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RESUMO

Este artigo centra-se na problemética relativa a0 modo como decorrem 0s processos de
criagdo e distribuicdo de valor numa organizacdo sem fins lucrativos, tendo em conta que
qualquer avaliacdo do respectivo desempenho depende, em Ultima anadlise, dos critérios
adoptados para o efeito, ou sgja, das expectativas dos stakeholders relevantes.

Com base numa breve revisdo de literatura centrada em dois polos — particularidades das
instituicdes ndo vocacionadas para o lucro; e teoria dos stakeholders — € analisado o caso de
uma organizacdo cooperativa sedeada no Alentgjo, tendo em vista tracar o respectivo perfil
comportamental e compreender quais sao 0s principais factores que determinam as formas de
relacionamento entre aquela entidade e as suas audiéncias mais significativas. No quadro
conceptual de referéncia, assumem especial importancia os atributos “poder”, “legitimidade’
e “urgéncia’ (Mitchell et al., 1997), e os vectores “cooperacdo” e “ameaca’ (Savage et al.,
1991).

Adoptando uma perspectiva epistemoldgica “pragmatista’ (Wicks e Freeman, 1998), a
investigacdo empirica enquadra-se metodol ogicamente na categoria dos ““single case studies”
Yin (1994). Narecolha de dados foi privilegiada ainformacéo primaria, por via de entrevistas
semi-estruturadas, e foi realizada a desgjavel triangulagdo a custa de observagdo directa e
andlise documental .

Da andlise dos dados resulta que a organizagado em apreco valoriza intrinsecamente 0s
relacionamentos que mantém com certos “grupos’ que considera mais relevantes, ndo se
limitando a us&-los como veiculos para melhor acancgar objectivos pré-definidos. As razfes
de fundo para esse comportamento parecem radicar-se, por um lado, num elevado grau de
consciéncia social por parte dos dirigentes, e por outro, numa fortissima interpenetracéo dos
interesses da organizacdo com os da comunidade envolvente.

(Palavras-chave: desempenho; envolvente; estratégia; organizacdo sem fins lucrativos,
stakeholder).
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INTRODUCAO

Com o advento da economia do conhecimento, as organizacfes passaram a confrontar-se
com uma série de paradoxos: precisam de “pensar” em termos globais, mas agir localmente;
tém de ser grandes, para tirar partido de economias de escala, mas manter a flexibilidade das
pequenas;, necessitam de centralizar as decisbes criticas, por razOes de coordenacdo e
coeréncia interna, mas ndo podem deixar de descentralizar alguns processos, tendo em vista o
envolvimento e a motivacéo dos colaboradores (Serrano e Fialho, 2003). De resto, segundo
afirma Svendsen (1998), para terem sucesso nessa nova economia do conhecimento, as
organizacOes terdo que desenvolver e demonstrar fortes valores sociais e, a0 mesmo tempo,
criar ambientes de trabal ho que suportem ainovag2o e a colaboracao.

De um ponto de vista neo-classico, poder-se-ia dizer que os gastos das empresas em
causas sociais, constituem um desperdicio e uma flagrante violagdo do principio da
responsabilidade dos executivos relativamente aos accionistas, na medida em que, ab menos
no curto prazo, isso ndo faz incrementar a respectiva riqueza. Mas, a verdade é que, segundo
alguns autores (v.g., Martinet e Reynaud, 2001; Ruf et al., 2001), até mesmo os investidores —
tradicionalmente obcecados pelos beneficios financeiros, correntes e futuros — tém vindo a
manifestar cada vez mais interesse no desempenho social das empresas. E ja em 1974,
Ackoff, olhando para as organizagbes como sistemas abertos, argumentava que muitos dos
problemas sociais poderiam ser resolvidos, se as instituicbes fundamentais fossem
redesenhadas em interacgdo com os stakeholders.

Na Optica de Clarkson (1995), afinalidade econdémico-social de umaempresa € criar valor
e distribui-lo por todos os seus stakeholders, sem favorecer um grupo em prejuizo de outros.
Riqueza e valor ndo sdo, por isso, adequadamente definiveis apenas em termos de cotacdo das
acgOes, dividendos, ou lucros. Aliés, os conflitos de interesse em redor do problema da
distribuicdo da riqueza criada, impdem inevitavelmente julgamentos e escolhas de natureza
ética que, em muitos casos, assumem importancia estratégica. E a “ética’ diz respeito aos
objectivos empresariais, mas também a0 modo como a organizagdo se relaciona com 0s
stakeholders, a forma como sdo definidas as responsabilidades dos executivos, e as regras

basicas que limitam e guiam o0 comportamento das pessoas (Wicks e Freeman, 1998).

Numa sociedade como a actual — espantosamente dinamica, instavel, desafiadora e
evolutiva (no dizer de Serrano e Fialho, 2003) — as vantagens competitivas de uma qual quer

organizagdo, aém de dificeis de alcancar, sdo cada vez mais efémeras, e dependem da

3 Para uma discussdo aprofundada das principais questdes relativas & “ economia baseada no conhecimento”,
veja-se Murteira (2004).



capacidade de usar e desenvolver 0 “conhecimento” que esta na organizagao ou ao seu dispor,
mais ou menos disseminado pela sua rede de stakeholders.*

Se as organizagdes fossem sistemas puramente racionais e burocréticos, a “mudanca’
seria tdo facil como reprogramar um computador (Spender, 1993). Mas elas ndo sdo
dominadas por processos lineares; e as pessoas estdo inevitavelmente comprometidas com o
seu proprio enquadramento cultural, dai resultando uma resisténcia a mudanca que ndo pode
deixar de considerar-se natural. Por outro lado, uma organizagdo ndo € um actor
independente, localizado algures, dentro do respectivo contexto; ela faz parte integrante desse
mesmo contexto, estando cada vez mais interligada com outros actores e outros contextos
(Astley, 1984).

A medida que as organizacBes se tornam mais complexas, em termos tecnoldgicos,
geograficos ou outros, cresce inevitavelmente a necessidade de repensar 0s processos de
definicdo estratégica. Porém, como afirmam Flamholtz e Hua (2002), o esforco de
planeamento nem sempre € consequente; nuns casos, porque a organizagdo ainda nao
desenvolveu sistemas adequados para monitorizar 0s objectivos; noutros, porque o pessodl
ndo foi devidamente treinado para as tarefas de definicdo, acompanhamento e avaliagcéo
desses mesmos objectivos. Acresce que, devido ainércia, pode ser muito dificil alterar rotinas
e procedimentos estabelecidos (Hill e Jones, 1992); e, por outro lado, ha que ter em conta a

prépria natureza da organi zagéo e da sua envolvente, nos mais variados aspectos.

ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS

Hoje em dia, € ponto assente que as organizacoes (de qualquer natureza) ndo podem ser
geridas como actores independentes do respectivo contexto; ao contrério, elas sO conseguem
sobreviver e desenvolver-se quando interagem harmoniosamente com ele. Mas o alcance do
conceito de “organizacdo” € bastante varidvel, tornando-se necessario definir algumas
fronteiras.

Na Optica de autores como Fama e Jensen (1983), por exemplo, a maioria dos bens e
servicos (incluindo tudo o que se relaciona com educagdo, saude, religido, etc.) pode ser
produzida por qualquer tipo de organizacdo; e em todas as actividades existe competicédo pela
sobrevivéncia, entre essas variantes organizativas. Porém, esta maneira de ver as coisas, ndo

s ndo € universal, como gera muitas e variadas polémicas de natureza politico-social. Veam-

* Note-se que Serrano e Fialho (2003: 55) distinguem “conhecimento individual” de “conhecimento
organizaciona”, sendo que o primeiro diz respeito ao ““(...) conjunto de crengas mantidas por um individuo
acerca de relacfes causais entre fendmenos™, e 0 segundo corresponde ao “(...) conjunto partilhado de crencas
sobre relagdes causais mantidas por individuos dentro de um grupo™.



se 0s casos, em Portugal, do ensino superior publico versus privado, ou da chamada
“empresarializacdo” de alguns hospitais publicos.

Na perspectiva de Faure (1991), uma organizagdo ndo existe sem uma missao a cumprir e
sem uma orientacdo estratégica; e os objectivos organizacionais dependem dos valores, das
expectativas e dos conhecimentos daqueles que detém o poder, confrontados com os meios
financeiros, fisicos e humanos a que podem aceder.”

De qualquer modo, em geral, pode adoptar-se a definicdo de Rue e Byars (1997), para
quem uma organizagdo €, basicamente, um grupo de individuos que trabalham juntos e que,
de forma concertada ou coordenada, tentam atingir objectivos. Esta perspectiva tem a
vantagem assinalavel de constituir uma plataforma comum aos varios pontos de vista, ndo
obrigando a exclusio antecipada de qualquer tipo de estrutura minimamente funcional.

Entretanto, a literatura costuma distinguir as organizacfes que visam o lucro dagquelas que
tém finalidades de outra natureza.

