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INTRODUCAO

As pesquisas referentes a terminologia stakeholder tiveram avangos nos debates
a partir de Freeman (1984), que definiu o termo como qualquer grupo ou individuo
gue possa ser impactado por ela. Apesar de o termo ser mencionado em meados
dos anos de 1960, a abordagem da teoria de stakeholders de Freeman (1984) foi
a principal base dos estudos para pesquisadores e consultores organizacionais a
partir dos anos de 1980 (DONALDSON; PRESTON, 1995; ALMEIDA; SOUSA, 2003;
GROSSI, 2003; GOMES; LYRA; JACOVINE, 2009; BOAVENTURA et al., 2013). Contudo,
uma importante contribuicao para esta teoria foi disponibilizada por Agle, Mitchell
e Wood (1997), que desenvolveram um processo de classificacdo dos stakeholders.

O presente trabalho esta posicionado no alinhamento dos stakeholders a
estratégia organizacional, conforme os estudos de Freeman (1984), Agle, Mitchell
e Wood (1997), pelo interesse de identificar, classificar e caracterizar os stakehol-
ders. Assim, esta pesquisa visa conhecer os stakeholders e suas influéncias no
desempenho estratégico de uma empresa especializada na comercializagao de
materiais para construcdao no municipio de Ararangua, SC (Brasil).

Portanto, a seguir sera apresentado o referencial teérico delimitado em duas
secOes. A primeira secdo visa conhecer a trajetdria da terminologia stakeholder e
como ocorre a classificacdo dos stakeholders. Ja a segunda sec¢do correlaciona a
teoria dos stakeholders com uma abordagem estratégica organizacional, devido
a necessidade de atender os objetivos da pesquisa. A terceira se¢do apresenta os
métodos de pesquisa utilizados para a coleta e andlise dos dados e a quinta se¢do
apresenta os resultados da pesquisa.

REVISAO TEORICA

Em 1963, o termo stakeholder foi utilizado pela primeira vez em um memo-
rando interno do Stanford Research Institute (SRI). O texto desse memorando
relacionava o termo stakeholder com um grupo de interessados ou envolvidos
gue sustentam a existéncia de uma organizacdo. Apds esse periodo, o conteldo
comecou a ser discutido na academia cientifica, sendo atraido por pesquisadores
e consultores organizacionais (FREEMAN, 1984).

A corrente tedrica tradicional que converge com a concep¢ao do memorando
de 1963 (FREEMAN, 1984) sustenta que os stakeholders sdao aqueles que afetam
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ou sdo afetados pelas organizagdes, além de influenciar ou serem influenciados no
processo de tomada de decisdo e estabelecimento dos objetivos organizacionais.
De acordo com Agle, Mitchell e Wood (1997) esta €, seguramente, uma das defi-
nicdes mais amplas na literatura, pois abrange todos os provaveis stakeholders e
compreende, praticamente, tanto as pessoas fisicas quanto as juridicas.

Vale ressaltar que os estudos que abordam o termo stakeholder vém sendo
pesquisados tanto para buscar uma definicdo para o termo como também para
identificar quais sdo as partes envolvidas diretamente e/ou indiretamente com
uma organizagdo. Essa preocupacdo com a definicdo dos termos vai além dos
efeitos desses relacionamentos na contribuicdo da ampliacdo da visdo da gestdo
empresarial e da identificacdo da responsabilidade de cada um; podem auxiliar
no estabelecimento de vinculos positivos que atraiam a maximizag¢do dos lucros
empresariais (AGLE; MITCHELL; WOOD, 1997).

A teoria stakeholders defendida por Donaldson e Preston (1995), visualiza
também maximizar lucros, levando em consideracdo o ambiente interno e externo
da empresa, suas influéncias, ameacas, oportunidades, grupos e individuos envol-
vidos, além da participacao de stakeholders para obtenc¢do do lucro.

Considerar a influéncia do ambiente interno e externo busca compreender
gual é o tipo de influéncia gerada por cada stakeholder sobre os recursos fisi-
cos, financeiros e humanos das empresas, além dos tipos de influéncias que os
stakeholders possuem nas atividades desempenhadas por uma organizacdo (AGLE;
MITCHELL; WOOD, 1997). Dentro desse contexto, é possivel entender a relagdo
entre estratégia e stakeholders, baseada na visdo ampla de ambiente (FREEMAN,
1984).

Um fator que contribui para a teoria dos stakeholders é a possibilidade de
classifica-los. Para Agle, Mitchell e Wood (1997) essa classificacdo é feita conforme
os atributos pertinentes aos stakeholders. Os autores sugerem que os stakehol-
ders podem ser identificados e classificados de acordo com o grau de proximi-
dade de interacdo com a empresa. Os atributos de classificacdo sdo conhecidos
como urgéncia, poder ou legitimidade, conforme observado na figura 1 (AGLE;
MITCHELL; WOOD, 1997).

Um stakeholder é classificado como urgente pela sua relevancia e importan-
cia para a empresa. Desse modo, possui um relacionamento prioritario que ocorre
pela unido de sentimentos, expectativas ou possivel exposi¢do a critica. Essa clas-
sificacdo considera o quesito tempo como primordial, pois o stakeholder é sensivel

154



PERSPECTIVAS CONTEMPORANEAS EM ADMINISTRACAO E COMERCIO EXTERIOR @

as acdes temporais, visto que priorizar reduz a probabilidade de reclamacdes e
evita prejuizos e danos morais para a empresa (AGLE; MITCHELL; WOOD, 1997).

