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DESEMPENHO EMPRESARIAL, STAKEHOLDERS
E CONTROLO ESTRATEGICO: UM ESTUDO DE CASO

RESUMEN

El trabajo ofrece una aclaracion de las circunsanbajo las cuales ocurren los procesos de creacio
distribucién de valor en una organizacién tipicateempresarial, teniendo en cuenta que cualquauasion
del desempefio depende, en dltimo analisis, deitesias adoptados para el efecto, es decir, dexpsctativas
de losstakeholderselevantes.

En base a una breve revision de la literatura adaten dos pilares: particularidades de las icgtites con
animo de lucro y la teoria de Istakeholdersse procede a analizar el caso de una empreddeesia en el
Alentejo (Portugal) con el intento de dibujar sufipeomportamental, bien asi entender los pringpdactores
que determinan las formas de relacionamiento ceragditorios mas significativos. En el cuadro cpiheal de
referencia, adquieren especial importancia lodativs "poder”, "legitimidad" y "urgencia" (Mitchedit al.,
1997), y los vectores "cooperacion” y "amenazalviga et al., 1991).

El resultado del andlisis de los datos desvelalgsieorganizaciones de tipo empresarial parecenr hate
gestién muchisimo cuidada de sus relacionamiestdsien sin olvidar las cuestiones éticas, percdugdo en
todo momento el logro de ventajas (a plazo) y suimmaacion para prosecucion de su finalidad prirradrd

crecer sobre si mismas y aumentar la riqueza dacsisnistas.

PALABRAS CLAVE: desempefio; entorno empresarial; estratstpéeholder

RESUMO

Este trabalho procura esclarecer as circunstaeomsue decorrem 0s processos de criagéo e digibule
valor numa organizagdo tipicamente empresarialddeam conta que qualquer avaliagdo do respectivo
desempenho depende, em Ultima analise, dos csitGdoptados para o efeito, ou seja, das expedatioa
stakeholderselevantes.

Com base numa breve revisdo de literatura centeadadois pélos — particularidades das instituicBes
vocacionadas para o lucro; e teoria dtzkeholders- é analisado o caso de uma empresa sedeadamtejéle
(Portugal), tendo em vista tragar o respectivoilpedmportamental e compreender quais S&0 0S paIgi
factores que determinam as formas de relacionamentee aquela entidade e as suas audiéncias mais
significativas. No quadro conceptual de referén@iasumem especial importancia os atributos “poder”,
“legitimidade” e “urgéncia” (Mitchelkt al, 1997), e os vectores “cooperacado” e “ameaca”d§est al, 1991).

Da anélise dos dados resulta que as organizac@@sodempresarial parecem fazer uma gestdo muittada

dos seus relacionamentos, sem duvida com preocepagdnatureza ética, mas sempre tentando maxiaszar
vantagens que dai podem retirar (a prazo) parassgrucao da sua finalidade primordial — crescderessi

proprias e aumentar a riqueza dos seus accionistas.

PALAVRAS-CHAVE: desempenho; envolvente; estratégtakeholder
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1. INTRODUCAO

A medida que o mundo parece encolher, a compeiii¢dosifica-se, a envolvente aumenta de complegidad
torna-se cada vez mais dificil sobreviver. No dider Rego (2002: 45), “(...) num tempo caracterizpdo
expressiva turbuléncia ambiental, as organizacdesdgsejam sobreviver e competir pouco mais resigud
adoptar mecanismos adaptativos que lhes permitarstaaj 0 rumo as contingéncias.” E, depois, esse
ajustamento nem sempre acontece de modo socialpecifeco. Fica, alids, a ideia de que, para mufsfins
justificam os meios”. Como lembra Gordon (2002), @eemplo, para se manterem competitivas e aun@ntar
0 respectivo valor, muitas grandes empresas nataimesem abandonar certos negdcios que deixaranerde s
lucrativos, fechando unidades fabris e reafectaulivos, o que ndo pode deixar de colidir com tsrésses
dos empregados e de outretakeholders A este respeito, importa recordar situacdes dieasd de
deslocalizag@o empresarial que, ciclicamente, eaoem vérias partes do globo.

De um ponto de vista neo-classico, poder-se-iar djge 0s gastos das empresas em causas sociasiuson

um desperdicio e uma flagrante violacdo do priocifa responsabilidade dos executivos relativamease
accionistas, na medida em que, a0 menos no cuam pisso ndo faz incrementar a respectiva riqudas, a
verdade é que, segundo alguns autores (v.g., MarBnReynaud, 2001), até mesmo os investidores —
tradicionalmente obcecados pelos beneficios finevgecorrentes e futuros — tém vindo a manifestala vez
mais interesse no desempenho social das empregagnk 1974, Ackoff, olhando para as organizac@esoc
sistemas abertos, argumentava que muitos dos prablesociais poderiam ser resolvidos, se as irggigsi
fundamentais fossem redesenhadas em interac¢ciossiakeholders

Na optica de Clarkson (1995), a finalidade econorsiocial de uma empresa é criar valor e distribypdr
todos os seustakeholderssem favorecer um grupo em prejuizo de outrosudzig e valor ndo sao, por isso,
adequadamente definiveis apenas em termos de catasd@ccdes, dividendos, ou lucros. Alias, oslicanide
interesse em redor do problema da distribuicdo igizeza criada, imp&em inevitavelmente julgamentos e
escolhas de natureza ética que, em muitos casasnes importancia estratégica. E a “ética” diz e#epaos
objectivos empresariais, mas também ao modo coomgamnizacéo se relaciona comstakeholdersa forma
como sdo definidas as responsabilidades dos exesute as regras basicas que limitam e guiam o
comportamento das pessoas (Wicks e Freeman, 1998).

A medida que as organizagdes se tornam mais coasler termos tecnoldgicos, geograficos ou outresce
inevitavelmente a necessidade de repensar os poscete definicdo estratégica. Porém, como afirmam
Flamholtz e Hua (2002), o esforco de planeamento sempre € consequente; NUNS casos, Porque aZagmEmi
ainda ndo desenvolveu sistemas adequados paraonganitos objectivos; noutros, porque o pessoal fodo
devidamente treinado para as tarefas de definigéompanhamento e avaliagdo desses mesmos objectivos
Acresce que, devido a inércia, pode ser muitoitldlterar rotinas e procedimentos estabelecidok éHlones,
1992); e, por outro lado, ha que ter em conta arfgdatureza da organizagdo e da sua envolveosemais

variados aspectos.