Assumindo que, no primeiro caso, estdo em causa entidades de tipo empresarial, e que a
riqueza criada (sob diversas formas) € susceptivel de redistribuicdo por outros interessados
gue ndo apenas os accionistas, perfilha-se a abordagem de Post et al. (2002), segundo a qual
uma empresa € uma organizacao que visa mobilizar recursos para usos produtivos, em ordem
acriar riqueza e outros beneficios (e ndo, intencional mente, destruir valor, aumentar riscos, ou
causar danos) paratodos os seus constituintes ou stakeholders.

Quanto as organizagdes ditas “sem fins lucrativos’, € bastante 6bvio que as mesmas sO
podem garantir a sua sustentabilidade a médio prazo (e, portanto, a prossecucdo continuada da
Sua missao) se conseguirem manter ao longo do tempo um razoavel equilibrio entre receitas e
despesas, 0 que pressupde a realizacgo de resultados financeiros “ ndo-negativos’.° Atente-se,
por exemplo, na preocupacdo cada vez maior com que as chamadas “AdministracOes
Publicas’ (entidades “sem fins lucrativos’, por exceléncia) procuram equacionar e resolver o
problema dos défices orcamentais;” e bem assim, na tendéncia generalizada para aplicar
sistemas de contabilidade patrimonial a toda e qualquer instituicdo, visando o

acompanhamento e controlo da respectiva situacdo financeira®

® E agqui manifesta aimportancia atribuida a“ lideranca estratégica’ que Rowe (2001: 83) define como “(...) the
ability to influence others to voluntarily make day-to-day decisions that enhance the long-term viability of the
organization, while at the same time maintaining its short-term financial stability.”

® Segundo Drucker (1997), as instituicdes sem fins lucrativos tendem a néo dar prioridade ao rendimento e aos
resultados, quando, afinal, um e outros sdo mais importantes (e mais dificeis de medir e controlar) nessas
entidades do que numa empresa.

" Este problema é por demais conhecido, uma vez que tem sido objecto de grande polémica, especialmente no
gue concerne as opgdes de politica orcamental, no seio dos paises que integram a Unido Europeia.

8 sS40 publicas e notérias, em Portugal, as iniciativas governamentais recentes paraimplementar “planos oficiais
de contabilidade” ao nivel dos servigos da administracéo central (POCP) e das autarquias locais (POCAL).



No caso especifico dos organismos governamentais, parece haver, cada vez mais, uma
grande preocupacao associada as questdes da produtividade dos funcionarios e as dificul dades
experimentadas pelos dirigentes na respectiva monitorizag&o; além disso, subsiste o problema
da propria definicdo do conceito de desempenho, aos niveis individual e organizacional.
Como assinala Brooks (2002: 263), por exemplo, “(...) performance measurement in the
public sector would be much simpler if there were some analog to the commercial sector’s
pursuit of profit, which is both quantifiable and one-dimensional. For government, however,
the objective is neither one-dimensional nor especially well defined.” Mas sera que, mesmo
a0 nivel das organizacbes tipicamente empresariais, pode falar-se de objectivos
unidimensionais e geralmente bem definidos e interiorizados?

Nas organizagdes sem fins lucrativos, h4 geramente alguma tendéncia para se
subalternizarem os procedimentos de natureza contabilistica, e persiste uma forte
ambiguidade relativamente aos indicadores a usar para medir o desempenho. Acresce que,
segundo Miller (2002: 429) “(...) nonprofit board members tend to monitor in ways that
reflect their professional or personal competencies rather than paying attention to measures
that would indicate progress toward mission-related goals and initiatives.”” Além disso, salvo
em situacbes muito extraordinarias, ndo se admite a hipltese de 0s executivos terem
comportamentos oportunistas, raramente se questionam as suas recomendagdes, e ndo parece
haver qualquer preocupacdo quanto a possibilidade de os gestores agirem de modo
inconsistente com a missao organizacional. Neste tipo de entidades, o relacionamento entre os
administradores e os gestores &, por via de regra, baseado na confianca e no respeito matuo; e
até mesmo quando ha indicios que aconselhariam um maior cuidado no exercicio das

responsabilidades de superviséo, aregra parece ser a deferéncia para com 0s executivos.

DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Weiss (1996) advoga que uma “organizacéo de elevado desempenho” € aquela que
consegue ser eficiente e eficaz. O problema é que fica por esclarecer 0 que estd,
concretamente, por detras desses desideratos de eficiéncia e eficécia, alias sempre louvaveis.

Para um grande nimero de autores (v.g., Luoma e Goodstein, 1999; Buchanan e
Huczynski, 2004) qualquer abordagem ao conceito de “desempenho” deve ter em conta uma
série de consideracdes que passam pelos indicadores econdmicos tradicionais, mas também
por medidas de desempenho social e outras, ligadas a satisfacdo dos interesses dos multiplos
stakeholders organizacionais. Com efeito, a performance (em sentido lato) € um conceito
multidimensional que é encarado de tantos modos diferentes quantas audiéncias tiver uma

dada organizacdo; o que implica que pode verificar-se, simultanea e paradoxalmente, eficécia



e ineficacia, boa e ma performance. E, consequentemente, a avaliagdo do desempenho global
de uma qualquer entidade (num determinado horizonte temporal) pressupfe uma prévia
seleccdo dos interesses que hdo-de ser prosseguidos por ela.

Em qualquer caso, subscreve-se aqui o0 modelo de Svendsen (1998), segundo o qual a
sustentabilidade de uma organizagéo depende da sua capacidade para gerar riqueza, de forma
continuada, em quatro frentes complementares. social, intelectual, ambiental e financeira.
Mas, em termos préticos, considera-se que estas quatro frentes estdo, de algum modo,
integradas nos dois vectores de desempenho que mais frequentemente aparecem na literatura:
viabilidade economico-financeira e sustentabilidade socio-ambiental.

Quanto ao primeiro daqueles dois vectores, fica patente que, de uma vasta panodplia de
indicadores susceptiveis de serem utilizados para fazer a respectiva medi¢cdo, ha um pegqueno
conjunto deles que costuma ser preferido pelos investigadores: cotagdes do mercado de
capitais, rendibilidade do activo; rendibilidade dos capitais préprios, rendibilidade das
vendas, economic value added; cash value added; resultados operacionais; e crescimento das
vendas (v.g., Agleet al., 1999; Ruf et al., 2001; Bhagat e Black, 2002).

No que se refere a sustentabilidade socio-ambiental, importa destacar os trabalhos
desenvolvidos por inimeros autores (v.g., Ackerman, 1975; Carroll, 1979; Wartick e
Cochran, 1985; Wood, 1991; Clarkson, 1995; Ruf et al., 2001; Wheeler et al., 2003) no
ambito da chamada ““corporate social performance”. Do conjunto dessas pesquisas fica a
ideia de que um bom desempenho sbcio-ambiental estd, geralmente, associado a uma
performance econOmico-financeira positiva; mas ndo ha consenso quanto ao sentido dessa
relacdo de causalidade, nem quanto as razbes de fundo que levam algumas organizacOes a
terem comportamentos mais socialmente responsaveis do que outras.” Quanto aos critérios
para medir o desempenho socio-ambiental, 0s mais usados estdo, normalmente, enquadrados
nos seguintes quatro grupos. relagbes com 0s empregados, inovacdo e seguranca dos
produtos, proteccdo do meio ambiente, relacbes com a comunidade (Agle et al., 1999,
Hillman e Keim, 2001).° No ambito do presente estudo, e na auséncia de dados objectivos
sobre estes aspectos da performance organizacional, opta-se por captar e interpretar as
percepcdes dos dirigentes.

Apesar de tudo, hd um certo consenso quanto a algumas das facetas do problema da

performance nas entidades que, por natureza, ndo visam obter lucros. Assim, com Brooks

° Vale apena chamar a atencéo para aframework proposta por Wheeler et al. (2003), aqual permite classificar
as organizac6es segundo a valorizacdo que fazem (ou ndo) das interdependéncias e das sinergias com 0s
stakeholders e a sociedade.

10 A este propésito, Clarkson (1995) fornece uma lista exaustiva de indicadores de performance, no ambito
daquilo que designa por “typical corporate and stakeholder issues™.



(2002), assume-se que, relativamente a este género de organizagdes. i) € inapropriada a busca
de uma métrica Unica para avaliar o desempenho; ii) 0 desempenho global incorpora, vérias
componentes, entre as quais, a eficiéncia operacional, a satisfagcao dos utentes, a adequacéo do
financiamento, e a realizagdo dos objectivos; e iii) existe um feedback positivo entre as
diferentes dimensdes do desempenho, de modo que ignorar uma delas pode dar origem a

consequéncias inesperadas ao nivel das restantes.