Figura 1 - Combinagdo entre atributos

PODER LEGITIMIDADE

4
Dominante

2
Discricionario

1
Adermecido

7
Definitivo

5
Perigoso

6
Dependente

URGENCIA

Fonte: Agle, Mitchell e Wood (1997).

Um stakeholder é classificado pelo poder, no ambito de relacionamento orga-
nizacional, por meio da imposicdo de uma ag¢ao que ocorre com ou sem a resis-
téncia do receptor da ordem (ALMEIDA; SOUSA, 2003). O poder nessa perspecti-
va podera ser a posse do stakeholder, caso ele tenha dominio devido ao acesso
aos meios coercitivos, utilitarios ou simbdlicos para impor suas vontades. Ter o
poder é considerado também algo instavel e transitdrio, pois o mesmo pode ser
adquirido, assim como perdido (AGLE; MITCHELL; WOOD, 1997). Existem algumas
variacOes de poder. O poder coercitivo refere-se ao uso de violéncia, restricao ou
forga, pois o stakeholder é capaz, por meio de leis e normas, impor suas vontades
a empresa. O poder utilitario é quando existe o controle sobre os recursos finan-
ceiros ou materiais e o poder simbdlico diz respeito a recursos simbélicos como
amor, estima, prestigio social ou aceita¢do (GROSSI, 2003).

A legitimidade é o atributo que trata de stakeholders com direitos morais ou
de propriedade formalizados. Nessa relacdo de stakeholders, existe a certeza de
gue as normas serdo cumpridas (ALMEIDA; SOUSA, 2003). A parte legitima em
alguns casos, é a parte que detém poder de execucgao, na qual existe uma ligacao
comum entre legitimidade, poder e autoridade. Desse modo, o stakeholder que
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opera com legitimidade atua para fazer cumprir deveres ou uso de direitos frente
a organizacdo, ao individuo ou a sociedade (AGLE; MITCHELL; WOOD, 1997).

A combinacdo dos trés atributos citados é apresentada na figura 1, que
descreve os sete tipos diferentes de stakeholders (AGLE; MITCHELL; WOOD, 1997).
Assim, a figura 1 organiza os stakeholders, primeiramente, pelos atributos prin-
cipais ou primarios de legitimidade, poder e urgéncia. A unido dos trés atributos
primarios da origem a segunda classificacao, que pode ser chamada de secunda-
ria. Essa andlise permite e justifica a identificacdo de instituicdes que realmente
devem ser consideradas stakeholders da empresa e quais, do ponto de vista dos
gestores, serdo realmente as mais relevantes (AGLE; MITCHELL; WOOD, 1997).
Os stakeholders nessa classificacdo podem ser divididos entre expectantes, que
possuem apenas um dos atributos ou dominadores com dois atributos e/ou fortes
tendéncias a adquirir um terceiro. Os expectantes sdo exigentes (urgéncia), ador-
mecidos (poder) ou discriciondrios (legitimidade). Os stakeholders dominadores
sdo os nomeados por dominante (legitimidade e poder), definitivos (legitimidade,
poder, urgéncia) e dependentes (urgéncia, legitimidade) (AGLE; MITCHELL; WOOD,
1997), conforme o quadro 1.

Quadro 1 - Classificagdo secundaria dos stakeholders

STAKEHOLDER DEFINICAO
Este stakeholder possui legitimidade e poder, sua influéncia na empresa ¢ garantida.
Dominante Esperam receber muita ateng@o por parte da empresa, mas ainda assim nio ¢ o conjunto

completo de stakeholder;

O atributo relevante do deste stakeholder é o poder. Ele possui o poder de impor suas
Adormecido vontades a uma empresa, mas por nao ter os atributos legitimidade e urgéncia seu poder
permanece inutilizado.

Possuem o atributo de legitimidade, mas eles nao tém poder de influenciar a empresa por
Discricionario urgéncia. E, particularmente, um grupo de interesse que pertence a responsabilidade
social corporativa;

O atributo que domina este stakeholder é a urgéncia. Nao possui poder nem
Exigente legitimidade, mas exige a aten¢do da administragdo e deve ser monitorado, pois possui
potencial para adquirir um segundo atributo;

Este ¢ o stakeholder completo, que possui legitimidade, poder e urgéncia. Deve-se
Definitivo atender este stakeholder de forma prioritaria e imediata. Qualquer stakeholder que
possua dois atributos pode adquirir um terceiro e se tornar um definitivo;

Existem os atributos: poder e urgéncia, mas ndo a legitimidade o que torna este
stakeholder possivelmente violento;

Possui os atributos de urgéncia e legitimidade, mas ndo possui o poder, dependendo
Dependente assim de algum stakeholder que possua esse atributo para que suas reivindicagdes sejam
ouvidas e executadas.

Fonte: Adaptado de Agle, Mitchell e Wood (1997).

Perigoso

A conjuncdo da andlise de tipos de stakeholders, com as percepgbes de
stakeholders reais pelos gestores, forma uma identificacdo fundamental para a
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gestdo organizacional. Essa identificacdo permite determinar a adequada aloca-
¢do de recursos organizacionais (AGLE; MITCHELL; WOOD, 1997). Portanto, a clas-
sificacdo proposta pelos autores é ampla, pois classificara, primeiramente, pelos
atributos visivelmente caracteristicos de cada stakeholder, e, apds essa primeira
analise, buscara compreender quais os stakeholders possuem dois ou mais atri-
butos. Assim, é possivel classificar os atributos encontrados num stakeholder e,
também, identificar qual o potencial que cada um possui.

