; SMITH, 2007). As organizagdes estao situadas
nos estados do Mato Grosso do Sul, Rio Grande do Sul e Parana.

Stake (1978) distingue trés tipos de estudos de caso a partir das finalidades: intrinseco
(compreensao de um caso), instrumental (a compreensao de algo mais amplo) e coletivo
(autor estuda conjuntamente alguns casos para investigar um dado fenémeno). E utilizado na
pesquisa o estudo de caso do tipo multiplos casos (STAKE, 1978), pois lida conjuntamente
com multiplas MPMEs para compreender a dindmica dos stakeholders. Quanto a natureza
do objetivo desta pesquisa, adotou-se o tipo de estudo de caso interpretativo, o qual “busca
descrever detalhadamente um fendmeno estudado e encontrar padrdes nas evidéncias,
desenvolvendo categorias conceituais que possibilitem ilustrar, confirmar ou opor-se a
suposicgoes tedricas” (DA-SILVA et al, 2010, p.124).

Abusca por diversas empresas de modo randomico ¢ indicada para pesquisas qualitativas
(SEAWRIGHT; GERRING, 2008). No total, sete MPME’s foram selecionadas ¢ a
quantidade de casos foi definida por saturacdo, possibilitando a comparagdo e a obtengao
de evidéncias mais robustas (DA-SILVA et al, 2010).

Para a Sele¢ao dos Casos se adotou o critério de Diversos Casos, buscando contrastar
diferentes dinamicas organizacionais ¢ “abranger uma ampla variagdo a fim de reforgar
a representatividade da amostra de casos escolhidos” (SEAWRIGHT; GERRING, 2008,
p.301). A selecdo se realizou com base nos critérios: (1) tipo de vendas ao consumidor final
(Ateli¢ de roupas) e ao consumidor empresarial (rede de distribuicao de bebidas); (2) tipo
de empresas de servigos (rede de auto centers) e de produtos (distribuidora de materiais
elétricos); (3) volume de faturamento; (4) género do gestor (masculino vs. feminino); e (5)
nimero de funcionarios. O critério de sele¢ao dos estudos atende aos requisitos de Curtis et
al (2000, p.1002), sendo “sequencial por um rolling process”.

Na etapa de Coleta de Evidéncias foram realizadas entrevistas via mensagens gravadas
(com autorizagdo dos entrevistados) e transcritas. O roteiro de entrevista semiestruturada
aberta segue a proposta de Neely, Adams e Crowe (2001) com duas questdes para cada
aspecto do PP analisado: satisfacdo e contribuicao dos stakeholders. Com o objetivo de
compreender e interpretar a percepgao de gestores quanto ao entendimento de quem sao os
stakeholders mais relevantes para seus negocios e quais sdo as satisfagdes e contribuigdes
de que sua empresa precisa estar atenta, optou-se por este método de coleta por “permitir a
obtencdo de uma grande riqueza informativa, proporcionar ao pesquisador a oportunidade
de clarificagdao e seguimento de perguntas e respostas em uma interacao direta e flexivel”
(DA-SILVA et al, 2010, p.306).

Em termos metodolégicos, deve haver cautela para a Limitacio do Construto-chave
no estudo para fins de desenvolvimento de teoria (PARKHE, 1993). Nesse sentido, para
aumentar o rigor da pesquisa e definir o elemento de discussdo tedrica, optou-se por
estudar as duas dimensdes do PP que lidam com o stakeholder: contribuigdo e satisfagao.
Essa delimitagcdo do construto e escopo busca assegurar maior confiabilidade dos achados
(EISENHARDT, 1991). A Tabela 1 apresenta os construtos da pesquisa, bem como suas
finalidades, os quais, sdo referenciados nos trabalhos de Neely, Adams ¢ Crowe (2001).