STAKEHOLDERS RELEVANTES

Hé pontos de vista muito variados acerca do que deve ser considerado (ou ndo) abrangido
pela nocdo de “contexto organizaciona” (v.g., Duncan, 1972; Bourgeois, 1980; Daft et al.,
1988; Stoner et al., 1995; Buchanan e Huczynski, 2004). A perspectiva de Stoner et al. (1995)
€ particularmente interessante porgue distingue entre “ambiente de accdo directa’ e “ambiente
de accdo indirecta’; sendo que, no primeiro caso, sdo contemplados os “‘stakeholders”
(internos e externos) e, no segundo, as variavels politicas, sociais, economicas e tecnol dgicas
(sobre as quais uma organizagdo nao tem condic¢Oes para agir isoladamente).

O termo “‘stakeholder” tera aparecido pela primeira vez, em 1963, num memorando
interno do Stanford Research Institute, como designacdo para agueles grupos de
interlocutores (accionistas, empregados, clientes, fornecedores, credores, sociedade) sem os
quais uma dada organizagdo, pura e simplesmente, ndo pode existir. De entdo para ca, 0
conceito foi sendo desenvolvido e aplicado por inimeros autores (v.g., Freeman e Reed, 1983;
Wood, 1991; Donaldson e Preston, 1995; Mitchell et al., 1997; Svendsen, 1998; Agle et al.,
1999; Post et al., 2002). Entretanto, dada a énfase colocada no processo de criagdo de valor, e
sem prejuizo de, pontual mente, poderem ser usados outros contributos, adopta-se neste estudo
anoc¢do de stakeholder proposta por Post et al. (2002): «constituinte que contribui, voluntéria
ou involuntariamente, para as actividades de criacdo de valor de uma organizacéo e que, por

iSS0, assume o risco e/ou é seu potencial beneficiario».

N&o parece haver dlvidas de que o processo de criacdo (ou destruicdo) de riqueza, por
parte de uma organizagaéo, decorre cada vez mais dos relacionamentos entre esta e 0s seus
stakeholders. N&o admira, portanto, que a gestéo das audiéncias sgja, geralmente, considerado
um factor critico para 0 sucesso organizacional. Ha autores, no entanto, para quem
““stakeholder management” e “management of stakeholders” sdo coisas muito diferentes
(v.g., Freeman et al., 1988; Svendsen, 1998; Post et al., 2002; Zorrinho et al., 2003). Por
detras dessa distingdo, estd a questdo essencial de saber até que ponto as organizacOes

atribuem valor intrinseco aos relacionamentos que mantém com 0s seus interlocutores, ou



antes, tém deles uma visdo puramente instrumental (Donaldson e Preston, 1995; Jones e
Wicks, 1999). Em qualquer caso, subscreve-se aqui a perspectiva de Svendsen (1998),
segundo a qual é preciso gerir as audiéncias numa base de ““stakeholder collaboration”, i.e.,
de forma mais integrada, mais focada na construcéo de relagbes e menos na sua mera
administracdo, mais virada para objectivos de longo-prazo, e mais orientada pela misséo e
pelos valores organizacionais. Além disso, déo-se por adoptados os pontos de vista de Post et
al. (2002) quanto a importancia do alinhamento (interno e externo) do conjunto dos trés

elementos nucleares de uma organizagdo: estratégia, estrutura, e cultura.

A maior parte da literatura, nos campos da estratégia e do comportamento organizacional,
reconhece que as organizagdes tém necessidade de atender a multiplos interesses, mas nédo
podem satisfazer, simultaneamente, todos os stakeholders (v.g., Hill e Jones, 1992;
Donaldson e Preston, 1995; Rowley, 1997; Kochan e Rubinstein, 2000). Ora, sendo assim,
impde-se encontrar critérios que permitam seleccionar (hierarquizar) os interlocutores que
realmente contam para uma determinada entidade. De entre véarias abordagens possiveis, é
aqui adoptada a de Mitchell et al. (1997), segundo a qual a “‘stakeholder salience”
corresponde ao grau de prioridade concedido pelos gestores as solicitagbes de um
determinado grupo, sendo que esse nivel de prioridade depende da presenca de trés atributos:
poder, legitimidade, e urgéncia.

Entretanto, embora permita classificar os vé&rios grupos de interesses em diferentes
categorias, consoante a conjugacao dos atributos que Ihes sdo reconhecidos pelos gestores,
aquela abordagem ndo parece susceptivel de, por s SO, induzir respostas estratégicas
adequadas, por parte das organizagcOes. Essa insuficiéncia pode, contudo, ser colmatada
através de instrumentos complementares, que tracem o diagnéstico das audiéncias tidas por
relevantes e promovam comportamentos proactivos em conformidade. Nesta matéria, destaca
se a metodologia proposta por Savage et al. (1991) que, a custa de uma avaliacdo dos
respectivos potenciais de cooperagdo e de ameaga, permite tipificar os varios grupos de
interesses em quatro grandes categorias — supportive, marginal, nonsupportive, e mixed
blessing — cada uma das quais objecto de orientacOes estratégicas especificas, com vista a
optimizacdo dos relacionamentos organizacionais relevantes.

Mas é claro que ndo basta seleccionar audiéncias, fazer o respectivo diagndstico e
escolher as melhores estratégias para as abordar; é preciso gerir, efectivamente, as relactes
significativas, e isso pressupde um acompanhamento sistematico das varidveis mais criticas
para a organizacao, atraves de adequados mecanismos de controlo (Drucker, 1988; Kaplan e

Norton, 1992; Simons, 1995; Atkinson et al., 1997; Vifiegla, 2003). Terdo as organizacoes,



em geral, consciéncia disso? E, em particular, as “entidades ndo vocacionadas para o lucro”
sentirdo a necessidade de gerir 0 processo de integracdo dos varios interesses em jogo, de

forma harmoniosa e sustentavel ?

O CASO DA “ORGANIZACAO X”

Nas seccOes seguintes € apresentada e analisada a entidade escolhida para ilustrar a
problemética em estudo.

O trabalho de campo decorreu entre Novembro de 2003 e Julho de 2004, tendo envolvido:
i) reunides preparatérias, ii) recolha de documentos com interesse para 0 estudo,
designadamente: estatutos, notas de imprensa, relatérios, manuais de procedimentos, mapas,
demonstractes financeiras; iii) visitas as instalagdes; e iv) entrevistas semi-estruturadas a trés
dos principais dirigentes da organizacéo (adiante referenciados por X1, X2 e X3).

As entrevistas, cada uma das quais com duragéo entre 90 e 120 minutos, foram gravadas
(sob autorizagdo expressa dos entrevistados), tendo sido depois transcritas, na integra, o que
permitiu uma andlise muito criteriosa das respostas obtidas e a sua comparagdo sistemética

com as outras fontes de informagéo.

Caracterizacdo geral

A Organizacdo X é uma cooperativa que, tendo sido constituida formal mente em 1960 por
um punhado de viticultores da regido, iniciou a sua actividade produtiva em 1963,
transformando e comercializando cerca de 300 toneladas de uva. Passadas quatro décadas,
labora anualmente mais de oito mil toneladas de matéria-prima, oriundas das exploracdes dos
seus 310 associados (num total de 1800 ha de vinha em regime de proteccdo integrada), e
coloca no mercado cerca de 7 milhdes de litros de vinho.

A organizacdo esta actualmente certificada nos termos da norma NP EN 1SO 9001:2000;
e, nos termos do n.° 1.1 do “manual da qualidade” promulgado em Julho de 2003, a sua
equipa dirigente ““(...) assume a qualidade como um factor chave da cultura da empresa.”
Neste sentido, € prosseguida uma politica que, segundo o ponto 2.2 do mesmo manual, passa
por: garantir a seguranca alimentar dos produtos, segundo o sistema HACCP'!; satisfazer as

necessidades e expectativas dos clientes e das restantes partes interessadas;, apostar na

1 A Directivan® 93/43/CEE introduziu o HACCP na Uni&o Europeia e foi transposta para a ordem juridica
nacional através do Decreto-Lei 67/98, de 18 de Marco. O sistema de andlise de perigos e control o dos pontos
criticos (HACCP - Hazard Analysis Critical Control Points) €, segundo o Codex Alimentarius, "um sistema que
permite identificar, avaliar e controlar os perigos significativos com a finalidade de obter a inocuidade dos
alimentos". (http://www.biostrument.com/higiene e seguranca.html, em 2003/12/05)




inovacdo e na diversificagdo dos produtos; e incentivar o bom desempenho por parte dos
colaboradores.

Do ponto de vista funcional, a organizagdo X estrutura-se a partir de uma Direccdo
composta por trés membros que, embora ndo assumindo formalmente um papel executivo,
reline todas as semanas para discutir o andamento das actividades, e tem no seu presidente
(conforme foi possivel observar in loco) um elo de ligagdo quase permanente com a estrutura
hierarquica propriamente dita, a qual € encabecada por um Director Geral (referenciado em
alguns documentos como Administrador Executivo), que sobre este assunto se pronuncia do
seguinte modo: “(...) a Direc¢do ¢ a entidade maxima da casa... eu respondo-lhes a eles, por
todos os sectores, e dependo deles para todos os sectores... 0 Unico sector que estd um
bocadinho... direi, se quisermos, no mesmo patamar, mas... na horizontal... € o sector da
qualidade, porque... e entende-se que assim seja... ninguém deve influenciar o director de

qualidade, o director de qualidade € que deve influenciar o resto da empresa.”