Desse modo, é possivel destacar que a classificagdo dos stakeholder visa dire-
cionar os gestores para as acoes estratégicas. O estudo de Agle; Mitchell e Wood
(1997) permite aprofundar a classificacdo quanto ao potencial do stakeholder e
identifica-se com a proposta do estudo.

STAKEHOLDERS E O DESEMPENHO ESTRATEGICO

Estratégia é “a ligacdo da empresa com o seu ambiente” (OLIVEIRA, 2004,
p. 190). Dentro de uma organizagdo a estratégia, para Oliveira (2004), é fazer uso
de todos os recursos disponiveis — sejam estes fisicos, humanos ou financeiros —
para minimizar fraquezas e maximizar oportunidades. Assim sendo, a estratégia
poderd ser o meio econ6mico, inteligente, vidvel, possivelmente original e astuto
da empresa para alcancar seus objetivos e estar na frente da concorréncia para
tornar-se competitiva.

Uma estratégia pode assumir dois papéis, o defensivo ou ofensivo. Mas ambos
com o intuito de preparar a empresa para todas as possiveis influéncias externas
ou forcas externas (PORTER, 1986). Forcas externas compreendem a relacdo de
rivalidade existente entre empresas, a ameaca de novos concorrentes, a ameaca
de substituicdo de materiais ou produtos, o poder do comprador e o poder do
fornecedor. Entretanto, é preciso ter o conhecimento dessas forgcas ou influéncias
externas, incluindo a capacidade de atuacdo da empresa, pois a acdo defensiva
estard agindo de modo a conhecer como a empresa é capaz de enfrentar ou evitar
o confronto com algum grupo externo (PORTER, 1986; GHEMAWAT, 2000). Ja a
acdo ofensiva determina que a empresa esteja ciente de que pode fazer algo além
de enfrentar uma forca externa. Essa analise busca encontrar um equilibrio para a
estratégia organizacional e produzir o melhor retorno para a empresa. J4 no ano
de 1986 as organizag¢des tinham o conhecimento de que existem forcas externas
atuantes na empresa (PORTER, 1986). O que em 1984 foi chamado de stakehol-
ders (FREMAN, 1984) e acabou ganhando forma ao longo dos anos.
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Partindo da definicdo de Oliveira (2004) que afirma que a estratégia é a liga-
¢do da empresa com o ambiente, é possivel ter clareza de que a teoria de stakehol-
ders é vinculada, diretamente, ao planejamento estratégico e a forma de gestado
estratégica de uma empresa. Se a estratégia liga a empresa ao ambiente, a teoria
dos stakeholders permite classificar e encontrar a melhor forma de abordar cada
grupo ou individuo do ambiente. Nesse sentido, para manter uma empresa no
mercado, é necessario que ela esteja condicionada ao reconhecimento, tanto
da influéncia dos stakeholders exercida nas decisdes organizacionais como em
manter bons relacionamentos com os mesmos, pois estes possuem um poder de
influéncia; a organizacao, por sua vez, ja conscientizada, tera a oportunidade de
agir com uma maior assertividade ao determinar quais a¢cdes tomar em seu curso
(COSTA; GOMEZ; SILVA, 2010).

Ao longo do tempo houve muitas transformacgdes de cunho social, politico,
cultural e econdmico. Essas mudancas do mercado, trazem no seu bojo um publico
mais exigente e impdem as organiza¢des o alinhamento de suas metas e do seu
processo estratégico com seus stakeholders em potencial, com vistas a sua susten-
tabilidade no mercado (GOMES; LYRA; JACOVINE, 2009). Entretanto, este publico
que a empresa busca atender necessita de uma administracdo que esteja ciente
de que tais grupos podem influenciar na implementac¢ao dos planos organizacio-
nais e no processo de gestdo estratégica, pois grupos que até o momento nunca
afetaram a organizacdo podem vir a afetar ao longo do tempo (FREEMAN, 1984).

Vale ressaltar que a teoria de stakeholder abordada neste estudo leva em
consideracdo que nem todos os stakeholders influenciam de forma equanime
uma organiza¢do, mas que existe uma relacdo de influéncia (AGLE; MITCHELL;
WOOD, 1997) e que se faz necessaria a compreensdo da necessidade de elabo-
racdo de estratégias empresariais que busquem acolher o ambiente como um
todo. Reconhecendo também que existem relacionamentos em que a empresa
precisa construir, aperfeicoar ou se moldar para manté-los fortes e para obter um
bom desempenho a longo prazo (BORBA; SILVEIRA; YOSHINAGA, 2005). Portanto,
entender os relacionamentos existentes no mercado leva a um adequado desen-
volvimento organizacional. Desse modo, é preciso reconhecer os envolvidos com a
empresa, sejam outras organizacdes ou grupos especificos (COSTA; GOMEZ; SILVA,
2010).

158



PERSPECTIVAS CONTEMPORANEAS EM ADMINISTRACAO E COMERCIO EXTERIOR @
PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa caracteriza-se, quanto aos fins, como descritiva e explo-
ratdria, quanto aos meios de investigacdo de campo e um estudo de caso Unico
(YIN, 2005). Este estudo objetiva conhecer os stakeholders e suas influéncias no
desempenho estratégico de uma empresa especializada na comercializacdo de
materiais para constru¢do do municipio de Ararangua, SC. O estudo foi realiza-
do numa empresa e os gestores sdo um sécio-administrativo, um sécio-cotista,
responsavel pela logistica e estoque, e um gerente-geral.