2. ORGANIZACOES TIPICAMENTE EMPRESARIAIS
Qualquer manual de gestdo define a “empresa” com@anjunto organizado de meios para produzir bens e
servicos, numa actividade que implica, necessarianaealizar transaccdes comerciais e, portantmten

relacdes de natureza econdmica e financeira coiasvéntidades.
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Na perspectiva de Zorrinho et al. (2003), a empiesan caso particular de organizacdo, que assenta n
interdependéncia e na interacgéo entre 0s seessistestruturais e funcionais. Mas que balizabestzem os
responsaveis para si préprios? De que sistemashsismas se esta a falar quando se afirma a sua
interdependéncia, ou quando se advoga a sua ceqdEh Que interesses sdo mais ou menos ponder@dos n
definicdo dos objectivos de uma empresa? O queglist, afinal, este de outros tipos de organizatfes

parceria, resolve aplicar os seus recursos nunegimjprobabilisticamente compensador, em termagtidono

que Ihe devolvera no futuro. Nesta l6gica simplist&empresario seria o Unico destinatario legitdae mais-
valias resultantes da actividade desenvolvida @@laresa; e tudo o mais haveria de ser encarado femhoo de
producédo e, portanto, remunerado de acordo comgaas de mercado. Contudo, muitos autores contesgttam
visdo. Por exemplo, Donaldson e Preston (1995)idersn-na, mesmo, moralmente insustentavel; e €Carve
(1997) defende que a administracdo de uma empezsafiielidade ndo apenas aos investidores, madstam
aqueles que, como os clientes, os contribuintesfoosecedores, ou os cidaddos em geral, tém de ser
considerados conionoral owners”.

E, sendo assim, uma empresa prossegue primordigniias lucrativos, ou o “lucro” é, afinal, apenas
remuneracdo de mais um factor entre os demais If§ml responder a esta questao.

Para Clarkson (1995), uma organiza¢éo empresaritd per definida como um sistema‘pgemary stakeholder
groups”, i.e., um conjunto complexo de relacbes entre aguge interesse, com diferentes direitos, objestivo
expectativas e responsabilidades. Corroborandoem ida complexidade dessas relacdes, Rowley (1997)
sublinha que uma empresa néo responde astaklieholdeindividualmente, mas que, em vez disso, ela teen qu
atender as solicitagdes simultaneas de multigtilseholders

Donaldson e Preston (1995), por seu turno, véeimmea fcomo uma entidade organizacional, atravésudh q
numerosos e diversos participantes cumprem prasositiltiplos e nem sempre inteiramente congruehtas,
Wheeler et al. (2003) advogam que o papel das eapnea sociedade tem que ver com criacdo de \ator (
multiplas frentes), com justi¢a social, e com dtiule.

Por outro lado ainda, no entender de Williamsorf9)Quma empresa €, simultaneamente, um conjunto de
recursos relacionados (na 6ptica ‘tasource-based view); um conjunto de rotinas (de acordo com a
perspectiva evolucionaria), e um conjunto de tregfas/contratos (do ponto de vista da economizuktss de
transacgéo); mas, em ultima andlise, uma firma égpmsitério de conhecimento, onde se desenvoletagdes
interpessoais.

Tudo parece, portanto, reconduzir a ideia de umarosgno de natureza econdomica que, nO Seu Seio,
compatibiliza e integra mdltiplos interesses; mae, gpor definicdo, ndo pode ignorar aqueles quendiz
directamente respeito aos “donos”. Por outras pasavfalar de empresas, implica necessariamentéiadm
procura de resultados ao nivel da chantadgom line”.

Mas, para efeitos de aplicacdo a problematica ¢md@seste trabalho, é aqui perfilhada a perspedivPost et

al. (2002), segundo a qual uma “empresa” é uman@geado que visa mobilizar recursos para usos ik,

em ordem a criar riqueza e outros beneficios (g infencionalmente, destruir valor, aumentar risooscausar

danos) para todos o0s seus constituintestakeholders
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3. DESEMPENHO EMPRESARIAL

Para muitos autores (v.g., Buchanan e Huczynski4Pqualquer abordagem ao conceito de “desempetehe’

ter em conta uma série de consideragdes que pasdasindicadores econdmicos tradicionais, mas éamjor
medidas de desempenho social e outras, ligadastisiag@o dos interesses dos multiplsskeholders
organizacionais. Com efeito parformancgem sentido lato) € um conceito multidimensions  encarado de
tantos modos diferentes quantas audiéncias tiver daala organizacdo; o que implica que pode verifea
simultanea e paradoxalmente, eficacia e ineficdma, e merformance E, consequentemente, a avaliagdo do
desempenho global de uma qualquer entidade (nuerndiebdo horizonte temporal) pressupde uma prévia
selecgdo dos interesses que hdo-de ser prossegoidels.

Em qualquer caso, subcreve-se aqui 0 modelo dedSern(1998), segundo o qual a sustentabilidaderde u
organizacdo depende da sua capacidade para germzaj de forma continuada, em quatro frentes
complementares: social, intelectual, ambientalnarfteira. Mas, em termos praticos, considera-seeqtas
quatro frentes estdo, de algum modo, integradasdaissvectores de desempenho que mais frequentement
aparecem na literatura: viabilidade econdmico-fieéna e sustentabilidade sécio-ambiental.

Quanto ao primeiro daqueles dois vectores, ficarpatque, de uma vasta panéplia de indicadoressinseis

de serem utilizados para fazer a respectiva medig@am pequeno conjunto deles que costuma seeriolef
pelos investigadores: cotacdes do mercado de piendibilidade do activo; rendibilidade dos ctaigi
proprios; rendibilidade das vendasgonomic value addeccash value addedresultados operacionais; e
crescimento das vendas (v.g., Agtaal, 1999; Bhagat e Black, 2002).