Principais marcos da histéria da organizacdo

A fundacdo da Cooperativa €, na opinido de dois dos trés responsaveis entrevistados, um
dos marcos fundamentais do seu percurso. Alias, segundo o dirigente X1, ““(...) os objectivos
com que ela foi criada, mantém-se hoje, em absoluto... as dificuldades de comercializacao
dos produtos, valorizando-os 0 mais possivel, para uma classe que efectivamente esta mal.”
E na mesma linha, o dirigente X2 justifica a relevancia deste marco afirmando que “(...)
havia... houve durante muitos anos, dificuldade dos produtores de uvas dos concelhos que
fazem parte da area geografica da Cooperativa (...) as pessoas tinham dificuldade de
escoamento das uvas... portanto, foi nesse sentido que tentaram associar-se (...) e puseram
esta casa de pe.”

Um outro marco considerado relevante coincide com o “salto qualitativo” da producéo
vitivinicola do Alentgjo, na primeira metade da década de 90, e que foi aproveitado pela
organizacdo para se reconverter em torno de trés valores essenciais: modernidade,
competitividade, e qualidade. Lembrando as circunstancias que deram origem a essa opgao, 0
dirigente X1 afirma que *“(...) ndo era suficiente receber as uvas dos associados, transforma-
las e dar-lhes o dinheiro... passou a haver uma responsabilidade social, além da
responsabilidade de... de sustentaculo, digamos assim, das economias familiares desta
regido; havia que projecta-la para além daquelas fronteiras a que ela, inicialmente, se
prop6s (...) e, aqui, neste momento, tudo quanto ha de bom no mundo da enologia entrou

dentro desta casa.”
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Um ultimo marco (muito recente) merece a referéncia unanime de todos os entrevistados.
Trata-se da certificagdo do sistema de gestdo de qualidade, no ambito da qual a organizacéo
assume publicamente uma série de compromissos para com 0s seus stakeholders. Na
realidade, esta &, ainda, a Unica cooperativa vinicola que se encontra certificada no Alentgjo, o
gue |he da uma notoriedade particular, e € motivo de orgulho para os seus responsaveis. O
dirigente X2, por exemplo, sublinha com entusiasmo que “(...) nés conseguimos fazer hoje,
na Adega, a “rastreabilidade do produto... o senhor coloca-me aqui uma garrafa de vinho

nosso em cima da mesa, e eu consigo ir da garrafa do vinho até a vinha.”

Missdo e valores fundamentais

Como ja se referiu, a organizacdo em andlise é uma cooperativa e estd, por isso,
naturalmente, obrigada ao cumprimento das regras impostas pelo Estatuto Cooperativo™, o
qual, no seu art.’° 2°, n.° 1, fornece a seguinte definicdo: ““As cooperativas sdo pessoas
colectivas autonomas, de livre constituicdo, de capital e composi¢éo variaveis, que, através
da cooperacdo e entreajuda dos seus membros, com obediéncia aos principios cooperativos,
visam, sem fins lucrativos, a satisfacao das necessidades e aspira¢des econdémicas, sociais ou
culturais daqueles.”

Pela sua relevancia, relativamente a problematica em estudo, importa destacar o 7° dos
principios que regem este tipo de organizaces. ““Interesse pela comunidade. - As
cooperativas trabalham para o desenvolvimento sustentavel das suas comunidades, através
de politicas aprovadas pelos membros.” 3

Mas, o0 modo como sdo interpretados e assimilados 0s principios cooperativos esta
bastante longe de ser consensual. Ha quem defenda que as cooperativas tém, acima de tudo,
objectivos sociais, e devem ser geridas nessa perspectiva; mas hg, também, quem preconize
que, sem descurar 0 aspecto social, estas entidades tém que ser administradas como os
restantes agentes econdémicos.

No caso presente, os decisores ndo abdicam de uma postura agressiva no plano comercial,
como se atesta pela pretensdo de ““(...) consolidar a sua posi¢do ao nivel do mercado nacional
e conquistar o mercado externo.” (manual daqualidade, § 2.1.1.)

Para o dirigente X2, arazdo de ser da organizacdo € *“(...) a transformacao e a valorizacéo
do produto dos nossos associados.” O responsavel X3, por seu turno, desloca a énfase do

“associado” para o “cliente”’ e identifica a missdo organizacional com ““(...) produzir produtos

12 1 el n.°51/96 de 7 de Setembro; Decreto-Lei n.° 343/98 de 6 de Novembro; e Decreto-Lei n.° 131/99 de 21 de
Abril; DL n.° 108/2001 de 6 de Abril.
B http://www.inscoop.pt/, 2004/07/28.
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de grande qualidade, cumprindo os principios do HACCP, com vista a ndo por em causa a
saude do consumidor, e sempre tendo em vista a satisfacdo permanente dos nossos clientes.”

Quanto aos valores fundamentais que orientam a actividade da organizagdo, os mais
referidos pelos entrevistados tém que ver com: cordialidade nas relagdes; sensibilidade social;
articulacdo entre as partes interessadas; partilha de pontos de vista; desenvolvimento e
rentabilizacdo da producéo; e satisfacdo dos clientes. Entretanto, o proprio “manual da
gualidade” (no seu ponto 2.1.3.) enumera um extenso conjunto de valores, de que se
destacam: capacidade de resposta em tempo Util; incentivo as sugestdes dos colaboradores,
seguranca e conforto no desenvolvimento de tarefas; competitividade; crescimento
sustentado; relacionamento construtivo, duradouro e de confianca mitua com associados e
parceiros comerciais, assiduidade, produtividade e disponibilidade da parte dos
colaboradores; trabalho em equipa; humanizagdo do relacionamento com clientes e
fornecedores; receptividade e empenhamento da Direccgéo.

Como facilmente se pode observar, grande parte dos principios orientadores atras
mencionados traduz uma “forma de estar” que tem uma indelével matriz social, ndo obstante
as contingéncias proprias de uma organizacdo que compete num mercado atamente

concorrencial (como &, hoje em dia, o do vinho, aos niveis nacional, europeu e mundial).

Breve diagndstico estratégico

De acordo com os responsaveis entrevistados, a estratégia actual da organizagdo X baseia-
se no reconhecimento do conjunto de pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas
de que sefaz eco aTabela 1.

Repare-se que em todos os vectores de andlise existem elementos referidos por mais do
gue um dos entrevistados, o que indicia uma certa homogeneidade na forma como a
organizacao, no seu todo, encara 0 seu processo de formulacéo estratégica. Merecem destaque
especial, por isso, os pontos fortes relativos a qualidade intrinseca dos produtos e a
capacidade para participar activamente em iniciativas conjuntas do sector; em contraponto
com as fragilidades reconhecidas em termos de dimens&o, imagem e competitividade. Do lado
das oportunidades, os dirigentes ndo conseguem vislumbrar sendo aquelas que estdo ligadas a
exploracdo do mercado externo, através de parcerias sectoriais (por razdes de escala) e com
recurso a apoios financeiros especificos, enquanto, no que concerne a ameacas, 0S aspectos
mais preocupantes parecem ser 0s que se prendem, por um lado, com a concorréncia (cada
vez mais intensa, agressiva e nem sempre leal) por parte de produtores vinicolas nacionais e
estrangeiros, e, por outro, com um alegado exagero legidativo em relagdo a producéo e ao

consumo do vinho.
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Entretanto, numa longa conversa mantida com um consultor da organizacéo para a &rea do
marketing (que amavelmente aceitou pronunciar-se sobre esta e outras matérias), foi possivel
apurar que, efectivamente, apesar da qualidade intrinseca dos vinhos produzidos por esta
cooperativa, ha ainda muito trabalho a fazer no sentido de elevar a sua notoriedade em varios
segmentos, e melhorar 0 seu funcionamento interno aos niveis produtivo, administrativo e
comercial. Chamando a atencdo para o excesso de oferta que tem vindo a fazer-se sentir, em
termos nacionais e internacionais, 0 mesmo informante preconiza um melhor aproveitamento
do potencial da distribuicdo moderna (grandes espacos comerciais), como instrumento para

chegar ao consumidor final.

Tabelal. Andlise SWOT.