Na Analise de Evidéncias foi utilizada a técnica de andlise de narrativa do tipo
gnoseologica cuja “sucessdo de acontecimentos tenha uma importancia menor do que a
percepcao que se tem deles, do grau de conhecimento que se tem ou que se pode adquirir
deles” (DA-SILVA et al, 2010, p.410).
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Tabela 1. Construtos da pesquisa

Construto Questao Objetivo

Compreender o entendimento dos gestores
quanto ao reconhecimento de quem sio os
principais stakeholders que geram valor ao seu
negdcio.

Em sua opinido, quem sio as pessoas
ou instituicbes mais importantes para o

Satisfagao dos Stakeholders (NEELY; funcionamento da sua empresa?
ADAMS; CROWE, 2001)

Compreender e interpretar como os gestores
entendem e percebem as necessidades e desejos
dos stakeholders envolvidos.

O que vocé acha que cada uma destas pessoas ou
instituigoes precisa da sua empresa?

Compreender o entendimento dos gestores
sobre a clareza quanto ao retorno que se tem ou
se espera dos principais Stakeholders envolvidos.

Como gestor da empresa, o que vocé quer destas
pessoas ou instituigoes?

Contribui¢io  dos  Stakeholders
(NEELY; ADAMS; CROWE, 2001)

Compreender e interpretar se existe uma
percepgio por parte dos gestores de que os
principais Stakeholders ajudam a empresa a
alcangar seus objetivos.

O que voct de fato recebe como resultado,
quando os interesses dos atores relevantes para
seu negdcio sio atendidos?

Fonte: Adaptado de Neely, Adams e Crowe (2001)

A escolha da técnica de andlise narrativa permite também a “auséncia do receptor”
no momento das respostas (DA-SILVA et al, 2010, p.406), dado que foram gravadas e
posteriormente transcritas. A analise das narrativas foi realizada em cinco fases: (1)
organizagdo: ordenacdo das gravagdes, conforme o roteiro semiestruturado para a
transcri¢do; (2) transcrigdo das gravagdes das entrevistas; (3) leitura flutuante: busca de
conhecimento preliminar das narrativas; (4) exploragao do material: momento de refinagao
das narrativas para gerar a compreensao do texto, de forma mais detalhada, orientando-se
pela metodologia definida; e (5) tratamento das evidéncias: inferéncia e interpretacdo das
narrativas.

4 RESULTADOS

4.1 ANALISE DE MULTIPLOS CASOS

ATabela 2 descreve as principais caracteristicas das 7 MPME’s pesquisadas, relacionadas
com as varidveis que destacam o nimero de funciondrios, faturamento, fundacao, porte,
género e localizacdo. Por op¢ao dos autores, as empresas estdo andnimas € mostram que na
média o tempo de atividade ¢ de 17 anos.

Os casos selecionados sdo localizados em trés estados. O supermercado ¢ configurado
como uma pequena empresa e esté situado na quarta maior cidade do Parand. A distribuidora
de materiais hidraulicos e conexdes possui foco em vendas industriais para construtoras,
sendo a maior distribuidora da cidade. O ateli€ de roupas confecciona roupas femininas.
O valor médio de cada peca ¢ de R$ 2.500,00, podendo variar entre R$1 mil e R$50 mil.

A empresa de engenharia e pavimentagao asfaltica atua em varios segmentos: rodovias,
infraestrutura industrial e producdo de asfalto. A rede com multiplas lojas (15) de Auto
Centers foca a comercializa¢ao de pneus, rodas e acessorios de veiculos, atuando na capital
do RS. Essa Empresa passou recentemente pela implementacgao do conceito de stakeholder.

Ademais, uma franqueada da maior rede de monitoramento e seguranga residencial
e industrial do Brasil fez parte da sele¢do dos casos. A gestora da franqueada local foi
entrevistada e forneceu base para as respostas, limitando a interpretagdo para aquela
unidade. Por fim, uma rede de distribui¢ao de bebidas de uma marca multinacional, a qual
estd presente em mais de 280 cidades, foi analisada através das respostas dos gestores.