No que se refere a sustentabilidade socio-ambjenipbrta destacar os trabalhos desenvolvidos monéros
autores (v.g., Carroll, 1979; Clarkson, 1995; Waeet al, 2003) no ambito da chamatizorporate social
performance’ Do conjunto dessas pesquisas fica a ideia deuquéoom desempenho sécio-ambiental esta,
geralmente, associado a umarformanceecondémico-financeira positiva; mas ndo ha consepsmto ao
sentido dessa relacdo de causalidade, nem quanéz@es de fundo que levam algumas organizacoe®m t
comportamentos mais socialmente responsaveis douftes: Quanto aos critérios para medir o desempenho
sdcio-ambiental, os mais usados estdo, normalmemgeiadrados nos seguintes quatro grupos: relaghe®s
empregados, inovacao e seguranca dos produtoscp@iotdo meio ambiente, relagdes com a comunideagle (

et al, 1999; Hillman e Keim, 200f)No ambito do presente estudo, e na auséncia ds dagjectivos sobre

estes aspectos garformanceorganizacional, optou-se por captar e interprasgrercepcdes dos dirigentes.

4. STAKEHOLDERS RELEVANTES

Ha pontos de vista muito variados acerca do que &ev considerado (ou nado) abrangido pela nocédo de
“contexto organizacional” (v.g., Duncan, 1972; Defftal, 1988; Stoneet al, 1995; Buchanan e Huczynski,
2004). A perspectiva de Stonefral. (1995) é particularmente interessante porquengigé entre “ambiente de
acgdo directa” e “ambiente de acgdo indirecta’;deemue, no primeiro caso, sdo contemplados o0s
“stakeholders” (internos e externos) e, no segundo, as varipa@iticas, sociais, econdmicas e tecnoldgicas

(sobre as quais uma organiza¢do ndo tem condigdasagir isoladamente).

! vale a pena chamar a ateng&o pdraraeworkproposta por Wheelet al. (2003), a qual permite classificar as organizagégsindo a
valorizacdo que fazem (ou n&o) das interdepend€naias sinergias com stskeholder® a sociedade.

2 A este proposito, Clarkson (1995) fornece unta kxaustiva de indicadores plerformanceno ambito daquilo que designa piypical
corporate and stakeholder issues”
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O termo “stakeholder” terd aparecido pela primeira vez, em 1963, num onamdo interno ddStanford
Research Institutecomo designacdo para aqueles grupos de inteslesufaccionistas, empregados, clientes,
fornecedores, credores, sociedade) sem os quaisladaaorganizacao, pura e simplesmente, ndo paskir.ex
De entdo para ca, o conceito foi sendo desenvokidplicado por inimeros autores (v.g., FreemamredR
1983; Donaldson e Preston, 1995; Mitchadllal, 1997; Svendsen, 1998; Agi al, 1999; Poset al, 2002).
Dada a énfase colocada no processo de criacadate &sem prejuizo de, pontualmente, serem usaghnss
contributos, adopta-se neste estudo a noc¢éstakeholdermproposta por Postt al. (2002): «constituinte que
contribui, voluntéaria ou involuntariamente, paraatvidades de criagdo de valor de uma organizagfice, por
iSs0, assume o risco e/ou € seu potencial ben@isia

Entretanto, ndo parece haver dlvidas de que o $so@e criacdo (ou destruicdo) de riqueza, poe maErtuma
organizacdo, decorre cada vez mais dos relaciotamentre esta e os setakeholdersNdo admira, portanto,
que a gestdo das audiéncias seja, geralmentedeosdd um factor critico para o0 sucesso organimatidia
autores, no entanto, para quéstakeholder management® “management of stakeholderséo coisas muito
diferentes (v.g., Freemant al, 1988; Svendsen, 1998; Pestal, 2002; Zorrinhcet al, 2003). Por detrds dessa
distingdo, estd a questdo essencial de saber atépaopio as organizagGes atribuem valor intrinsez® a
relacionamentos que mantém com os seus interl@ytou antes, tém deles uma visdo puramente irstitam
(Donaldson e Preston, 1995; Jones e Wicks, 1999).qEalquer caso, subscreve-se aqui a perspectiva de
Svendsen (1998), segundo a qual é preciso geaudi€ncias numa base titakeholder collaboration? i.e.,

de forma mais integrada, mais focada na constrdedelacées e menos na sua mera administracaoyinzaia
para objectivos de longo-prazo, e mais orientadta péssao e pelos valores organizacionais. Alémsogiddo-se
por adoptados os pontos de vista de Bbsl. (2002) quanto a importancia do alinhamento (irtexrexterno)

do conjunto dos trés elementos nucleares de unamiaegdo: estratégia, estrutura, e cultura.

A maior parte da literatura, nos campos da esti@téglo comportamento organizacional, reconheceague
organizag6es tém necessidade de atender a mulijilresses, mas ndo podem satisfazer, simultame@me
todos osstakeholdergv.g., Hill e Jones, 1992; Donaldson e PrestoA51®owley, 1997; Kochan e Rubinstein,
2000). Ora, sendo assim, imp8e-se encontrar criténie permitam seleccionar (hierarquizar) os lotatores
que realmente contam para uma determinada enti@&dentre varias abordagens possiveis, é aqui aapt

de Mitchellet al. (1997), segundo a qual'stakeholder saliencecorresponde ao grau de prioridade concedido
pelos gestores as solicitagbes de um determinagm gsendo que esse nivel de prioridade depengeedanca

de trés atributos: poder, legitimidade, e urgéncia.