Pontos fortes

Capacidade de uni&o, a nivel do sector (X1; X2)

Qualidade intrinseca dos produtos (X2; X3)

Reconhecimento das marcas (X2)

Certificag8o do sistema de gestdo da qualidade (X3)

Satisfagdo manifestada pelos clientes (X3)

Alto nivel dasinfraestruturas e datecnologiainstalada (X3)
Pontos fracos

Reduzida dimensdo, particularmente a escalainternacional (X1; X2; X3)

Incapacidade de projectar aimagem no mercado externo (X1; X3)

Escassa forca competitiva (X2; X3)

Estrutura associativa/cooperativa (X 3)

Especificidade do processo de decisdo (X3)

Reduzida capacidade de investimento em termos comunicacionais (X 3)

Uso de castas pouco conhecidas mundiamente (X3)
Oportunidades

Parcerias sectoriais para competir no exterior (X1; X2; X3)

Apoios ao investimento para a exportagdo (X1; X2)
Ameacas

Concorréncia dos produtores estrangeiros (X1; X2; X3)

Politicas de combate ao alcoolismo (X2; X3)

Reducéo da dindmica que o sector tem apresentado (X1)

Excesso de producdo no Alentgjo (X1)

Saturacdo do mercado interno (X2)

Concorréncia desleal (X2)

Legislacdo muito restritiva para o sector vitivinicola (X3)

Escassa hotoriedade internacional dos vinhos portugueses (X 3)

Nota: Entre paréntesis, os codigos correspondentes aos dirigentes que referiram o item.

Por outro lado, no que respeita aos factores mais determinantes do sucesso ou insucesso
da organizacdo, os dirigentes entrevistados elegem em primeiro lugar os meios técnicos e
humanos, mas consideram igualmente fundamentais. o cumprimento rigoroso da legislacéo
aplicavel (em toda a cadeia de producéo); e uma boa estratégia comercia (particularmente em

termos de posicionamento dos produtos no mercado). O dirigente X2 releva ainda, como
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factor critico, a propria natureza juridica da organizacdo que, apesar das restriches e
condicionalismos que impde, garante um certo equilibrio na forma como sdo atendidas as
necessi dades dos seus associados (0 que, afinal, esteve na origem da sua fundagéo, e continua

aser asua principa razéo de ser).

Importancia actual da organizacdo

Numa tentativa de captar as percepgdes dos dirigentes acerca da importancia que atribuem
a sua organizacdo, relativamente ao contexto em que a mesma desenvolve actividades, foi-
Ihes solicitado que graduassem a respectiva “dimensdo relativa’ numa escala de Likert (1-
insignificante; 2-reduzida; 3-razoavel; 4-grande; 5-muito elevada), em varias Opticas

diferentes. A Figura 1 representa os resultados médios apurados nessa avaliagdo subjectiva.

Figura 1. Dimensdo relativa.
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O indicador “numero de associados/familias’ foi acrescentado por iniciativa dos
respondentes e, como se compreende, € muito valorizado por eles. Quanto aos restantes,
importa salientar o facto de os dirigentes atribuirem uma grande importancia ao “valor
patrimonial”, em contraste com o “numero de postos de trabalho” que os mesmos consideram
ser apenas razoavel .

Entretanto, o “numero de clientes’ é adimensdo em que se verificaamaior divergéncia de

opinides, recebendo avaliagbes desde “razodvel” até “muito elevada’, o que pode ser

14 A titulo de exemplo, veja-se como o dirigente X 1 exprime a sua opini&o acerca daimportancia relativa da
organizacdo, na ptica do nimero de postos de trabalho: ““(...) ndo tem grande importancia... ndo tem grande
peso na regido... e ndo tem grande peso por uma razao: como em todas as empresas, a grande luta é a reducdo
dos custos... é uma luta permanente, reduzir custos... € 0 que acontece é que ha processos de o fazer...
informatizando ao mais pequeno pormenor, criando estruturas de producéo que reduzam o mais possivel a mao-
de-obra.”
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justificado por uma certa confusdo entre clientes directos (revendedores) e consumidores
finais. Mas, em contrapartida, os dirigentes sGo unanimes na consideracdo de que a existéncia
da organizacdo € absolutamente indispensavel, no contexto socio-econdmico em que se
insere. Como afirma o dirigente X3, “(...) estamos a falar de 310 familias que véem na
Cooperativa a unica forma de escoamento dos seus produtos.” E, a escala local, como
observa o responsavel X2, esta organizacado ““(...) ndo é uma grande empregadora... mas, € a
principal fonte de recursos... toda a gente depende, directa ou indirectamente, desta

actividade.”
Em todo o caso, para se ter umaideia da actual dimensdo absoluta da organizacdo, vale a
pena olhar para a Tabela 2, que apresenta alguns indicadores retirados do Relatério e Contas

de 2003.

Tabela 2. Dimensdo absoluta (2003).

NUmero médio de trabalhadores 27
Activo total liquido * 7.8
Capital préprio” 36
Volume de negécios” 5.2
Proveitos e ganhos totais 6,0
Compras 5,0
Custos com pessoal * 0,3
AmortizagBes e Provisdes " 0,3
Valor acrescentado bruto 0,8

*
Em milhdes de euros

Fonte: Organizacdo X, Relat6rio e Contas de 2003.

Com uma autonomia financeira da ordem dos 46%, a organiza¢éo X parece preferir uma
estratégia de financiamento pautada por uma certa prudéncia, evitando ficar excessivamente
dependente de capitais alheios. Acresce que dos 4,2 milhdes de euros que constituem o seu
passivo total, cerca de 50% sdo dividas aos associados, 0 que parece reforcar aideia de uma
forte preferéncia pelo autofinanciamento.™® Em todo o caso, importa observar que, desde
1999, o passivo tem vindo a aumentar a um ritmo superior ao crescimento do activo, ao
mesmo tempo que o volume de negdécios se tem mantido relativamente estabilizado (Figura
2).

> Em abono desta interpretaco, deve referir-se que é um dos proprios responsaveis da organizacdo quem
afirma: ““A grande preocupacao na gestdo dela [cooperativa) € que...passivos nao existam... ndo entramos em
loucuras (...) que ela ndo viva numa situacéo de dependéncia financeira seja donde for.”” (Dirigente X1)
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Uma rotacéo do activo da ordem dos 67%, ndo sendo extraordinéria, pode considerar-se
aceitdvel se for tido em conta que, por um lado, os investimentos na modernizacdo das
infraestruturas ainda sdo relativamente recentes; e, por outro, que a conjuntura recessiva do
mercado tem obrigado a manutencdo de stocks em niveis muito elevados (2,9 milhdes de
euros, cerca de 38% do activo total liquido) e ao crescimento das dividas de terceiros

(nUmeros semel hantes aos das existéncias).

Figura 2. Evolucdo patrimonia e comercial (1999-2003).
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Fonte: Organizagdo X, Relatorios e Contas.

Em qualquer caso, os dirigentes entrevistados remetem para as dificuldades por que passa
0 sector, e defendem uma aposta determinada nos mercados externos, como estratégia para
ultrapassar a crise conjuntural. Porém, dada a reduzidissima dimens&o desta empresa, a escala
internacional, os responsaveis sublinham a necessidade de construir parcerias que possam dar
corpo aumatal aposta.

Note-se que, de acordo com 0s novos critérios de classificagdo das PME, aprovados pela
Unido Europeia’®, a organizagéo X seria sempre considerada uma pequena empresa, qual quer

que fosse o critério de apreciacdo (volume de negadcios e activo total entre 2 e 10 milhdes de

euros; e numero de efectivos entre 10 e 50).

Desempenho recente da organizacdo

Na mesma linha da seccdo anterior, foi solicitado aos dirigentes que graduassem o

“desempenho relativo” da cooperativa, nos Ultimos cinco anos, numa escala de Likert (1-mau;

¢ Revista Dirigir, n.° especial, Dezembro de 2003, p.33.
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2-fraco; 3-razoavel; 4-bom; 5-excelente), em trés Opticas diferentes. A Figura 3, representa os
resultados meédios apurados nessa apreciacao subjectiva.

A vertente social/ambiental € aquela que os dirigentes consideram mais alcangada, e o
desempenho financeiro é o que recebe menor pontuagcdo média. Parecem portanto confirmar-
se as dificuldades econdmico-financeiras mencionadas na seccéo anterior. Veja-se como 0
dirigente X3, por exemplo, anadlisa a questdo do desempenho financeiro:*(...) sdo poucos 0s
clientes que usam o «pronto-pagamento»... 0s pagamentos foram sendo dilatados e, claro...
para uma empresa que estava habituada a uma filosofia diferente em termos de gestdo de

tesouraria, as coisas tiveram que se ajustar.”

Figura 3. Desempenho relativo.
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No sentido de obter umaimagem mais clara sobre o tipo de preocupagdes que prevalecem
no espirito dos decisores da organizacao, foi-lhes pedido que indicassem um ou dois critérios
paraavaliar o respectivo “desempenho global”.

Todos os dirigentes elegem o “volume de vendas’ como primeira prioridade, e dois deles
(X1 e X3) consideram que o desempenho também dever ser avaliado através de indicadores
relativos aos “custos’. O responsavel X1 vai mesmo um pouco mais longe, ndo deixando de
preocupar-se com as “receitas’ e 0s “excedentes para 0 associado”, como pode deduzir-se das
suas palavras. “O volume de vendas, esse, é extremamente importante para mim; mas além
do volume de vendas... 0 que sobrou para os agricultores... Ndo basta o volume de vendas, é
preciso é que eu tenha custos o mais reduzidos possivel e... lucros ndo digo, mas receitas o

mais acima possivel.”