A pesquisa desenvolvida utilizou como meio de investiga¢do dados primarios,
a partir do contato direto com os gestores. O processo de coletas de dados neces-
sita, além da classificacdo dos dados, da escolha de técnicas que possibilitem a
coleta dos mesmos. Portanto, para o presente estudo foi utilizada como técnica
de coleta de dados a entrevista em profundidade, com roteiro semiestruturado
de 14 perguntas divididas em quatro etapas. As trés primeiras etapas direcionadas
ao tema stakeholders e a ultima etapa focalizada na abordagem estratégica. O
instrumento de coleta dos dados foi baseado no trabalho de Xavier (2010), que
investigou os stakeholders sob a ética de uma instituicdo de crédito.

Foram realizadas trés entrevistas devido ao niumero de gestores, o que resultou
175 minutos de material em 3audio gravado. Os entrevistados foram identificados
como E1, E2 e E3. Para a analise dos dados, foi adotado a abordagem qualitativa com a
analise de conteldo. As entrevistas foram transcritas, respeitando a autenticidade das
falas. As omissdes foram apresentadas em forma de colchetes [...].

RESULTADOS E DISCUSSAO

A andlise é desenvolvida a partir dos dados coletados na pesquisa sobre a
influéncia dos stakeholders em uma empresa especializada em materiais para
construcdo. Nessa secdo, serdo abordadas a classificacdo e caracteristicas dos
stakeholders identificados. O intuito da andlise é verificar a influéncia dos stakehol-
ders na organizacdo a partir das informacdes coletadas com os gestores.
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CLASSIFICAGAO DOS STAKEHOLDERS

Neste estudo, os gestores avaliaram, primeiramente, quais stakeholders
existem dentro do ambiente da organizacdo (interno) e, num segundo momento,
quais stakeholders existem no ambiente externo da organizagao.

Foi possivel perceber uma breve semelhanga da visdo do ambiente interno
pelos trés gestores entrevistados. Os stakeholders que tiveram similaridade, entre
todos os gestores, foram os funciondrios e sécios. O primeiro entrevistado E1
identificou quatro stakeholders internos. Esse entrevistado considerou a influéncia
gerada pela relagdo com funcionarios e sécios, bem como a influéncia do siste-
ma utilizado pela organiza¢do para cadastro de clientes e produtos, e do setor
administrativo ao qual estd atribuida a gestdo estratégica da empresa. Foi possi-
vel observar que apenas o E3 identificou o gerente-geral como um stakeholder e
apenas o E1 identificou o sistema, assim como o setor administrativo. Isso revela
que a identificacao dos stakeholders pelos gestores entrevistados esta relacionada
a intensidade de contato que cada um teve ao longo da trajetéria da empresa. Isso
se justifica quando Freeman (1984) destaca que o processo de listar os individuos
e grupos esta relacionado ao grau de influéncia que estes tém na empresa.

No que tange a identificacdo dos stakeholders externos, o processo foi o
mesmo dos internos. Percebe-se que houve um nimero maior de stakeholders
externos em comparacdo aos internos. Foram identificados cinco stakeholders
internos e onze externos. Portanto, ocorreu nessa identificacdo um nimero maior
de similaridades. Os trés entrevistados concordaram que clientes, fornecedores,
bancos, contabilidade e sindicato do comércio sdo stakeholders externos. Ja o E1
e o E2 identificaram a propaganda (midia) e os profissionais de arquitetura. O El e
o E3 identificaram dois stakeholders externos que ndo possuem similaridade entre
eles ou com o E2. E notavel que, apesar de haver uma maior similaridade entre
todos os stakeholders listados, surgiram stakeholders totalmente distintos, segun-
do o E1 e o E3. Contudo, unindo os stakeholders do ambiente interno e externo,
os entrevistados identificaram a existéncia de 16 stakeholders da empresa em
estudo. E com base nessa lista de stakeholders que os demais resultados serdo
apresentados.
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CLASSIFICAGOES DA INFLUENCIA NO DESEMPENHO ESTRATEGICO

Agle; Mitchell e Wood (1997) classificam os stakeholders em relacdo a trés
atributos conhecidos como poder, legitimidade e urgéncia. Os atributos possuem
ramificagdes que especificam ainda mais a caracteristica de um stakeholder. Essas
ramificacdes sdo conhecidas como coercitiva, simbdlica e utilitdria, no caso do
atributo poder. No atributo legitimidade, existem a legitimidade legal e moral; no
atributo urgéncia, identifica-se a caracteristica de urgéncia por tempo e por origi-
nar reagoes criticas.

a) Poder

Nesta etapa os gestores listaram quais os stakeholders possuem maior carac-
terizacdo de poder frente a organizacdo. Cada gestor elaborou uma lista com uma
classificacdo de poder, conforme sua opinido. Desse modo, com base nas justifi-
cativas dos gestores, é apresentada no quadro 2 a lista de stakeholders identifica-
dos pelos gestores e com a definicdo de poder, conforme as justificativas descritas
pelos mesmos. Constatou-se, conforme quadro 2, que ha seis stakeholders com
poder simbdlico, cinco utilitarios, quatro coercitivos e um stakeholder coercitivo e
utilitario. Esse resumo de informacdes se faz necessdrio para definir os reais pode-
res dos stakeholders, visto que, no decorrer da analise, nota-se pouca coeréncia e
similaridade entre a opinido dos gestores.