Mas, embora permita classificar os varios grupomiggesses em diferentes categorias, consoantrjagacao
dos atributos que Ihes sdo reconhecidos pelosrgestaquela abordagem ndo parece susceptivel dsi o,
induzir respostas estratégicas adequadas, por gasteorganizacdes. Essa insuficiéncia pode, contseio
colmatada através de instrumentos complementanesracem o diagndstico das audiéncias tidas peraetes

e promovam comportamentos proactivos em conformeidBléésta matéria, destaca-se a metodologia proposta
por Savageet al. (1991) que, a custa de uma avaliacdo dos respeqiivtenciais de cooperacao e de ameaca,
permite tipificar os varios grupos de interesses guatro grandes categorias supportive marginal
nonsupportivee mixed blessing cada uma das quais objecto de orientacOedéegtas especificas, com vista

a optimizacéo dos relacionamentos organizacioetsantes.
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Mas é claro que ndo basta seleccionar audiénaasr fo respectivo diagndstico e escolher as medhore
estratégias para as abordar; é preciso gerir,ivdeutnte, as relagGes significativas, e isso ppEEswm
acompanhamento sistematico das variaveis maisagifjara a organizacdo, através de adequados sreoani
de controlo (Drucker, 1988; Kaplan e Norton, 198nons, 1995; Atkinsost al, 1997; Vifiegla, 2003). Terédo
as organizacdes, em geral, consciéncia disso? Ppaeioular, as “empresas” sentirdo a necessidadgedr o

processo de integracédo dos varios interesses eamgedgorma harmoniosa e sustentavel?

5. O CASO DA “EMPRESA X”

Nas secg¢Oes seguintes é apresentada e analisaiidad® escolhida para ilustrar a problematica siunde.

O trabalho de campo decorreu entre Outubro de 20@Eetembro de 2004, tendo envolvidp:reunibes
preparatoriasji) recolha de documentos com interesse para o estledignadamente: estatutos, notas de
imprensa, relatérios, manuais de procedimentosamagemonstragdes financeirad; visitas as instalagbes; e
iv) entrevistas formais, semi-estruturadas, a trépdasipais dirigentes da empresa (adiante refésens por
X1, X2 e X3).

As entrevistas, cada uma das quais com duracde 8fAtre 120 minutos, foram gravadas (sob autorizacdo
expressa dos entrevistados), tendo sido depoisctitas, na integra, o que permitiu uma andliseanaiteriosa
das respostas obtidas e a sua comparacao sis@mca@ticas outras fontes de informacao.

5.1. Caracterizaco geral

A Empresa X é uma sociedade anénima, constituidSetembro de 1973, que, nos termos do actual &tfgo
dos respectivos estatutos, tem por objecto prihcipa) o exercicio da actividade de industriada e
comercializacdo de produtos agricolas e de pecuioduzidos em prédios rasticos proprios ou sismpénte
arrendados ou administrados pela sociedade (...)"

De acordo com uma brochura promocional recentenmautiBcada, a organizacdo assenta a sua estradygia
quatro principios, considerados muito important@squalidade esta acima de tudo; S6 trabalhamo£naat
prima produzida ou controlada por nés; Ter prodp@as 0s varios momentos que o consumidor tem aa su
vida; Dar dimenséo e expresséo aos melhores pdiatdicionais alentejanos.” Note-se que a empesta
certificada, desde 1997, pela norma NP EN ISO 9832z em 2003 a transigdo para a nova norma NFSBN
9001:2000.

No que respeita a sua actividade principal, a ézggéo X vinificou, em 2003, quase 8 milhdes ddéoguile uva
(40% dos quais de producdo prépria, sendo os testadquiridos a outros viticultores da regido); e
comercializou, no mesmo ano, perto de 7 milhddgrds de vinho (dos quais, cerca de 16% para d¢apao).

Em termos funcionais, a empresa estrutura-se & partum Conselho de Administracdo, composto pés tr
elementos (presidente, administrador delegado néngtrador ndo executivo), que (segundo o dirigext)
privilegia uma certa informalidade no processoateada de deciséo.

5.2. Misséo e valores fundamentais

Sendo uma sociedade an6nima, a organizacdo emrmpaesEge-se pelas regras proprias das entidadefirom
lucrativos e obedece aos condicionalismos impgstts codigo das sociedades comerciais e demaisdedo
aplicavel.

Nos termos do pacto social que a suporta, a aatieighrincipal da empresa envolve a producao, aftnanacéo

e a comercializag@o de produtos agricolas; o qpédanum certo grau de integracéo vertical quessenele da
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viticultura a venda directa do produto final. Nadadle, alguma da matéria-prima usada no processofpro é
adquirida no mercado, e uma parte significativa\daslas é feita por via de distribuidores extercostudo,
pode dizer-se com propriedade que a empresa aetdacto, nas trés frentes mencionadas.

Quanto a missdo organizacional, enquanto fim Ultime orienta e determina o comportamento dos desiso
importa destacar os aspectos que os entrevistadggleram mais relevantes. O dirigente X1 sintetigaiestdo
numa frase: “Acrescentar valor aos produtos tradais do Alentejo”; além disso, reafirma os quattiacipios
em que a organizagdo assenta a sua estratégieefidiamados anteriormente). Por seu lado, o dirge&
acredita que a misséo desta empresa é “(...) daeamado produtos de qualidade, que sejam recatdsecomo
tal por clientes, fornecedores e concorrentes.” Nalamo, porventura, mais pragmatico, o responsizel
sublinha, entretanto, que “(...) n6s somos uma esapique estamos aqui... para ter lucro... e parhaga
dinheiro (...) em cada segmento, produzir dos meteinhos... e da melhor qualidade... e transpadaa
qualidade para a percepc¢éo do nosso consumidor.”

Relativamente aos valores fundamentais que subjaremodo de estar” da organizacéo, aparecem evarel
0s que se prendem com: inovacao; qualidade; tradatdtura; ética nos relacionamentos com fornele
clientes; e rendibilidade. A titulo de exemplo,aepse como o dirigente X2 concilia alguns desiésres:

“(...) no dia em que nés tirarmos a componente rdice, cultural (se quiser), de tradigdo... ao @inlkestamos a
dar um tiro no pé (...) isto € uma empresa...rfeestido muito dinheiro aqui... continua a ser gto... e nds
temos obrigacdo de rentabilizar isso... agora, esquecer estes valores (...) No dia em que o fmmheendido
como é vendida laranjada, ou refrigerante, € meaautoalos nés.”

5.3. Desempenho recente

Ao serem questionados a este propdsito, é na ¥erenndmica que 0s responsaveis consideram querasa
tem sido mais bem sucedida, por oposicdo ao desdrmfi@anceiro (reconhecidamente menos bom).