Entretanto, a organizac8o tem apresentado, ao longo dos Ultimos cinco exercicios, um
desempenho econdmico-financeiro que os indicadores médios contidos na Tabela 3 procuram

resumir.
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Tabela 3. Desempenho econdmico-financeiro medio (1999-2003).

Autonomia financeira (%) 50,3
Resultados liquidos (milhares de euros) 67,5
Rendibilidade dos capitais proprios (%) 2,0
VAB (% do volume de negdécios) 14,8
Rendibilidade de exploragéo (% do volume de negdcios) 1,3
Cashflow operacional (% do volume de negécios) 74

Fonte: Organizacao X, Relatérios e Contas (1999-2003).

N&o se pode dizer que, no periodo em analise, a organizacao tenha tido uma performance
especiamente digna de registo; mas tendo em conta aquilo que é a sua missdo primordia e a
conjuntura desfavoréavel a que ja se fez referéncia, deve assinaar-se o facto de ter sido
possivel apurar sempre resultados liquidos positivos, e registar uma média anual de cashflows
operacionais da ordem dos 350 mil euros.

Alids, ndo deve esguecer-se que, por natureza, uma organizacdo cooperativa ndo esta
vocacionada para gerar resultados ao nivel da chamada ““bottom line” a ndo ser na exacta
medida em que isso constitua um garante do seu desenvolvimento futuro. Neste tipo de
unidades a atencéo dos responsavels costuma estar virada para a “remuneracdo das uvas aos
associados’, a qual é fixada apOs a comercidizacdo do produto acabado e tendo em conta
todos os encargos que oneram o processo de transformacéo e venda desse mesmo produto,
além de todas as despesas de estrutura e de financiamento gque lhe estdo inerentes. O retorno
devido aos “accionistas’ destas “empresas’, sO pode ser-lhes distribuido por via da melhor
remuneracdo possivel da matéria-prima que entregam para processamento. Ora, a este nivel, a
organizagdo X tem apresentado um desempenho relativamente estavel (embora decrescente),
pagando as uvas aos viticultores associados a um preco médio que, segundo caculos
efectuados a partir dos relatérios anuais da direccéo, ronda os 70 céntimos de euro por quilo.

Um outro indicador que, habitualmente, é utilizado para medir a performance econémica
das empresas em gera € o valor acrescentado bruto (VAB), que pode ser interpretado como a
expressdo numeérica da riqueza criada por uma dada organizacdo no ambito de uma certa
cadeia de valor. Acontece, porém, que, no caso das cooperativas vitivinicolas, e pelas razdes
explicitadas no parégrafo anterior, uma parte muito significativa da riqueza gerada (aquela
que, em condi¢des normais, estaria evidenciada nos resultados liquidos) é entregue aos
associados sob a forma de remuneracdo da matéria-prima, a qual € contabilizada como “custo
das mercadorias vendidas e das matérias consumidas’, ndo sendo portanto considerada no
cédculo do VAB. Tendo portanto em consideracdo, que este critério ndo deve ser usado sendo
para comparar organizages similares, pode, em todo o caso, assinalar-se que a organizacgao
X, para além de remunerar razoavelmente os produtores viticolas associados, ja gerou (nos
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altimo quinquénio) um valor acumulado superior a 3,5 milhGes de euros, que aplicou em:
amortizacoes/provisdes (41%); salarios e outras despesas com pessoa (36%); encargos

financeiros, impostos e outros (23%).

No que respeita a mecanismos de acompanhamento e controlo das actividades, embora os

dirigentes fagcam referéncia a utilizagdo sistematica de um “software de gestéo”, ficaaideiade
que se trata apenas de um conjunto de aplicacdes de contabilidade (geral e analitica) que faz,
essencialmente, a gest&o de clientes e fornecedores. Por outro lado, os entrevistados destacam
a importancia do “plano de actividades’ (de implementacéo recente), e pdem em relevo a
interaccdo permanente entre os diversos responsavels, através de contactos formais e
informais, como instrumento privilegiado de acompanhamento de todas a actividades da
organizagdo. O dirigente X3 menciona ainda a existéncia de relatorios periddicos de andlise
ao desempenho de um certo nimero de indicadores (vendas, producdo, desperdicios, falhas de
maquinas, falhas de materiais, etc.), com os quais se procura gue “(...) todas as decisdes que
sejam tomadas dentro da prépria organizacdo sejam com base em factos, e ndo sejam de

forma empirica, com base em percepcdes.”

Principais stakeholders da organizacdo

Para uma primeira abordagem a problemética da gestdo dos stakeholders, foi solicitado a
cada um dos dirigentes entrevistados que indicasse, de modo esponténeo, 0s principais
“grupos de interesse” que afectam a actividade da organizacéo, ou sdo afectados por €ela, de

modo directo ou indirecto. A Tabela 4 apresenta os resultados obtidos.

Tabela 4. Stakeholders referenciados de modo espontaneo.

Distribuidores (X1; X2)
Associados (X2; X3)
ATEVAY (X1)
CVRA™ (X1)
CémaraMunicipa (X1)
Clientesfinais (X2)
Lideres de opinido (X3)
Governo (X3)
Comunidade local (X3)

Nota: Entre paréntesis, os codigos correspondentes aos dirigentes que referiram o item.

7" Associaggo Técnicados Viticultores do Alentejo.
18 Comisso Vitivinicola Regional Alentejana.
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Da lista de interlocutores referenciados espontaneamente, parecem sobressair
“distribuidores’ e “associados’. De facto, ao longo das entrevistas, foi possivel perceber uma
forte preocupacdo dos responsaveis relativamente a uns e outros, 0 que se compreende na
medida em que a organizagdo € uma espécie de interface que procura conciliar os interesses
dos produtores viticolas da regi&o com as exigéncias de uma rede de distribuicéo cada vez
mai s complexa.

Note-se que, nesta ocasido, os “clientes finais’ apenas mereceram referéncia por parte do
dirigente X2, apesar de, como foi referido na seccdo V.3.1., a organizagdo afirmar uma
politica que, entre outras linhas mestras, visa *“(...) satisfazer as necessidades e expectativas
dos clientes.” Por outro lado, deve salientar-se a importancia atribuida as entidades ligadas,
directa ou indirectamente, a administracdo publica (Governo, Camara Municipal, ATEVA,
CVRA), o que parece indiciar preocupacOes especiais relativamente a0 enquadramento

regulamentar da actividade.

Seleccdo dos stakeholders em funcéo de trés atributos

Apés aindicacdo espontanea dos principais “ grupos de interesse” que, em termos globais,
afectam a organizacdo ou sdo afectados por ela (vd. ponto anterior), cada um dos dirigentes
foi solicitado a reflectir sobre a nocdo de “stakeholder” numa Optica mais precisa, tendo-lhes
sido fornecida, para o efeito, uma ficha com a definicdo proposta por Post et al. (2002).%

Seguidamente, foi-lhes facultado um cartdo com o conceito de “poder”®

, efoi-lhes solicitado
que, relativamente a esse atributo, de entre um conjunto de 19 cartdes identificadores de
outros tantos potenciais stakeholders, seleccionassem 0s quatro gque consideravam mais
relevantes. Este processo repetiu-se, sucessivamente, para os atributos “legitimidade’® e
“urgéncia’ .

Da aplicacdo desta metodologia a cada um dos trés dirigentes, e da agregacdo das
respectivas respostas, no pressuposto de que, para efeitos de tipificagdo dos stakeholders, a
organizacdo sd ndo reconhece um certo atributo a um dado “grupo” se 0 mesmo ndo for
referido por nenhum dos responsaveis entrevistados, resultou o esgquema que se apresenta na

Figura 4.

19 «Constituintes que contribuem, voluntéria ou involuntariamente, para as actividades de criagdo de valor de
uma organizagdo e que, por i1Sso, assumem O risco e/ou s80 0s seus potencials beneficiérios.” (Post et al., op. cit.)
2 “probabilidade de, no ambito de uma certa relacso social, um dado actor estar em posicao de levar por diante
a sua prépria vontade, independentemente de qualquer resisténcia.” (Mitchell et al., 1997)

21« Assunc&o ou percepco generalizada de que as accBes de uma dada entidade s30 desejaveis ou apropriadas,
dentro de algum sistema de normas, valores, crencas e definicdes, socialmente construido.” (ibidem)

22 « Atributo de uma ligacgo (relacdo) que, além de sensivel ao tempo de resposta, é considerada critica e de
importancia extraordinaria.” (ibidem)
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A avdiar pela seleccdo realizada pelos responsaveis entrevistados, a organizacdo
reconhece a existéncia simultanea dos trés atributos apenas a quatro dos dezanove®
stakeholders propostos. De acordo com a tipologia de Mitchell et al. (1997), esses grupos —
“Associados’, “Clientes’, “Concorrentes’, e “Empregados’ — sdo, assim, considerados
“definitivos’, e assumem uma relevancia excepcional para a organizacéo. Deve, no entanto,
salientar-se que sO no caso dos “Clientes’, todos os dirigentes referem a existéncia de pelo
menos um dos atributos. Por outro lado, é curioso verificar que, sendo agora considerados
interlocutores especialmente significativos, “ Concorrentes’ e “Empregados’ ndo tenham sido
objecto de referéncia espontanea nafase anterior.