Quadro 2 - Stakeholders com poder conforme as justificativas dos gestores

STAKEHOLDERS AMBIENTE PODER GESTORES
Funcionarios Interno Simbolico E2; E3.
Clientes Externo Simbolico El; E2; E3.
Fornecedores Externo Simbolico El; E2; E3.
Bancos Externo Utilitario El; E2; E3.
Governo Federal/Estadual Externo Utilitario e/ou Coercitivo El.
Prefeitura de Ararangud Externo Coercitivo El.
Contabilidade Externo Coercitivo El; E3.
Profissionais de arquitetura Externo Utilitario El.
Sécios Interno Utilitario E2; E3.
Propaganda (Midia) Externo Simbélico El.
Sistema Interno Utilitario El.
Sindicato do Comércio Externo Coercitivo El; E2; E3.
Setor Administrativo Interno Utilitario El.
Concorrentes Externo Simbolico E3.
Gerente Geral Interno Simbolico E3.
Cartorio Externo Coercitivo E3.

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores
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Essa diferenca de opinides é relevante para a andlise, pois demonstra que,
além de lidar com a existéncia dos stakeholders, a empresa necessita alinhar
sua estratégia para que os préprios gestores trabalhem numa linha de raciocinio
comum. Entretanto, essa diferenga no ponto de vista dos gestores pode vir a ser
algo positivo, pois um gestor pode trazer ao planejamento detalhes que os demais
deixaram de perceber, sendo uma unido de pontos de vista que pode abranger
diversos aspectos do ambiente.

b) Legitimidade

Apds a analise das classificacdes e justificativas dos entrevistados quanto a
legitimidade legal e moral, foi possivel perceber que, nesse aspecto, os gestores
conseguiram desenvolver melhor suas ideias e contribuir com maior adequacao
para a proposta de pesquisa. Essa percepcdo é visivel, pois, unindo as classifica-
¢Oes com as justificativas, nota-se que os gestores tiveram uma margem de diver-
géncia muito inferior a avaliagdo no atributo poder.

Essa evolucdo pode ser atribuida ao método da pesquisa. E possivel que os
gestores, por estarem sendo gravados, tenham iniciado a entrevista um tanto
constrangidos e, no decorrer das entrevistas, adotaram uma postura mais calma
e puderam evoluir na coeréncia de suas respostas. Entretanto, esse fato serd
analisado com maior certeza até o término desta analise. Desse modo, apés uma
avaliacdo dos dados obtidos quanto ao atributo legitimidade se encontrou o senso
de informacdes classificatorias descritos no quadro 3.

Quadro 3 - Stakeholders com legitimidade conforme as justificativas dos gestores

STAKEHOLDERS AMBIENTE LEGITIMIDADE GESTORES
Funcionarios Interno Legal e/ou Moral El; E2; E3.
Fornecedores Externo Legal El; E2.
Bancos Externo Legal El; E2; E3.
Governo Federal/Estadual Externo Legal El.
Prefeitura de Ararangua Externo Legal El.
Contabilidade Externo Moral El.
Profissionais de arquitetura Externo Moral El; E2.
Socios Interno Moral El; E2; E3.
Propaganda (Midia) Externo Legal El.
Sistema Interno Nao Possui. El.
Sindicato do Comércio Externo Legal El; E2; E3.
Setor Administrativo Interno Moral El.
Concorrentes Externo Moral E3.
Gerente Geral Interno Moral E3.
Cartério Externo Legal E3.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador
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No quadro 3, percebem-se oito stakeholders com legitimidade legal, seis com
legitimidade moral, um sem legitimidade e dois com legitimidade moral e legal.
Contudo, a evolugao na coeréncia de informacdes entre os préprios gestores, prin-
cipalmente entre as justificativas e as classificagcdes, aumentou em comparagao ao
atributo poder.

¢) Urgéncia
Foi possivel perceber que cada gestor apresentou opinides distintas quanto

a classificacdo de urgéncia referente a cada stakeholder. O quadro 4, apresenta a
opinido dos entrevistados sobre o atributo urgéncia.

No quadro, observa-se que os gestores elegeram oito stakeholders com urgén-
cia critica (funcionarios, clientes, fornecedores, bancos, concorrentes, sistema, sindi-
cato do comércio e o cartdrio, aguele em que na falta de cumprimento de prazos
a empresa pode ser prejudicada). A urgéncia temporal foi denominada para um
stakeholder (setor administrativo) que pode aceitar atrasos da empresa. Os demais
nao foram compreendidos como urgentes, sendo um total de sete stakeholders sem
urgéncia, como governos federal e estadual, prefeitura de Ararangud, contabilidade,
profissionais de arquitetura, sdcios e propaganda (midia).

Quadro 4 - Stakeholders com urgéncia conforme as justificativas dos gestores

STAKEHOLDERS AMBIENTE URGENCIA GESTORES
Funcionarios Interno Critico E2.
Clientes Externo Critico El; E2; E3.
Fornecedores Externo Critico El; E2.
Bancos Externo Critico E2; E3.
Governo Federal/Estadual Externo Nao Possui El.
Prefeitura de Ararangua Externo Nao Possui El.
Contabilidade Externo Nao Possui El.
Profissionais de arquitetura Externo Nao Possui El; E2.
Socios Interno Nao Possui El; E2.
Propaganda (Midia) Externo Nio Possui El; E2.
Sistema Interno Critico El.
Sindicato do Comércio Externo Critico E2; E3.
Setor Administrativo Interno Temporal El.
Concorrentes Externo Critico E3.
Gerente Geral Interno Nao Possui E3.
Cartorio Externo Critico E3.