Para a andlise das entrevistas, empregou-se a analise da narrativa (DA-SILVA et al,
2010). A primeira dimensdo analisada ¢ a Satisfacdo dos Stakeholders, abordada pela
questdo: Em sua opinido, quem sio as pessoas ou instituicoes mais importantes para
o funcionamento da sua empresa? A seguir, as narrativas dos entrevistados quanto a
dimensao Satisfacdo dos Stakeholders:



Em minha opinido, os stakeholders sao clientes, funcionarios, fornecedores,
gestores, concorrentes e o estado. Pois se um desses faltar perde o ciclo do negdcio
(...). [Reconhecimento dos Stakeholders] (Supermercado).

[...] as pessoas mais importantes para nossa empresa sdo [sic] nos, diretores da
empresa [...]. E com certeza a Tigre, como fornecedora, [...]. E de outro lado os
construtores sao nosso foco principal de nossos clientes. [...] E claro, quanto mais a
Caixa Economica Federal (Banco) libera financiamentos, [...]. E se 0 governo pagasse
certo, as construtoras conseguirdo nos dar um bom retorno. [...] [Reconhecimento
dos Stakeholders] (Distribuidora de Materiais Hidraulicos).

A base de nossa empresa ¢ a nossa equipe, desde as bordadeiras e costureiras
(terceirizadas) até as vendedoras e estilistas. [Reconhecimento dos Stakeholders]
(Empresa de Atelié).

Prestamos servicos para a populagio, todos sdo importantes, [...] nosso trabalho ¢
facilitar o acesso e a vida das pessoas, desde a rua onde moram até as rodovias mais
movimentadas [...] [Reconhecimento dos Stakeholders] (Empresa de Engenharia).

Nossos diretores, que contribuem com seu conhecimento para que os projetos
possam ser concretizados visando ao desenvolvimento e a lucratividade da empresa.
Colaboradores como um todo[...]. Os Clientes, como agentes que mantém
nosso grupo forte e com possibilidade de crescimento. Nossos fornecedores, que
possibilitam termos produtos competitivos com qualidade e precos diferenciados.
[Reconhecimento dos Stakeholders] (Rede de Auto Centers).

Considero os fornecedores, clientes ¢ colaboradores da empresa,.[Reconhecimento
dos Stakeholders] (Franqueado de empresa de monitoramento).

Eu considero os clientes, fornecedores e colaboradores. [Reconhecimento dos
Stakeholders] (Rede de Distribuicao de Bebidas).

A andlise demostra que as sete empresas definem como Stakeholders: proprietarios,
clientes, fornecedores e colaboradores. Nesse sentido, observa-se que as partes interessadas
da organizacdo estdo em acordo com o salientado por Horneaux (2010) e Horneaux et al
(2014). O PP sugere que a satisfacao dos stakeholders mostra como a organizagdo vé as
partes interessadas no seu negocio e reconhece seus desejos e necessidades a fim de buscar
solugdes que atendam a esses propdsitos (NEELY; ADAMS; CROWE, 2001).

Nota-se que a empresa do setor supermercadista considera como Stakeholders relevantes
para o seu negbdcio os clientes, funcionarios, fornecedores, gestores, concorrentes e
governo. Um ponto interessante levantado € que essa empresa foi a Uinica a incluir no ro/
de stakeholders os concorrentes, corroborando com Freeman (1984) e Freeman, Wicks e
Parmar (2004), que salientam todos esses atores como partes importantes para a elaboragao
de estratégias dos negodcios e entendem que a concorréncia os motiva para o melhoramento
continuo da empresa.