Do extenso conjunto de stakeholders a quem foram apontados dois dos trés atributos,
importa evidenciar o facto de “Lideres de opinido” (Comunicagdo social) e “Governo”
(Estado Central), espontaneamente referidos pelo dirigente X3, terem sido enquadrados no
campo daqueles que Mitchell et. al. (op. cit.) classificam de “perigosos’, pelo facto de
apresentarem simultaneamente poder e urgéncia. Alias, € particularmente interessante que 0s
entrevistados reconhegam legitimidade a entidade “Estado” nas suas vertentes loca e
regional, mas ndo o fagam relativamente ao chamado “poder central”.

Figura 4. Tipificacdo dos stakeholders.

URGENCIA

Stak eholder
Perigoso

3
Stakeholder
Reclamante

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

Stakeholder
Definitivo

Discricionario

Administradores/Gestores PODER AssociagOes culturais/desportivas
Estado (Local) InstituicBes de Ensino/Investigacdo
Estado (Regional) i Outros (CVRA)
Fornecedores 1 !
Stakeholder i
Adormecido :‘ LEGITIMIDADE
— - Stakeholder Associados
Comunicagéo social Dominante Clientes
Estado (Central) Concomentes
:7 2 Empregados
Stakeholder

Instituigdes financeiras

6
Stakeholder
Rependente

Nonstak eholder
ou
Stakeholder
Potencial

Organizagdes ambientalistas
Sindicatos

Associa¢bes empresariais
Instituigdes religiosas
ONG, IPSS e similares
Partidos politicos

% Narealidade s3o vinte, porque um dos dirigentes propds ainclusdo de “outro” grupo —a Comissio
Vitivinicola Regional Alentejana.
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Potenciais de cooperacio e de ameaca por parte dos stakeholders

Na sequéncia do processo de seleccdo individual dos stakeholders relevantes, a que se
refere a secgdo anterior, e tendo em vista a formalizacdo do diagnéstico proposto por Savage
et al. (1991), cada um dos dirigentes foi instado a graduar, numa escala de Likert (1-
insignificante; 2-reduzido; 3-razodvel, 4-grande; 5-muito elevado), os potenciais de
cooperacdo e de ameaga subjectivamente imputados a cada um dos grupos previamente
seleccionados por ele. Da agregacdo das pontuaces atribuidas pelos trés responsaveis
entrevistados resultou, para a organizacdo no seu todo, o quadro geral representado na Figura
5, sendo que, nos casos em que 0 mesmo grupo foi mencionado por mais do que um dos
dirigentes, a pontuacdo final corresponde & média.®*

N&o obstante alguma pulverizacao dos diferentes grupos por todo o espaco disponivel em
torno do centro da grelha, é possivel detectar tendéncias bastante expressivas no modo como

0s entrevistados avaliam 0s grupos com que a organizacao se relaciona.

Figura 5. Diagnostico dos stakeholders.

<<<<<< Potencial para AMEAGAR O 1. Accionistas/Sécios

5,0 4,0 3,0 2,0 1,0

O 2. Administradores/Gestores

0O 3. Associacdes culturais/desportivas

Q4. Associa¢des empresariais

O5. Clientes/Utentes

T T

| |

| |

| |

| | 13 . .

50 F---—-—-—————— T I IR O 6. Comunicagéo social

! |

| O7. Concorrentes

| 12

| 08. Empregados

| 1

|

|

|

|

|

t

|

|

4,0 | 9. Estado (Central)
0 10. Estado (Local)

0O 11. Estado (Regional)
3,0 T

0 12. Fornecedores

0 13. Instituigdes de ensino/investigagdo

|
0 ° O 14. Instituigdes financeiras
2,0 r

Q15. Instituigdes religiosas

016. ONG, IPSS e similares

Potencial para COOPERAR >>>>>>

1.0 O 17. Organizagdes ambientalistas

Q19. Sindicatos

|
|
|
|
| 0 18. Partidos politicos
|
|
|
|

©20. Outros (CVRA)

Fonte: Adaptado a partir de Savage et al. (1991: 65)

Dos quatro grupos considerados na fase anterior como “definitivos’ (representados pelos

circulos de cor mais suave), os “Associados’, os “Clientes’, e os “Empregados’ aparecem

2 A dimensao (4rea) dos circulos é funcéo da relevancia global reconhecida a cada um dos stakeholders (seccdo
anterior), medida pelo nimero médio de referéncias ao conjunto dos trés atributos considerados (poder,
legitimidade e urgéncia).
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claramente colocados na metade superior do esquema de Savage et al. (op. cit.), 0 que traduz
a confianca dos dirigentes no respectivo potencial de cooperacéo; no caso dos “ Empregados’,
a essa vantagem ha que juntar uma outra: ndo oferecem um grau de ameaca relevante. Note-se
gue, um pouco surpreendentemente, os “Fornecedores’ (considerados “ dominantes’ na seccéo
anterior) sdo aqui posicionados de modo mais vantajoso do que o préprio pessoa®, o que leva
a pensar que agueles actores sdo encarados como parceiros estratégicos (e quase como “gente
dacasa’).

Quanto aos “Concorrentes’, embora também “definitivo”, € o grupo gque se encontra mais
proximo do canto inferior esquerdo, e é, portanto, aquele que apresenta a conjugacdo mais
desfavorével (baixo nivel de cooperacdo com elevado grau de ameaca), motivo pelo qual a
organizagao tenderd a adoptar, para com ele, uma estratégia tipicamente defensiva. Repare-se
gue os grupos “Estado (Central)” e “Comunicagdo social”, classificados na seccdo anterior
Como “perigosos’, aparecem agui huma posicdo bastante proxima dos “ Concorrentes’, o que
ndo deixa de ser significativo, quanto a desconfianca com que os dirigentes encaram estes
interlocutores.

Por fim, h& que referir o0 “vazio” do quadrante superior esguerdo, onde teoricamente se
concentrariam stakeholders com altos potenciais de ameaca e de cooperacdo. De acordo com
os dados recolhidos, a organizacdo ndo parece relacionar-se com quaisquer grupos que
apresentem essas caracteristicas; ou entdo, € ela propria que ndo se encontra nas condicdes
preconizadas por Savage et al. (op. cit.), ou sgja, ndo esta a ser gerida de modo atirar partido
de plataformas de entendimento e colaboracdo com interlocutores altamente dinamicos e

competitivos.

M ecanismos de gestdo das relacdes com os stakeholders

Hierarquizados os “grupos de interesse” segundo os atributos que apresentam, e esbocado
0 Seu posicionamento a custa dos respectivos potenciais de cooperacdo e de ameaca,
importava identificar os mecanismos de gestdo e acompanhamento gque, do ponto de vista dos
responsaveis, estavam (ou deveriam estar) a ser utilizados para “controlar” as relacGes da
organizacdo com o0s seus stakeholders mais importantes. Nesse sentido, foi solicitado a cada
um dos dirigentes que enunciasse 0s mecanismos que considerava mais eficazes para gerir

cada um dos “grupos’ por s referenciados. Por uma questdo de parcimonia, os resultados

% Naopini&o do consultor, com quem (como j& se referiu) se manteve uma demorada conversa sobre vérios
aspectos da actividade organizacional, os empregados sdo pouco cooperantes devido a ““(...) falta de informacéo
e de integracdo no negdcio... quase indiferenga.”
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apresentados na Tabela 5 dizem apenas respeito aos mecanismos mencionados a proposito
dos “grupos’ considerados mais significativos.

Numa primeira apreciagao, pode verificar-se uma certa falta de convergéncia de opinides,
relativamente a questdo em andlise. Repare-se, por exemplo, que o dirigente X2 advoga um
tipo de relacionamento com os clientes caracterizado pela proximidade e pela informalidade,
enquanto o dirigente X3 fala de avaliacdo formal, sistematica e impessoal. Similarmente, o
dirigente X1 refere-se a gestdo das relagdes com os empregados numa base de didogo e de
confraternizacdo, mas o dirigente X3 menciona sistemas de avaliagdo formal do desempenho.
Um outro exemplo, ainda, de uma certa contradicéo (pelo menos aparente), € o que diz
respeito & comunicagdo social, para a qual o dirigente X2 advoga mecanismos pautados pelo

distanciamento, a par da redlizacdo de eventos que visam uma aproximacéo cordial .

Tabela 5. Mecanismos de gestdo das relagcbes com os stakeholders.