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores

ANALISE DO DESEMPENHO ESTRATEGICO

Nesta etapa foram utilizadas questdes descritivas para conhecimento do
desempenho estratégico da organizacao. Para ser possivel vincular os stakeholders
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a estratégia, os gestores foram questionados quanto ao seu conhecimento de estra-
tégia e, também, elucidaram quais as a¢Oes estratégicas existentes na organiza-
¢do e quais as caracteristicas dessas acdes. Os gestores foram questionados sobre
o impacto das mesmas na empresa e em que medida ocorre o envolvimento dos
stakeholders nesse processo.

a) Conceito de desempenho estratégico para cada gestor:

Analisando as opinides dos gestores percebeu-se que o E1 possui conheci-
mento de assuntos pertinentes a planejamento estratégico. E provavel que esse
entendimento seja decorrente de sua graduacao, pois diferentemente dos demais
gestores, é o0 Unico que possui formacgdo académica. O E1 afirma: “O desempenho
estratégico é o planejamento que a empresa tem [...]” [grifo nosso] (E1). Desse
modo, a percepcao de estratégia do E1 converge com o conceito de Oliveira (2004),
gue define o planejamento estratégico como o processo de desenvolver métodos
adequados ao posicionamento da empresa para que ela possa atingir seus obje-
tivos de curto e longo prazo. Ja o gestor E2, demonstrou um conhecimento com
uma lente comercial, apresentando a¢les estratégicas em seu conceito, como o
estimulo a venda por meio de inovagdo constante. O gestor E3, assim como o E2,
acredita que a estratégia é vinculada diretamente a venda e inovagdo: “Acredito
gue agir de forma estratégica para material de construcdo esta relacionado dire-
tamente as vendas [...] Ou também a inovacdo [...]” [grifo nosso] (E2). O que é
uma afirmacdo correta, pois segundo Oliveira (2004) a estratégia é direcionada
ao alcance dos objetivos da organiza¢do. Assim, os gestores E2 e E3 apresentam
vendas como o objetivo principal das acBes estratégicas da empresa e inovacao
como uma a¢do de marketing para atingir as vendas. Ja o gestor E1 afirma que
para atingir algum objetivo é preciso planejamento a curto, médio e longo prazo.

b) AcOes realizadas pela empresa a curto, médio e longo prazo com o intuito de
melhorar o desempenho estratégico

Para melhor compreensao das acdes descritas por cada gestor, em curto
prazo os entrevistados E1 e E3 demonstraram ter conhecimento de uma acdo que,
nesse caso, é a melhoria do sistema. Entretanto, cada gestor justificou sua escolha
de uma forma diferente. O E1 explica que a mudanca do sistema é importante para
diminuir a inadimpléncia, problema constante visto por este gestor. O entrevistado
explica que para ocorrer essa mudanca sdo necessarias algumas providéncias como
a conscientizacdo dos funciondrios em relagdo aos processos. Diferente do E1, o
gestor E3 afirma que a mudanca do sistema é importante para outro tipo de difi-
culdade com as vendas, o de conversao de precos: “O sistema estava convertendo
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precos como de barras para metro, saindo precos errados para o cliente.” [grifo
nosso] (E3). J& o E2 afirma que em curto prazo estd buscando manter um bom
relacionamento com o funcionario para que ele repasse esse comportamento ao
cliente.

Em médio prazo, os trés gestores trouxeram opinides diferentes de a¢des. O
E1 complementando a ac¢do de curto prazo, diz que pretende treinar os funciona-
rios para tornda-los aptos a utilizar o novo sistema. O E2 informa que estd em busca
de melhorias como aquisi¢do de novos bens e linhas de crédito com o intuito de
facilitar o pagamento e a entrega ao cliente. Ja o E3 explica que ocorrem constan-
tes desperdicios decorrentes da falta de cuidado dos funcionarios ao manusear as
mercadorias, principalmente no estoque e na entrega; com isso se faz necessario
orientar os funciondrios para modificar essa realidade. Assim, o E3 informa que
em médio prazo estdo trabalhando com constantes reunides de orientacdo com
os funciondrios.

Alongo prazo, os gestores demonstraram conhecimento de uma acdo comum,
de ampliar o espago da empresa. Sendo que os gestores demonstram conhecer
a necessidade de melhorar o desempenho da empresa e o armazenamento dos
produtos, através da ampliacdo do estabelecimento.

c) Estratégias adotadas pela empresa que tiveram menor e maior impacto no
desempenho

Os gestores foram questionados quanto as estratégias utilizadas pela empre-
sa. Nessa etapa da pesquisa, o E1 relata um acontecimento importante. Ele infor-
ma que devido a grande inadimpléncia enfrentada pela empresa, optaram por
contratar o servico de um advogado para realizar as cobrancas de dividas com
cerca de 10 meses de atraso no pagamento. Entretanto, foi constatado que os
clientes, atualmente, estdo despreocupados em manter o nome limpo como
ocorria ha anos atrds, pois mesmo cientes que ficariam sem crédito no mercado
optaram por deixar de pagar suas dividas: “Verificamos que hoje boa parte dos
clientes ndo estd interessada em limpar o nome. Os cheques eram num valor total
de aproximadamente RS 50.000,00 e o retorno foi de cerca de RS 5.000,00.” [grifo
nosso] (E3). Isso demonstra que essa mudanca de cultura relatada também é um
fator que contribui para a inadimpléncia e, consequentemente, vem prejudicando
o faturamento da empresa. Portanto, o E1 classificou esse acontecimento como
algo que teve um pequeno impacto perto da expectativa que a empresa possuia.