Tabela 2. Casos analisados no estudo multiplo

Classificagio

Ne de Género do Tempo de Faturamento

Empresa L (. S segundo a Estado

Funciondrios Empresirio Existéncia ; anual

Receita Federal

Supermercado de Bairro 10 Feminino 29 (anos) Micro Empresa PR R$ 2,1 milhoes
Distribuidora de Materiais Hidrdulicos 15 Feminino 19 (anos)  Pequena Empresa PR R$ 7 milhoes
Atelié Roupas de Festas 4 Masculino 24 (anos) Micro Empresa PR NA
Engenharia 987 Masculino 20 (anos)  Grande Empresa PR R$ 1,2 bilhoes
Rede de Auto Centers 139 Masculino 20 (anos) Média Empresa RS R$ 72 milhées
Franquia de Monitoramento 20 Feminino 7 (anos) Micro Empresa MS R$ 1 milhio
Rede de Distribuicao de Bebidas 130 Masculino 9 (anos) Média Empresa RS R$ 50 milhoes

Fonte: Dados da pesquisa, 2015
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A distribuidora de materiais hidraulicos, complementarmente, considera, além de todos
os atores citados anteriormente, os bancos como significativos para o funcionamento de
seu empreendimento. O banco foi um elemento discutido por Neely (2007) como um ator
financeiro relevante para o negocio em termos de transagdes econdmicas e financeiras.
Por fim, a empresa do segmento de Ateli€ de roupas apontou as equipes de producao e de
vendas como os Stakeholders mais importantes para o funcionamento do seu negocio. Essas
equipes podem ser interna ou mesmo externa (facgao de roupas terceirizada). Portanto, essa
ultima organizagao parece observar os funciondrios ou as equipes como elementos de unido
para o negocio.

Outro ponto relevante na andlise que foi identificado é o Stakeholder denominado de
comunidade local ou populacdo, como relatado pela empresa de engenharia. A empresa
de engenharia constrdi estradas (produto) para o Governo (stakeholder primario), o qual
autoriza a populacdo (stakeholder secundario) a utiliza-la. A comunidade local ¢ entdo o
ator secundario de uso do produto.

Clarkson (1995), ao classificar os tipos de Stakeholders, faz mengdo a todos aqueles
que sao afetados ou influenciados pela organizacdo, mas nao sdo essenciais para sua
sobrevivéncia e ndo possuem relacdo direta com as transacdes, podendo ser a midia, o
governo e a comunidade local. Nesse sentido, a populagdo ¢ essencial para a sobrevivéncia
da empresa, uma vez que ndo faz pagamentos diretos do uso da estrada, mas sim
indiretamente. Portanto, os elementos secundarios e primarios ja discutidos por Vasi e King
(2012) se mostram coerentes e existentes dentro do fendmeno estudado.

Ademais, conforme classificagdo tedrica de Clarkson (1995), o respondente da empresa
de engenharia sugere o Stakeholder populagao como Stakeholder primario, por entender
que as rodovias construidas ndo sdo para uso dos governos, mas sim para aqueles que
pagam efetivamente pelo produto final.

A segunda questao usada para mensurar e analisar a dimensao Satisfacdo dos Stakeholders
do PP ¢: E o que vocé acha que cada uma destas pessoas ou instituicoes precisa da sua
empresa? (NEELY; ADAMS; CROWE, 2001). A analise destaca os principais fatores de
atendimento dos desejos dos stakeholders para com suas expectativas no relacionamento
com a organizacdo entrevistada. Vale salientar que essa questdo mensura a percepgao
dos proprietarios quanto aos desejos e as necessidades que os stakeholders necessitam,
conforme retratado pelos entrevistados:

Para mim, o funcionario faz a venda da forca de trabalho em troca de uma prestagao
pecuniaria. Fornecedor confere visibilidade ao seu produto e aufere renda. Cliente,
[...] a interagdo com seu ambiente social, comodidade e atendimento personalizado.
Concorrente, evitar monopolio, livre iniciativa e concorréncia leal. Estado:
fomento da economia, geragdo de emprego e renda para o estado (impostos e taxas).
[Reconhecimento dos desejos e necessidades dos Stakeholders] (Supermercado).