Quanto gerformancesdcio-ambiental, todos os responsaveis entendenelqué bastante boa. O dirigente X1,
por exemplo, acha que “(...) podemos melhorar, fam®s ja feito coisas (...) somos bons, mas pode®os
muito bons.” E o responsavel X3 justifica a suaeajacdo positiva dizendo que “(...) fomos a primeidega a
ter uma ETAR que cumpre a especificacdo de desckrgdluente na linha de agua (...) somos uma eapre
preocupada com a seguranca dos nossos colaboradsé@esfeitas medicGes de ruido... sdo dadas aagde
formacdao de higiene e seguranca...”

Quando solicitados a pronunciarem-se sobre asvegside “desempenho global” que mais os preocupais,
dos entrevistados convergiram na seleccdo das &ndomo indicador preferencial para apreciar o
comportamento da empresa. No entanto, outros iostéoram ainda mencionados: “desvios orgamentais”;
“indice de reconhecimento/notoriedade” nos pririsipeercados-alvo; ecashflowoperacional” (escolhido pelo
dirigente X1, por ser o indicador que, em sua @ginimelhor traduz as suas préprias responsabikdade
pessoais).

A Tabela 1 apresenta alguns dados que procuratrailus desempenho econémico-financeiro da orgaf@ac
em termos médios, ao longo dos ultimos cinco egioi

Para uma “entidade com fins lucrativos”, ndo seepider que a rendibilidade dos capitais prépraggstada,
em média, no periodo em andlise, seja satisfalBedacto, apesar da crise econdmica generalizasld@ltimos
anos, e ndo obstante as vicissitudes por que tedo\a passar o sector agro-industrial portugués, sieo

possivel alcancar rendibilidades médias de doisodigportanto bastante superiores aos 3,5% apeekenpela
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empresa X. Acresce que a situacdo piorou bastame2003, em resultado de uma operagdo contalalistic
mencionada por um dos entrevistados (conversadvitiacem capital proprio), tendo o exercicio eragorcom

uma RCP de pouco mais de meio porcento.

Tabela 1. Desempenho econdémico-financeiro médioq-2Mn03).

Resultados liquidos (milhares de euros) 774,8
Rendibilidade dos capitais proprios (%) 3,5
VAB (% do volume de negécios) 46,6
Rendibilidade de exploragéo (% do volume de negjcio 15,9
Cashflowoperacional (% do volume de negocios) 27,2

Fonte:Organizagdo ERelatérios e Contas (1999-2003).

Ainda assim, deve assinalar-se o facto de termidsivel apurar sempre resultados liquidos positeaegistar
uma média anual deashflowsoperacionais da ordem dos 4,8 milhdes de eurésn Alisso, a avaliar pelo VAB
total acumulado dos ultimos cinco exercicios (ndaigtl milhGes de euros), a empresa tem geradaribaido
riqueza de forma muito substancial, sendo que 3&8sedvalor assumiu a natureza de despesas conalpesso
24% teve que ver com amortizagbes e provisdes, EI&sionou-se com encargos financeiros, e o restant
(20%) correspondeu a impostos e resultados ligfetopartes iguais).

5.4. Mecanismos de acompanhamento das actividades

Neste campo, os dirigentes referem a utilizacAardesistema informatico de apoio a gestao, o qualé&s
actualmente a ser objecto de modernizacdo, tendeistenaumentar a respectiva capacidade de res(asta
quantidade e qualidade de informacdo processadan gapidez e flexibilidade no acesso aos principais
indicadores de gestdo). Entretanto, a empresasbassdu processo de controlo num conjunto de datose
previsionais que v8o sendo gerados, analisadqzoeiados periodicamente, ao longo do ano. Tudo ¢carcem
uma compilagdo de propostas de accao recolhidés @iencada responséavel, que, depois de compeaithdiz e
aprovadas no topo da hierarquia, se transformam “plano de actividades e orgamento anual’ que apent
quantifica todos os objectivos a atingir no curt@zo, sejam eles comerciais, produtivos, logistioas
administrativos; mensalmente, é depois elaborada tanalise deperformancé em que o administrador
delegado faz uma apreciacéo critica sobre as paiscvariaveis de gestao e introduz medidas coraschos
casos em que as mesmas se mostram necessariastraimente, é feita uma avaliagcdo com o respohdéve
cada area, no sentido de detectar, perceber gic@ventuais desvios relativamente a trajectdiaamgada. No
final do processo, no &mbito do sistema de gesidqudlidade (que se encontra certificado), o0 reispegestor
elabora um documento de sintese que faz uma agdieciobal sobre 0 modo como foram cumpridos (@) né
os diferentes objectivos.

Entretanto, aquele sistema formal ndo esgota oamimnos de acompanhamento usados na organizag&Er. A
das tradicionais reunides, mais ou menos informeaifsequentes, os entrevistados referem o exercieio
actividades de controlo, directo ou indirecto, pipalmente através de: estudos de mercado; pracesgociais

com clientes, fornecedores e outros; participagdi@gsociacdes e outros organismos do sector.
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5.5. Principais stakeholders
Para uma primeira abordagem a problemética damdststakeholdersfoi solicitado a cada um dos dirigentes
entrevistados que indicasse, de modo espontan@oinagpais “grupos de interesse” que afectam wideide da

organizacdo, ou sao afectados por ela, de modataiog indirecto. A Tabela 2 apresenta os resultadbidos.

Tabela 2 Stakeholderseferenciados de modo espontaneo.

» Fornecedores (X1; X2; X3)

» Concorrentes (X1; X2)

» Empregados (X1; X3)

» Distribuidores (X1)

» Responsaveis de segunda linha (X1)
* Meio envolvente (X2)

e Pais (X2)

e Clientes finais (X3)

e Accionistas (X3)

Nota: Entre paréntesis, os codigos correspondantedirigentes que referiram o item.

Fornecedores, concorrentes e empregados, ao nareceratencdo de mais do que um dos entrevistados,
parecem destacar-se dos restantes grupos quantgartancia de que se revestem para a estratégia da
organizacdo. No que se refere aos empregadostgd aae notara uma consideracdo particular paraam
aspectos ligados a formacdo e a sensibilizacdoedsopl, e ja havia sido posta em evidéncia a quidia
equipa de colaboradores. Quanto aos fornecedoresneorrentes, parece desenhar-se aqui uma certa
disponibilidade para construir plataformas de etitaento e parcerias, paralelamente a uma competicdo
saudavel no campo puramente comercial.