O gestor E2 também relata outra situacdo de expectativa da empresa em que
o retorno foi o oposto do esperado. Segundo este gestor, a empresa optou por
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buscar pelo BNDES, como uma forma de atrair um maior nimero de clientes, mas
ao contrario disso, apds todo processo, burocratico e demorado, a empresa cons-
tatou que o retorno foi diferente do esperado. Ja o gestor E3, descreveu como
de pouco impacto uma situagdo que ocorreu em seu ambiente de trabalho. Ele
descreve que a empresa estava com alguns problemas quanto a um funciondrio e
decidiu troca-lo, esperando que o problema que ele vinha causando fosse resolvi-
do. Entretanto, apds a troca, a empresa percebeu que houve um equivoco e que
os problemas de entrega que vinham ocorrendo, na verdade, eram decorrentes de
outro funcionario. Desse modo, todo o transtorno poderia ter sido evitado se eles
tivessem optado por investigar o que ocorria de fato com a entrega.

Ao contrdrio de situagdes como essas, os gestores também listaram acgdes
estratégicas que tiveram um impacto consideravel no desempenho da empresa.
Segundo o E1, algo que impactou positivamente na empresa foi a primeira mudan-
¢a de local, ocorrida em 2008. O entrevistado relata que realizar a mudancga gerou
certa aflicdo por parte da empresa, devido ao risco de perder seus clientes por
conta da mudanca de enderec¢o. Mas, ao contrdrio, o retorno foi positivo. Ja o E2
assegura que aumentar a preocupagdo com o treinamento dos funcionarios com
vistas a uma constante busca por inovagdes foi algo que teve um impacto positivo
nas vendas.

O E3, complementando sua opinido quando as a¢des de mudanca de curto
prazo, assegura que mudar o sistema foi algo que trouxe um bom retorno para a
empresa, pois possibilitou maior controle de estoque e de venda, visto que, além
de trazer essas mudancas, o novo sistema também é mais pratico e objetivo que
o anterior.

d) Envolvimento dos stakeholders com a estratégia

Outro assunto abordado com os gestores foi em que medida a empresa esta-
va envolvendo seus stakeholder no desenvolvimento da mesma. Quanto ao envol-
vimento do stakeholder no desenvolvimento estratégico, o gestor E1 informa que
todos os stakeholders sdao envolvidos. Entretanto, uns mais que os outros, isso de
acordo com seu grau de importancia para a empresa. Ja o E2 explica que apesar de
ser uma terminologia inglesa, stakeholders envolve todos os que cercam a empresa,
sendo que para o E2 um stakeholder depende do outro; por isso, a empresa precisa
trabalhar de forma a agradar o maior nimero possivel de stakeholders.

O E3 possui uma opinido um pouco diferente dos demais quanto ao vinculo
de estratégia e stakeholder. Para esse gestor, a empresa estaria errada ao traba-
Ihar com uma estratégia generalizada, pois cada stakeholder possui necessidades
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diferentes. Contudo, o foco ainda é manter o cliente, entdo o gestor E3 afirma que
vai envolver todos na estratégia, entretanto, alguns apenas para manter um bom
relacionamento e outros para atrair venda.

COMBINAGCAO ENTRE OS ATRIBUTOS

A presente analise identificou dados importantes referentes ao tema stakehol-
der junto aos gestores. Foi constatado que a percepcgao dos gestores é relativa ao
ambiente de trabalho e a responsabilidade atribuida a cada gestor, sendo que o
cliente é colocado por unanimidade como o stakeholder mais importante para a
empresa. Essa colocagdo supde que a empresa, em estudo, atua com um modelo
tradicional de gestdo, pois apenas o cliente é o foco de saidas da empresa, enquan-
to os demais stakeholders alimentam a empresa para essa saida (DONALDSON;
PRESTON, 1995). Nesse ponto, a empresa demonstra a necessidade de amadure-
cer seus conhecimentos estratégicos e desenvolver uma gestao que compreenda a
proposta da teoria de stakeholders, que faz com que todos os stakeholders tenham
uma relacdo de entrada e saida com a empresa (DONALDSON; PRESTON, 1995).

Quanto a classificacdo de influéncia no desempenho estratégico, provavel-
mente por ainda estarem no inicio da entrevista e com um conhecimento do
tema em desenvolvimento, os gestores mencionaram que apenas seis stakehol-
ders influenciam, diretamente, no desempenho estratégico da organizacdo, sendo
esses os funcionarios, a propaganda, os bancos, os clientes, o setor administrativo
e os concorrentes. Em outro momento da pesquisa, os entrevistados foram desa-
fiados a classificar os stakeholders segundo sua posse de poder, legitimidade e
urgéncia (AGLE; MITCHELL; WOOD, 1997). Nessa etapa da pesquisa, foram identi-
ficadas divergéncias de informacao entre a lista desenvolvida por cada gestor e as
justificativas.