Primeiro, nés, como diretores, esperamos da nossa empresa que venha o “nosso
ganha-pao” [...]. Para a Tigre (fornecedora), [...] em vendas nos vé como uma venda
certa em todos os meses. Para as construtoras, eu acredito que ¢ o fato de eles
saberem que vao encontrar aquilo que eles procuram e que vai ter a quantidade que
eles precisam, [...]. A Caixa Econdmica, como banco, acredito que seja arotatividade
do dinheiro [...]. E para o Governo, o pagamento de impostos com certeza [...].
[Reconhecimento dos desejos e necessidades dos Stakeholders] (Distribuidora de
Materiais Hidraulicos).

A equipe precisa de algo além do dinheiro[...] SINTO que elas tém grande necessidade
de se sentir fazendo parte importante do crescimento [...]. [Reconhecimento dos
desejos e necessidades dos Stakeholders] (Empresa de Ateli€).



[...] Normalmente vimos a satisfacdo da populacdo quando a obra ¢ concluida
[...]. [Reconhecimento dos desejos e necessidades dos Stakeholders] (Empresa de
Engenharia).

Tanto dire¢do quanto colaboradores precisam de orientagdo, treinamento,
valorizacdo, plano de carreira e autonomia para desenvolver suas atividades. Os
Fornecedores necessitam que o grupo trabalhe com ética e transparéncia, [...]. Os
clientes necessitam que nosso grupo atenda suas necessidades, oferecendo produto
e servigos com qualidade [...]. [Reconhecimento dos desejos e necessidades dos
Stakeholders] (Rede de Auto Centers).

Considero que esperam que nossa empresada cumpra com o combinado, cada um
em sua esfera, os colaboradores, que tenham boas condi¢des de trabalho e que
recebam os encargos nos prazos combinados. Os fornecedores: que o pagamento
das obrigagdes seja realizado conforme negociagdes prévias, [...]. A satisfacdo dos
clientes ¢ colaboradores sao frequentemente medidas, cada uma de uma forma.
[Reconhecimento dos desejos e necessidades dos Stakeholders] (Franqueado de
empresa de monitoramento).

Acreditamos que elas (Clientes) esperam uma boa prestacao de servigo, com respeito,
agilidade, criatividade e credibilidade principalmente [...]. [Reconhecimento dos
Stakeholders] (Rede de Distribuidora de Bebidas).

Os achados mostraram que dos funcionarios espera-se o recebimento monetario do
salario, o sentimento de parte do negdcio, opinar, receber treinamento e qualificagdo, sentir-
se valorizado, possuir um sistema de planos de carreira em Recursos Humanos, possuir
autonomia para execucao das tarefas e ter boas condi¢des de trabalho. Essas respostas sdo
congruentes com o aspecto de reconhecimento dos Stakeholders proposto por Donaldson
e Preston (1995).

Os achados salientaram que dos fornecedores almeja-se uma melhora das vendas, a boa
exposicao dos produtos, a venda garantida ou exclusiva (relacionamento no longo prazo), a
¢tica, a transparéncia e o pagamento em dia. Essas observagdes sdo coerentes com Harrison
e Freeman (1999).

Dos concorrentes espera-se que nao haja uma criacdo de monopoélio, uma concorréncia
Unica ou aspectos oportunos e unilaterais de mercado. Essas informag¢des mostram como os
respondentes estdo preocupados com uma possivel dependéncia em uma inica organizagao
fornecedora para transagdes econdmicas.

Os resultados mostram que os gestores acreditam que os clientes esperam a comodidade,
o atendimento personalizado, um rol de produtos e mix de solu¢des que necessitam de um
preco atrativo, uma qualidade e agilidade e uma interagcdo responsavel da empresa com o
meio ambiente. Da direcio espera-se que haja uma remuneracao satisfatoria, com valores
coerentes.

A perspectiva da Contribuicio dos Stakeholders pressupde um relacionamento de
interdependéncia entre a organizacdo e os atores que se relacionam com ela (NEELY;
ADAMS; KENNERLEY, 2002). A questao da entrevista relatava sobre: Como gestor da
empresa, 0 que vocé quer destas pessoas e instituicoes? (NEELY; ADAMS; CROWE,
2001). As principais respostas dos gestores sdo:

Esperamos parceria dos fornecedores, lealdade e ética de clientes, comprometimento
dos funcionarios para o crescimento de todos. [Dimensao do Prisma/ Contribui¢ao
dos Stakeholders] (Supermercado).