Entretanto, ndo deixa de ser curioso que os cefseiam eles os distribuidores ou os consumidiamass)
tenham sido, nesta fase, objecto de apenas um@meiffe, tendo em conta a forma como a relevanc&a do
mesmos € exaltada ao nivel da missédo organizaciBoaloutro lado, é também um pouco surpreendarge g
tratando-se de uma sociedade an6nima, os accemét tenham sido objecto de referéncia espontamea
parte da maioria dos entrevistados. Contudo, acpmagdo pelos interesses dos “donos” da empreda est
implicita no discurso de todos os dirigentes. S@mplos disso, a forma como o responsavel X2 dé“gu)

foi investido muito dinheiro aqui... € nés temosigdicdo de rentabilizar isso (...)” ou 0 modo coondirigente

X1 declara que “(...) ndo me concebo a gerir undoegsem a preocupacédo da rentabilidade do cpijal

5.6. Seleccao dostakeholders em fungéo de trés atributos

ApOs a indicagdo espontanea dos principais “grdeasteresse” que, em termos globais, afectamanmagcao

ou sdo afectados por ela (vd. ponto anterior), cedalos dirigentes foi solicitado a reflectir sobraocéo de
“stakeholder” numa 6ptica mais precisa, tendo-lhes sido foreegidra o efeito, uma ficha com a definicdo
proposta por Post al. (2002)* Seguidamente, foi-lhes facultado um cartdo caroreito de “podef” e foi-

Ihes solicitado que, relativamente a esse atritdgogntre um conjunto de 19 cartdes identificaddeesutros

3 “Constituintes que contribuem, voluntaria ou ilwvariamente, para as actividades de criag&o lde da uma organizag&o e que, por
iss0, assumem o risco e/ou sdo os seus potenerafitiarios.” (Poset al, op. cit)

4 “Probabilidade de, no Ambito de uma certa relag&tal, um dado actor estar em posicdo de levadipnte a sua propria vontade,
independentemente de qualquer resisténcia.” (Mitethal, 1997)
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tantos potenciaistakeholders seleccionassem os quatro que consideravam mlaiganées. Este processo
repetiu-se, sucessivamente, para os atributogitteédade™® e “urgéncia®.

Da aplicacdo desta metodologia a cada um dos ingerdes, e da agregacdo das respectivas respostas
pressuposto de que, para efeitos de tipificacaostideholdersa organizacdo sé ndo reconhece um certo
atributo a um dado “grupo” se 0 mesmo nao for r@depor nenhum dos responsaveis entrevistadodtoasu

esquema que se apresenta na Figura 1.

Figura 1. Tipificacdo dostakeholders

[COMUTEaG80 o5l |- ; : [Estado (Certra)
1 1
! i
1
i i
PODER i {
i {Organizagdes ambientalistas |
i
1
Stakeholder
Adormecido LEGITIMIDADE
Stakeholder Accionistas
Concorrentes Dominante Administradores/Gestores
Clientes
2 Empregados
Stakeholder Fornecedores
Stakgholder Stakehqlder Discricionario
Perigoso Definitivo
: Instituicdes financeiras
Stakeholder
Dependente
3 Associagdes culturais/desportivas
Stakeholder :f"'""""""'"""'g Associagdes empresariais
Reclamante 8 : Estado (Local)
Nonstak eholder i Estado (Regional)
URGENCIA ou !eweend Instituices de ensinofinvestigacdo
Stakeholder InstituicOes religiosas
Potencial ONG, IPSS e similares
Partidos politicos
Sindicatos

Fonte: Adaptado a partir de Mitchell al. (1997: 874)

Ao que parece, ha cinco “grupos de interesses”dgiacordo com a tipologia de Mitchell et al. (cip), devem
ser considerados “definitivos”, isto é, relacionaeneom a organizagdo numa base que envolve siraltente
poder, legitimidade e urgéncia. Note-se que, tades j4 haviam sido referenciados, espontaneamemtiase
anterior, o que ndo pode deixar de reforcar asleg&ncia; porém, deve salientar-se de modo espegiaipo
“clientes”, que aqui é reconhecido por todos ogéittes como detentor dos trés atributos.

Dos restantestakeholdersseleccionados, merece talvez destaque o grupacdoamtes”, alegadamente com
poder e urgéncia mas sem legitimidade, o que Ih@esta uma conotagéo de interlocutores “perigoddste-
se que, um pouco contraditoriamente, dois dos\éstaelos j& haviam referenciado este “grupo deeste” na
fase anterior, ndo numa optica defensiva, mas simarperspectiva de colaboragdo e envolvimentooBiwo

lado, vale a pena sublinhar que ha dois outrosagrapEstado (Central) e Instituicdes financeiragie, nao

® “Assung&o ou percepcio generalizada de que @ssade uma dada entidade s&o desejaveis ou agasriEentro de algum sistema de
normas, valores, crengas e definicdes, socialnuemtstruido.” (ibidem)

® “Atributo de uma ligagéo (relag&o) que, além elesével ao tempo de resposta, é considerada @itleamportancia extraordinaria.”
(ibidem)
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tendo sido objecto de identificacéo espontdneaagébreconhecidamente importantes para a emmtada,que

se relacionam com ela numa base de dois atributos.

5.7. Potenciais de cooperacao e de ameaca por parte dtakeholders

Na sequéncia do processo de seleccao individuatdkeholderselevantes, a que se refere a seccdo anterior, e
tendo em vista a formalizacdo do diagnéstico prmppsr Savageet al. (1991), cada um dos dirigentes foi
instado a graduar, numa escalaléeert (1-insignificante; 2-reduzido; 3-razoavel; 4-gran&-muito elevado),

0s potenciais de cooperagdo e de ameaga subjeetitanmputados a cada um dos grupos previamente
seleccionados por ele. Da agregacédo das pontuagdiesidas pelos trés responsaveis entrevistadustaa,

para a organizacdo no seu todo, o quadro geradgeptado na Figura 2, sendo que, n0S casos emryasnmo

grupo foi mencionado por mais do que um dos ditiEgerm pontuacao final corresponde & média.