Durante toda a analise hd divergéncias de dados entre os gestores e, também,
entre a prépria lista elaborada por eles e as justificativas dos mesmos. Entretanto,
divergéncias de opinides sao naturais, visto que o olhar dos gestores é diferente
devido ao cargo ocupado, suas responsabilidades e, principalmente, ao tempo de
atuacdo na empresa. Desse modo, cada gestor possui um posicionamento corres-
pondente ao ambiente em que ele esta alocado. O que é um fator positivo, pois as
opinides quando unidas geram uma fonte importante de informacgdes que contri-
buem para os negdcios da empresa.
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Por fim, os gestores demonstraram conhecimento sobre a existéncia de méto-
dos estratégicos; porém, possuem uma deficiéncia no conhecimento de processos
estratégicos quando reconhecem o que deve ser feito, mas precisam entender
melhor como deve ser feito. Possivelmente, a gestdo possui caréncia em planeja-
mento administrativo, em virtude de os gestores trabalharem baseados nas expe-
riéncias no ramo em que atuam, e ndo no conhecimento técnico ou tedrico, pois
a pesquisa identificou que os gestores atuam na empresa no seguinte tempo de
servico: (E1) ha 11 anos, (E2) hd 15 anos e (E3) hd 2 anos. E ndo possuem gradua-
¢do administrativa ou algum stakeholder que auxilie nas necessidades estratégi-
cas. Nessa questdo, enquadra-se a necessidade de um planejamento estratégico
gue envolva os stakeholders e que possibilite investir de modo eficiente e eficaz
seus recursos (AGLE; MITCHELL; WOOD,1997).

Percebe-se, nas entrevistas feitas, que todas as classificacdes envolvendo os
stakeholders estdao de acordo com a proposta de Agle, Mitchell e Wood (1997),
em que os grupos/individuos s3o classificados a partir dos atributos poder, legiti-
midade e urgéncia e, também, em expectantes (possui 1 atributo) e dominadores
(possui 2 ou 3 atributos), conforme apresentado na figura 2.

Figura 2 - Classificacdo segundo os atributos
LEGITIMIDADE

PODER

Contabilidade
Arquitetas
Governo Federal/Estadunal
Prefeituta de Ararangua
Propaganda (MWidia)
Gerente Geral
Socios

Clientes

Funcionarios

Fornecedores
Sindicato do Comeércio
Setor Administrativo
Concorrentes
Cartorio

-

Legenda
1-Adormecido
2-Discricionario
3 Exigente
4-Diominante
5-Perigoso
6-Dependente
T -Definitivo

TRGENCLA

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores.

Observa-se que os stakeholders possuem uma caracterizacdo especifica
como dominadores, por possuirem dois ou mais atributos. E, dentro do grupo
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de dominadores, encontram-se stakeholders dominantes, perigosos, definitivos
e dependentes. Esse resultado se baseia na classificagdo dos atributos de Agle,
Mitchell e Wood (1997), que corresponde a unido dos atributos especificos de
cada stakeholder para demonstrar com maior clareza as caracteristicas de cada
grupo.

A figura 2 mostra o posicionamento dos stakeholders nos grupos determina-
dos como dominadores que sdo os perigosos, dominantes e definitivos. Dentro do
grupo dominante e definitivo, percebe-se a miscigenagao entre stakeholders inter-
nos e externos. O que demonstra que o ambiente é um dos fatores determinantes
para o grau de influéncia do grupo. Apenas o stakeholder sistema, que é interno,
ficou classificado como perigoso.

A andlise dos resultados da pesquisa e da teoria utilizada demonstra as neces-
sidades de seus stakeholders. Assim, ha necessidade de investir em estratégias
para envolver os grupos/individuos com as metas e objetivos da empresa, para
gue possam se disponibilizar a apoiar a organizacao, cientes de que essa harmonia
organizacional buscard beneficiar a todos os envolvidos no processo.

CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo conhecer a influéncia dos stakehol-
ders em uma empresa especializada em materiais para construgdo. Para esse fim,
foram identificados os stakeholders da empresa e em seguida foram classificados,
conforme suas caracteristicas e atributos. Neste trabalho, foi possivel perceber
que, apesar dos entrevistados desconhecerem o conceito do termo stakeholders,
os gestores estao cientes da existéncia dos grupos ou individuos que podem afetar
a empresa ou serem afetados pela realizacdo dos propdsitos de uma organiza-
¢do. Os gestores demonstram tal conhecimento quando mostram de que forma a
empresa esta estruturada e qual a participacdo de cada um deles na organizacdo.
Percebe-se, no perfil dos gestores, que sua escolaridade, alocamento no cargo,
responsabilidades e tempo de atuagdo sdo os principais influenciadores na estra-
tégia; na lente de cada um, quanto aos stakeholders, e na forma como a empresa
se relaciona com os mesmos.

Constatou-se que a empresa necessita de um planejamento estratégico
estruturado; pois, atualmente, atua com uma gestao tradicional, porém mostram
potencial quando buscam um melhor envolvimento com os stakeholders internos
e externos. Ficou evidente que os stakeholders da empresa possuem capacidade
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de mapeamento e capacidade de encontrar estratégias. Durante toda a entrevista,
os gestores mostraram-se conscientes de quem sao seus stakeholders e, assim,
buscam manter um bom relacionamento com eles.

E importante ressaltar que o estudo desenvolvido apresentou algumas limi-
tacdes quanto a extensao da pesquisa, tendo em vista que o trabalho se restringiu
a andlise de uma Unica empresa. Como sugestao para trabalhos futuros, recomen-
da-se a ampliacdo para varias empresas do mesmo segmento, como forma de
realizar comparativos quanto a maturidade do setor industrial em andlise.
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