[...] De mim, (diretora) eu espero que eu consiga mandar mais nos meus funcionarios,
fazer com que eles me obedegam e capacitd-los para vendermos todos os itens
que possuimos. Da Tigre (fornecedora), eu espero que ela continue sendo nossa
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parceira, sempre poder nos déem [sic] precos exclusivos e condigdes especiais |...]
Do Governo, nés esperamos que eles apliquem de forma correta os nossos impostos,
[...]. Da Caixa (bancos), espero que o nosso gerente continue vendo o melhor pacote
para nossas necessidades [...]. Das construtoras (clientes), eu espero que eles fagam
cada vez mais obras, que eles tenham sucesso, que construam cada vez mais e que
quitem com seus compromissos em dia [...]. [Dimensao do Prisma/ Contribui¢ao dos
Stakeholders] (Distribuidora de Materiais Hidraulicos).

Esperamos empenho e dedicacdo da equipe. Esta busca de um sonho junto com a
empresa, tanto das funciondrias mais antigas quanto das novas. [Dimensdo do
Prisma/ Contribui¢do dos Stakeholders] (Empresa Ateli€).

Esperamos reconhecimento [..] [Dimensdao do Prisma/ Contribuicdo dos
Stakeholders] (Empresa de Engenharia).

Dos Gestores, Dedicagdo, comprometimento, seriedade com as Politicas Societarias
da Empresa. [...]. Colaboradores- Trabalharem nesta Empresa como se fossem
donos, vestindo a camisa, comprometidos com os resultados, tendo confianga na
empresa e atendendo a necessidade dos clientes. Clientes — saindo sempre satisfeitos
e indicando nossa empresa aos familiares e amigos. Fornecedores — Trabalho com
ética, oferecendo sempre as melhores condi¢cdes de negociacdes com margem
sustentavel e produtos com qualidade. [Dimensdao do Prisma/ Contribui¢do dos
Stakeholders] (Rede de Auto Centers).

Dos colaboradores, que exercam as funcdes contratadas, com disposi¢ao,
pontualidade, e por ser um servico 24h havendo a necessidade que colaborem
extra. Dos clientes, que realizem o pagamento justo pelo servico realizado no prazo
combinado, e também indiquem o servigo para potenciais clientes. Dos fornecedores,
que a entrega da mercadoria/servi¢o contratado, seja no prazo e conforme o que foi
combinado, com qualidade, garantia em casos que forem necessarios, e parceria de
longa data. [Dimensao do Prisma/ Contribui¢do dos Stakeholders] (Franqueado de
Monitoramento).

Nos queremos que elas continuem acreditando na nossa empresa, fortalecendo o
relacionamento que temos, para crescermos juntos cada vez mais. [Dimensao do
Prisma/ Contribuigao dos Stakeholders] (Rede de Distribuidora de Bebidas).

No processo de Contribui¢do dos Stakeholders no negocio, o proprietario espera
do fornecedor lealdade, parceria, melhores condigdes de negociagdes e entrega dos
produtos no prazo. Os gestores respondentes t€ém as seguintes expectativas do cliente:
comprometimento, continuidade na compra dos produtos, pagamento justo pelo servico
e satisfacdo. A continuidade do relacionamento entre cliente e empresa ¢ destacada nos
aspectos do presente, passado ou futuro, condi¢des reforgadas por Clarkson (1995).

Ademais, os gestores esperam dos funcionarios crescimento pessoal, capacitagdao
(ou mesmo com um uso de poder “obediéncia’), comprometimento com os resultados,
confianca na empresa e orientagdo ao cliente. Esses achados sdo congruentes com as partes
interessadas para a sobrevivéncia da empresa, compreendidos como stakeholders primarios
de Clarkson (1995).