Figura 2. Diagnéstico dagakeholders

<<<<<< Potencial para AMEACAR
5,0 4,0 3,0 2,0 1,0

O 1. Accionistas/Sécios

O 2. Administradores/Gestores

0 3. Associagdes culturais/desportivas
0 4. Associacdes empresariais

0O5. Clientes/Utentes

0 6. Comunicagéo social

O7. Concorrentes

0 8. Empregados

009. Estado (Central)

0 10. Estado (Local)

011. Estado (Regional)
012. Fornecedores
013. Instituigdes de ensino/investigagdo

0 14. InstituicBes financeiras

Potencial para COOPERAR >>>>>>

0 15. Institui¢des religiosas

0 16. ONG, IPSS e similares
017. Organizagdes ambientalistas
018. Partidos politicos

019. Sindicatos

©20. Outros

Fonte: Adaptado a partir de Savagel. (1991: 65)

O primeiro aspecto a considerar tem que ver coanta Eoncentracdo dos elementos da matriz no cdatsua
metade superior, 0 que conduz necessariamenteaaddajue os dirigentes entrevistados véem a dgatexta

dos stakeholderscomo muito cooperantes e medianamente ameacadiyas.excepcdo do Estado (Central),
gue na secgdo anterior foi classificado como “dami@” e aqui aparece como “marginal’, todos osasutr
grupos apresentam um potencial de cooperacdo pefmsrirazoavel”’, o que ndo deixa de ser signifrcati
guanto a confianga que os decisores depositam ues @oprias capacidades para mobilizarem os seus

principais interlocutores.

" A dimensdo (4rea) dos circulos é funcio da retéadylobal reconhecida a cada um sitackeholdergseccéo anterior), medida pelo
nimero médio de referéncias ao conjunto dos trigmis considerados (poder, legitimidade e urgdnci

11
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Acresce que nenhum dos cinco grupos seleccionaaldase anterior como “definitivos” (representadetop
circulos de cor mais suave) regista um potencia@ndeaca especialmente elevado; pelo que uma g&irgtral

de envolvimento, do tipo daquela que é preconizamtaSavage et al. para ostdkeholdersapoiantes”, nao
parece ser de todo inapropriada. Mais adiante rdeaté que ponto os dirigentes tém consciénciavdior” que
aqui reconhecem existir nas suas audiéncias, euemmgdida advogam (ou praticam) formas de gestdo da
respectivas dinamicas relacionais compativeis cgsa Bqueza latente.

Entretanto, importa chamar a atencéo para o fastosddirigentes ndo referirem quaisquer gruposegtiseis

de serem colocados no quadrante inferior esquéraiaq( nivel de cooperacéo e elevado indice de ajeac
gue permite presumir que a empresa, pura e simplgsmignora eventuais interlocutores “ndo apoginte
como poderiam ser, eventualmente, os casos dod=dtadal), Sindicatos, ou outros.

5.8. Mecanismos de gestdo das relacdes constakeholders

Hierarquizados os “grupos de interesse” segundardsitos que apresentam, e esbocado o seu pasitéto

a custa dos respectivos potenciais de cooperad@caeneaca, importava identificar os mecanismosedtig e
acompanhamento que, do ponto de vista dos respEias@stavam (ou deveriam estar) a ser utilizadoa p
“controlar” as rela¢des da organizagcdo com os stakeholdersnais importantes. Nesse sentido, foi solicitado a
cada um dos dirigentes que enunciasse 0s mecandmosonsiderava mais eficazes para gerir cadaasn d
“grupos” por si referenciados. Por uma questdo ateimoénia, os resultados apresentados na Tabelzefhd

apenas respeito aos mecanismos mencionados a ipoagas “grupos” considerados mais significativos.

Tabela 3. Mecanismos de gestéo das relacfes cetakeholders

Accionistas

Informacéo exaustiva (X1)

Envolvimento em iniciativas de relagdes publica®)(X
Gestores

Sistema de incentivos (X1; X2)

Iniciativas de envolvimento e coeséo interna (X2) X
Clientes

Comunicacao directa (X1; X2)

Informacéo exaustiva (X1)

Diversificacao dos canais de distribuicdo (X2)

Eventos comemorativos e de divulgacéo (X1)

Avaliacao periédica da satisfacédo (X3)
Empregados

Sistema de incentivos (X1; X2)

Iniciativas de envolvimento e coeséo interna (X2) X

Partilha de objectivos e de informacéo (X2)

Formacéao (X3)
Fornecedores

Parcerias para a inovagao (X1)

Visitas técnicas e intercambio (X3)

Nota: Entre paréntesis, os codigos correspondantedirigentes que referiram o item.

Alguma dispersdo no que se refere a pandplia deamwnoos identificados, sugere que esta matériaénao
habitualmente motivo de reflexo por parte dossibees. Note-se, por exemplo, que o dirigente Xéretdg que

a melhor forma de gerir os relacionamentos concomaistas passa por manté-los exaustivamentenaidos

12
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sobre as actividades organizacionais; enquantepmnsavel X2 privilegiaria um envolvimento maiemgo dos
mesmos em iniciativas de caracter publico.

De todo o modo, é possivel vislumbrar uma certay@géncia de pontos de vista, relativamente a fawomao,

em geral, os responsaveis preferem lidar com asipais audiéncias da organizacao, a que ndo stenlo o
respectivo posicionamento na matriz de Savage .efcamo se viu na seccdo anterior). Tratando-se de
stakeholderdendencialmente “apoiantes” é natural que se peogianter com eles um relacionamento marcado
por vectores como “envolvimento”, “incentivo”, “camica¢do”, “informacéo”, “partilha”, “parceria’, @t
como, de facto, parece verificar-se na generalidadecasos.