Associados
Informacéo exaustiva (X1)
Clientes
Relacionamento muito proximo (X2)
Avaliacdo sistematica (X3)
Concorrentes
Vigilanciaindirecta, através do mercado (X2)
Parcerias para 0 mercado externo (X2)
Encontros periddicos (X2)
Empregados
Trabalho em equipa (X1)
Didlogo informal (X1)
Encontros de confraternizacéo (X1)
Avaliacdo de desempenho (X3)
Comunicagéo social
Informacdo permanente, rigorosa e objectiva (X1)
Algum distanciamento (X2)
Eventos comemorativos e de divulgacéo (X2)
Estado (Central)
Acompanhamento das decisdes governamentais (X1)
Gestores
Relacionamento inter-sectores (X1)
Avaliacdo indirecta, através do desempenho organizacional (X3)
Fornecedores
Avaliacdo comparativa permanente (X2; X3)

Nota: Entre paréntesis, os codigos correspondentes aos dirigentes que referiram o item.

% Aliés, é bastante curiosa aforma como este responsével aborda a questo: ““(...) nem sempre ha receptividade
da parte deles... ndo sei porqué, mas sinceramente... a comunicagao social, eu tenho... tenho algumas... tenho
algumas dificuldades em pronunciar-me sobre eles... embora reconheca que isso é um... uma forga muito
poderosa.” (Dirigente X2)
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Em todo o caso, importa registar que, relativamente aos trés grupos “definitivos’
considerados potencialmente muito cooperantes (Associados, Clientes e Empregados), o0s
dirigentes parecem privilegiar uma orientagdo em torno de vectores como a informagéo, a
proximidade e o didlogo; os quais, na verdade, sdo tipicos das estratégias de envolvimento
preconizadas por Savage et al. (op. cit.), para stakeholders do tipo apoiante. Ja no que se
refere a0 quarto grupo “definitivo” (Concorrentes), e como seria de esperar dada a sua
localizagdo no quadrante oposto, € perceptivel a postura defensiva adoptada pela organizagéo,
sgja por via da monitorizacdo indirecta, seja através da participacdo directa em iniciativas
conjuntas (que permite uma vigilancia apertada dos “ adversarios’ maistemivels).

Quanto aos restantes “ grupos de interesse”, merece talvez destaque especial o facto de os
“Gestores’ (que na fase anterior foram globalmente considerados um grupo “apoiante”)
estarem aqui associados a mecanismos de auto-regulagdo permanente (por via dos
relacionamentos inter-sectoriais) e a controlos a posteriori, em funcdo dos resultados

alcancados pelo todo organizacional.

CONCLUSOES

E por demais evidente que as preocupagdes relativamente ao mercado e aos clientes
ocupam um lugar central no pensamento estratégico da Organizacdo X, ndo obstante o seu
estatuto de “cooperativa’. Mas, os diferentes interesses em jogo parecem estar relativamente
bem acautelados, na medida em que os decisores tém uma consciéncia muito clara dos
impactos da actividade organizacional sobre o contexto envolvente, e procuram agir no
sentido de garantir o maior equilibrio possivel na satisfacdo das necessidades das varias
audiéncias. Além disso, e como seria de esperar numa entidade deste tipo, € muito forte o
sentido do dever para com os “associados’ e para com a “comunidade local”. Esta Ultima,
embora nunca segja mencionada expressamente como stakeholder, parece estar quase sempre
presente no pensamento dos entrevistados. Como diz o dirigente X3, por exemplo, “(...) existe
uma grande sensibilidade em relacdo a responsabilidade social da empresa... uma empresa
em que sao muitas as familias que dependem dela.”

Os objectivos de médio prazo, fundamentalmente ligados a preocupacdo de escoar o
produto, nas melhores condicdes possiveis, tendo em vista (primordialmente) o interesse dos
“associados’, sdo definidos no ambito de um processo de planificac8o estratégica que, tem
vindo, progressivamente, a tornar-se mais formal e sistematico. Com o apoio de um consultor
externo, a organizagdo estuda os diversos mercados, elabora planos de marketing, e programa
0S Seus investimentos tendo em conta, por um lado, o volume e o tipo de matéria-prima que

prevé receber/transformar em cada campanha, e, por outro, as oportunidades de
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comercializacdo que se lhe apresentam. Sobre tais planos e programas, a Direccéo
(alegadamente ndo executiva) tem sempre a Ultima palavra; mas o processo de decisdo tende a
desenvolver-se de modo ““bottom-up”’, partindo geralmente de andlises e propostas geradas no
interior da estrutura, as quais sdo, depois, objecto de apreciacdo e aprovacdo nos nivels
superiores da hierarquia. Em todo o caso, como foi possivel observar in loco, o dirigente X2
parece funcionar como ““pivot” desse processo, acumulando uma série de atribuicdes de
natureza estratégica, tactica, e operacional.

Deve ainda salientar-se que a generalidade dos stakeholders considerados mais relevantes
estdo (directa ou indirectamente) representados em alguns dos quatro vectores da analise
SWOT, o que permite validar a presuncdo segundo a qual aqueles interlocutores sdo, de algum

modo, tidos em conta no desenrolar do processo estratégico.

A organizagdo tem, manifestamente, desenvolvido algumas iniciativas no sentido de
identificar os seus principais stakeholders, visando estabelecer prioridades no gue concerne ao
grau de satisfagdo dos respectivos interesses. Porventura, tais iniciativas estdo intimamente
ligadas ao processo que conduziu a certificagdo do seu sistema de gestdo da qualidade, no
ambito da qual, como se referiu, a organizacdo assume publicamente as suas
responsabilidades em relacdo as diversas “ partes interessadas’, com destaque para associados,
clientes e empregados. Alids, como se viu nas secgdes anteriores, tais grupos sdo
efectivamente objecto de atencdo constante da parte dos dirigentes, e a gestéo das relagOes
entre eles e a organizacdo € feita, preferenciamente, numa base de partilha de informacao,

didlogo e confianca mutua.

Entretanto, pode concluir-se que a organizacdo monitoriza a generalidade das variaveis
gue considera pertinentes para o auto-controlo do seu desempenho, a custa de um sistema
formal de tableaux de bord que serve de suporte ao processo de decisdo. Vale a pena citar o
dirigente X3 quando ele diz que “(...) existe um acompanhamento permanente... existe,
definido, todo um conjunto de indicadores com vista a avaliar a eficacia do proprio sistema...
sdo indicadores que... alguns recolhidos através de sistemas informaticos, outros recolhidos
através de trabalho de campo.”

Note-se, contudo, que, ou por forca da cultura organizacional ou por causa do carisma
individual de alguns dos seus dirigentes de topo, aguele mesmo processo de decisao €, muitas
vezes, influenciado (se ndo mesmo determinado) pelo acompanhamento pessoal e directo, que

0s responsaveis afirmam praticar e mostram privilegiar.
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N&o éféacil perceber até que ponto, na organizagao X, as relacdes com os stakeholders séo
reconhecidas como intrinsecamente valiosas, ou em que medida, pelo contrario, assumem
uma natureza puramente instrumental em relacdo aos objectivos primarios. Na verdade, a
organizagao afirma publicamente valores de sensibilidade social, confianga, humanismo, etc.,
que parecem ir ao encontro da primeira daquelas opgdes; mas, em contrapartida, adopta uma
“visdo” marcada pelo propésito de “(...) consolidar a sua posicdo ao nivel do mercado
nacional e conquistar o mercado externo’, o qual, em virtude das pressdes competitivas que
Ihe estéo inerentes, arrasta uma série de implicagdes incontornaveis que ndo podem deixar de
ser ponderadas. A titulo ilustrativo, veja-se que a manutencéo da actual quota de mercado a
nivel interno e atomada de posi¢des significativas no comércio internacional de vinhos, passa
evidentemente pela satisfacdo dos consumidores (cada vez mais exigentes, em termos da
relacdo beneficio/custo), mas impde, por isso mesmo, investimentos crescentes na melhoria
da qualidade intrinseca da oferta actual, na pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, e
nas accdes de marketing e publicidade, numa atitude que tem que ser proactiva e ndo de mera
expectativa e reaccdo as flutuagdes conjunturais. Ora, uma tal postura impde, a0 menos no
curto prazo, uma contencdo muito forte nos custos a suportar pela organizagdo, onde assumem
especial relevancia as despesas com pessoa e, acima de tudo, a remuneragdo da matéria-
prima aos viticultores associados, e sendo assim, € ébvio que alguns dos interesses em jogo sO
poderdo ser satisfeitos se (e enquanto) outros ndo se degradarem até niveis considerados
intoleraveis.

Nesta conformidade, e apesar de tudo o que foi dito anteriormente, parece prevalecer na
organizacdo X o apego aos fins ultimos para que foi criada — garantir a sobrevivéncia dos
agricultores locais e da respectiva comunidade, em condic¢des humana e socialmente dignas —
pelo que, em Ultima andlise, deve aceitar-se a ideia de que, nesta instituicdo, as relagdes com
as audiéncias sdo valorizadas intrinsecamente e ndo apenas pela sua eventua contribuicdo
para atingir certos “resultados’; e desse modo, elas proprias constituem um objectivo a

alcancar, em plena harmonia com o espirito cooperativo, ha sua esséncia.
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