Uma evidéncia destacada ¢ sobre os aspectos de responsabilidade social e governanga,
pois se espera dos gestores dedicacdo, comprometimento, seriedade com as politicas
societarias da empresa, preocupagao sobre o meio-ambiente, a qualidade de vida e interagao
com a sociedade.

O entrevistado de uma empresa salientou o desejo de continuidade e cooperacio
mutua no negdcio, dizendo que eles querem “que elas [os agentes envolvidos] continuem
acreditando na nossa empresa [supermercado], fortalecendo o relacionamento que temos,
para crescermos juntos cada vez mais”.



Outro elemento relacionado com a Contribui¢do dos Stakeholders ¢ a expectativa da
organiza¢do em relacdo aos atores envolvidos (NEELY; ADAMS; KENNERLEY, 2002).
Portanto, em termos de aplicacao, significa compreender qual ¢ a contribuicao obtida dos
atores citados anteriormente pelo gestor como relevante para sua empresa. Para atender a
esse pré-requisito, a questdo apresentada aos entrevistados é: O que vocé de fato recebe
como resultado, quando os interesses dos atores relevantes para seu negocio sao
atendidos? (NEELY; ADAMS; CROWE, 2001), conforme a resposta dos entrevistados:

Como resultado, recebemos o retorno dos clientes e funcionarios trabalhando
com mais animo ¢ mais eficiéncia. [Dimensdo do Prisma Processos/Contribuigao
Recebida Efetivamente] (Supermercado).

Recebemos a dedicagao dos diretores, parceria dos fornecedores € bancos e clientes
fieis e que indicam. [Dimensdo do Prisma Processos/Contribui¢do Recebida
Efetivamente] (Distribuidora de Materiais Hidraulicos).

Recebemos das mais antigas... E estamos tentando colocar as mais novas no mesmo
clima. [Dimensao do Prisma Processos/ Contribuicdo Recebida Efetivamente]
(Empresa de Atelié).

Reconhecimento, respeito e principalmente indica¢aol...]. [Dimensdo do Prisma
Processos/ Contribuigao Recebida Efetivamente] (Empresa de Engenharia).

Ficamos imensamente satisfeitos sempre quando nosso Colaborador presta Servigos
com Qualidade, trazendo para a empresa o Lucro como forma de sustentabilidade
para manuten¢do da empresa e crescimento, oportunizando novos negécios, gerando
novos Empregos [...]. [Dimensdo do Prisma Processos/ Contribui¢do Recebida
Efetivamente] (Rede de Auto Centers).

Nossa empresa recebe de varias formas, como por exemplo, se os colaboradores
realizarem um servi¢o de qualidade na entrega para o cliente, o cliente ficara satisfeito
e indicara os servicos realizados para outros clientes, e realizara os pagamentos em
dia, o que possibilitara uma parceria mais eficaz com os fornecedores obtida através
da quitacdo dos compromissos conforme o que foi combinado. [Dimensao do Prisma
Processos/ Contribui¢do Recebida Efetivamente] (Franqueada de Monitoramento).

O nosso principal resultado pelo trabalho que realizamos s3o os nossos clientes e
parceiros que acreditam na nossa empresa ¢ fazem-na crescer cada vez mais.
[Dimensao do Prisma Processos/Contribui¢do Recebida Efetivamente] (Rede de
Distribuidora de Bebidas).

As evidéncias mostram que as empresas recebem o animo do empregado em termos de
motivagdo para continuar no negdcio, o respeito do governo municipal ou estadual em termos
do produto que entrega, a satisfacdo dos clientes em termos de compra e comprometimento
para continuarem e a crenga e expectativa de prosperidade dos negdcios dos fornecedores,
para que todos os agentes envolvidos ganhem na relacao.