Algumas situagdes havera, no entanto, em que oamsacos adoptados sdo de natureza menos “amiggee!”
assim dizer). Veja-se, por exemplo, como o dirigedil se refere aos concorrentes: “(...) nds fazenms
levantamento de tudo quanto sdo acc¢des no pontertla que eles fazem, dos precos que eles ténmogos
produtos (...) nds acompanhamos pbenchmarkingp comportamento dos nossos concorrentes... agaom@ssa
atitude, é sempre uma atitude de grande éticagradele... de grande nobreza, perante os concaremntiéo
deixamos de os estudar ao milimetro.” (Dirigentg¢ X1

5.9. Sintese

No caso da organizacdo objecto deste estudo, n&hivida de que os grandes objectivos estratégi@os s
determinados pelos seus proprietarios. Na verdadbora se trate de uma sociedade anénima, estasarpr
controlada por um nucleo extremamente reduzidocd®mistas, 0os quais intervém directa e frequentéenea
respectiva administracdo (ainda que as principggpansabilidades executivas estejam delegadas astarg
profissional). As metas de curto prazo estéo subadds aqueles grandes objectivos e, portanta)tesesses
prioritarios subjacentes séo, naturalmente, os &smM

Em termos formais, a formulagdo estratégica decteraim processo relativamente participado, em @que 0
responsaveis de segunda linha identificam as s@ssidades e propdem um conjunto de objectivésrises,

0s quais sdo discutidos em conjunto e, depois,otidaslos e aprovados pela administragdo. Dessegs0c
resulta um documento de sintese — o plano de datigs e orcamento anual — que se constitui umeénefa
fundamental nas fases de implementacédo e cona®lguiais se encontram substancialmente desceatiadiz

No que se refere a consideracdo dos diferenteessies em jogo, importa salientar que dos cincpograe
stakeholdersconsiderados “definitivos” — accionistas, gestpgntes, empregados, fornecedores — s6 este
ultimo ndo parece estar (directa ou indirectamergpjesentado em nenhum dos quatro vectores deseanal
SWOT; contudo, pode considerar-se que os “forneesiondo sdo alheios aos pontos fortes relativos a
capacidade instalada e a flexibilidade, caso sdtadme os mesmos também resultam de uma certthaate
recursos exogenos a empresa. Posto isto, ndo Basrabjectivas para recusar a ideia segundo a agual
principais interlocutores séo, de algum modo, tiglmsconta no desenrolar do processo estratégico.

Embora os entrevistados ndo tenham referido etquinginte a existéncia de qualquer procedimento foema
sistematico no sentido de identificar os principstekeholdersda organizacdo, a verdade é que, em varios
documentos analisados e no proprio discurso digedies, é possivel detectar uma hierarquizacacsus
diferentes audiéncias, que dificilmente ocorregensuma reflexo estratégica intencional. E provéue os
processos de certificagdo em que a empresa esteslvida nos Ultimos anos tenham tido um papel ingrae

na “descoberta” dessa hierarquia de interessesagpm € assumida pelos dirigentes como parterariggda

cultura da organizacao.

13
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Como se referiu oportunamente, esta empresa pradingir resultados ao nivel da chamdbtattom line”
(visando, em Ultima analise, aumentar a riquezaage®nistas), mas fa-lo sem ignorar (ou maltradatyos
“interessados”; motiva e incentiva gestores e egautes; satisfaz e fideliza clientes; envolve foeaeces e
concorrentes; enfim, administra todo um conjuntoatgcdes de cooperacédo, para beneficio matuo.

Os decisores olham para o desempenho global daipagao, fundamentalmente, a luz de critérios dereza
comercial e econdmica (vendasashflowoperacional) e sao privilegiados mecanismos demmpaohamento de
cariz orcamental, focados nas diversas varidvéasives aos custos e aos proveitos, e (por conse@)énos
resultados econdmicos previsionais. Porém, com@dssivel observar in loco, muitos outros indicadosédo
regularmente monitorizados (estado de desenvoltondas vinhas, ritmo de laboracdo da adega, coeslict
higio-sanitarias de producédo e armazenamento, att9entido de garantir a satisfacdo permanentandeerto
namero de requisitos impostos pela “filosofia dalglade” em que a empresa faz fé, os quais saoé@mamb
considerados da maxima importancia, merecendacsporima atencdo constante e ndo meramente ocasional
Esta metodologia de controlo, suportada num sistdemiaformacédo parcialmente informatizado, naowxcio

entanto, formas de acompanhamento mais persoradizad

6. CONCLUSOES

Face aos dados recolhidos com o presente estudpaworecusar-se liminarmente a hipotese de que, pe
menos em certa medida, os responsaveis de orgéesdo tipo daquela que foi investigada reconhecdar
intrinseco as relacdes que estabelecem com ospse§ais stakeholderstanto mais que, por vezes, esse
reconhecimento é afirmado pelos préprios, de fama& ou menos explicita: “(...) tenho imensa caomgganos
meus colaboradores (...)", declara o dirigente X1;) s6 se consegue um sucesso quando os trésdalo
corrente... estdo realmente ligados... fornecedopresa, e cliente (...)", opina o responsavel X3.

Porém, a ideia que fica é que certas empresas fagengestdo muito cuidada dos seus relacionamesgns,
davida com preocupacdes de natureza ética e praturgéo “atropelar” os actores que com ela interaé
porque isso lhes sairia caro, mais tarde ou mals)cenas tentando maximizar as vantagens que aBEnpo
retirar (a prazo) para a prossecucao da sua fadsigirimordial — crescer sobre si proprias e aumnentiqueza
dos accionistas. E, neste sentido, as relagfes @®mtakeholdersassumem uma natureza puramente
instrumental, ndo sendo mais que “meios” para atog “fins”. Afinal, como lembra o dirigente X2(.\.) nés
SOmMOS uma empresa que estamos aqui... para ter.lwcpara ganhar dinheiro... quer dizer, em altamalise, a
misséo sera essa...”

Por outro lado, ainda que, muitas vezes, a ideatifio/seleccdo datakeholdersmdo esteja formalizada, ela
estard subjacente aos diagnodsticos estratégiclimadzss, dando origem a uma hierarquia de intesegse se
percebe nos discursos dos responsaveis. E, par tado, € indiscutivel que existem inimeras inftids
cruzadas entre o processo de discriminagdo poslgveertos “interlocutores”, os modos de gerir iverdos
relacionamentos, e os sistemas de controlo deqggga&imonitorizam objectivos e desempenhos, nas\auas

dimensoes.
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