As respostas salientaram também expectativas de continuidade e parceria ao longo do
tempo para prosperidade do negocio. Nesse sentido, propde-se o elemento de expectativas
de continuidade e parceria como uma dimensdo para avaliar o stakeholder. Essa nova
perspectiva nao esta no PP, mas ¢ discutida isoladamente por Leach et al (2002). Portanto,
hé sustentagdo teodrica e empirica para a proposta dessa dimensao, a qual pode ser util para
redefinir o desenvolvimento organizacional sustentavel (BACKSTRAND, 2006).

5. CONSIDERACOES FINAIS

Adotando como base a perspectiva da Teoria dos Stakeholders e duas dimensdes do
modelo PP, foram identificadas as perspectivas dos Stakeholders presentes na avaliacao de
desempenho.
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Os stakeholders sdo compreendidos como proprietarios, clientes, fornecedores,
colaboradores, clientes, funcionarios, fornecedores, gestores, concorrentes € governo,
bancos e equipe, estes responsaveis pela unido do negocio. Tais definigdes sdo alinhadas
com a Teoria dos Stakeholders e surgem nas respostas das empresas pesquisadas, criando
a necessidade de construir uma visdo mais ampla sobre quem sdo os stakeholders que
influenciam o desempenho organizacional.

Os resultados mostraram que os proprietarios esperam dos funcionarios: motivacao no
trabalho, eficiéncia e qualidade nos servigos prestados; dos fornecedores: o melhoramento
das vendas; dos concorrentes: que nao haja uma criagdo de monopélio; dos clientes: um
rol de produtos e mix de solucdes; da dire¢ao: que haja uma remuneragao satisfatéria, com
valores coerentes e, por fim, do governo: o pagamento de impostos e taxas.

Resultados que permitem compreender como a estratégia organizacional serda moldada a
partir das necessidades dos proprietarios sobre os diversos agentes que definem, constroem
e representam os stakeholders. Ainda, sdo possiveis indicadores para definir e alcangar
multiplas metas organizacionais.

Embora seja comum prevalecer a influéncia externa sobre a organizacdo, existe a
perspectiva de contribuicdo dos Stakeholders no sentido contrario. O proprietario espera
dar retorno maior para o proprio negdcio com mais atuagcdo na defini¢do e na direcdo
da empresa. Nesse contexto, os entrevistados esperam aumentar o valor do negbcio e
stakeholders, conforme proposto por Neely, Adams e Crowe (2001).

Na pesquisa ¢ identificada uma nova dimensao para avaliar o stakeholder, definida como
Expectativas de Continuidade ¢ Parceria. E uma perspectiva de pensamento futuro para
a avaliagdo de MPME’s e sobrevivéncia de todos os envolvidos no negocio, destacada por
Leach et. al (2002) e Béckstrand (2006). Observa-se que o relacionamento e a lealdade
de compra de um cliente serdo continuos a partir do valor agregado ao longo do tempo,
resultando em lucratividade (REINARTZ; KUMAR, 2000).

A pesquisa ¢ limitada pelos casos e a escolha randomica. E uma seleciio do tipo nao-
probabilistica determinada por sujeitos que representam caracteristicas de diferentes
modelos de negocio, tamanho, entre outras varidveis. Existe um risco sobre a andlise, pois
podem ser gerados distintos pontos de vista quando entrevistados outros gestores. Para uma
contribuicao mais robusta, ¢ necessaria uma selecao mais homogénea dos casos.

A pesquisa evidéncia a importancia de conhecer as necessidades e desejos, bem como
a retribuicao dos principais stakeholders para alcancar os objetivos e metas, no que tange
a pratica empresarial. Entretanto, para consolidar a contribui¢do tedrica, € necessario o
desenvolvimento de pesquisas futuras sobre essa nova perspectiva apresentada, alinhada
com o modelo PP. Outra proposta ¢ utilizar o Modelo de Stakeholder Salience com o
objetivo de elencar o grau de importancia de cada Stakeholder perante as percepcdes dos
gestores e avangar nos resultados destacados, considerados criticos para o desempenho
organizacional (MITCHELL, AGLE e WOOD 1997).
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