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RESUMO

As organizacdes sao influenciadas constantemente pelas caracteristicas do ambiente interno e
externo. Este ambiente € formado por individuos e grupos de interesses, classificados como
stakeholders, que podem ser definidos como aqueles que afetam ou s&o afetados pelos
objetivos das organizagOes. Por isso, considerar as necessidades e expectativas dos
stakeholders na formulacdo e implementacdo das estratégias, estabelecendo processos de
relacionamentos com todos, € de suma relevancia para assegurar a perpetuidade da
organizagdo que busca a exceléncia na sua gestdo e no seu desempenho. Entretanto, a
complexidade referente aos stakeholders comeca com o proprio conceito. Sendo assim, o
objetivo deste trabalho é identificar os stakeholders da Associacdo Paraibana da Qualidade
com base no Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) da Fundacdo Nacional da Qualidade
(2016) e classifica-los utilizando o Modelo da Saliéncia de Mitchell, Agle e Wood (1997)
para levantamento de suas necessidades e expectativas. Para isso, € apresentada uma revisdo
bibliogréafica e modelos para identificacdo e classificacdo dos stakeholders, sendo assim, um
estudo descritivo e exploratério. Em linhas gerais, pode-se afirmar que a identificacdo dos
stakeholders e o levantamento de suas necessidades e expectativas traduzidas em requisitos de
desempenho permitiu associar indicadores que possam demonstrar 0 atendimento destas

necessidades e expectativas, por meio dos resultados gerados.

Palavras-Chave: Exceléncia na gestdo. Stakeholders. Medig¢éo do desempenho.



SILVA, Natalia Machado da. Stakeholder analysis of the Paraibana Association of Quality
based on the MEG and the Salience Model. 2017. 60p. Bachelor’s thesis (Bachelor’s degree
in Mechanical Production Engineering). UFPB/CT, Campus I, Jodo Pessoa — PB.

ABSTRACT

Organizations are constantly influenced by the characteristics of the internal and external
environment. This environment is formed by individuals and groups of interests, classified as
stakeholders, which can be defined as the ones that affect or are affected by the organization
objectives. Therefore, considering the needs and expectations of stakeholders in strategy
formulation and implementation, establishing relationship processes with everyone is
extremely relevant in order to secure perpetuity of the organization that strives for
management and performance excellence. However, the complexity referring to the
stakeholders starts with its own concept. Thus, the purpose of this work is to identify the
stakeholders of the Paraibana Association of Quality based on the Management Excellence
Model (MEG) from the National Quality Foundation (2016) and classify them using the
Salience Model developed by Mitchell, Agle, and Wood (1997), surveying their necessities
and expectations. In order to achieve that, it is presented a literature review and models to
identify and classify stakeholders, therefore, a descriptive and explanatory study. In general
lines, it can be affirmed that the identification of stakeholders and the surveying of their needs
and expectations, translated into performance requirements, allowed associating indicators
able to demonstrate the fulfillment of these needs and expectations based on the results

generated.

Keywords: Management Excellence. Stakeholders. Performance Measurement.
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1 INTRODUCAO

1.1  TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA

O Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG), em funcdo da sua flexibilidade e
simplicidade de linguagem e, principalmente, por ndo prescrever ferramentas e praticas de
gestdo especificas, pode ser Gtil para a avaliagdo, o diagnostico e o desenvolvimento do
sistema de gestdo de qualquer tipo de organizagdo, seja no setor publico ou privado, com ou
sem finalidade de lucro, seja de pequeno, médio ou grande porte (FUNDACAO NACIONAL
DA QUALIDADE, 2010, p. 4).

Vale ressaltar que as organizacgdes, independentes do seu porte, setor ou segmento em
que atuam se perpetuam no mercado para atender as necessidades das partes interessadas.
Compreender seus interesses e incorpora-las nas percepcdes da gestdo organizacional é
essencial para a sobrevivéncia das organizacdes. Entretanto, a complexidade referente aos
stakeholders comeca com o proprio conceito. Segundo Freeman (1984), stakeholder é
caracterizado como qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou ser afetado pelas
atividades e objetivos da organizacdo. Esse conceito amplo nos permite reconhecer uma
guantidade enorme de stakeholders em cada organizacdo (MITCHEL; AGLE; WOOD, 1997).

Stakeholder, traduzido para o portugués como “parte interessada”, pode ser entendido
como todos os envolvidos no processo de uma organizagéo.

O caminho de uma organizacdo em direcdo a exceléncia ndo é uma linha reta e ndo
pode ser comparado a uma corrida de curta distancia. Ao contrario, a melhor analogia
aplicada é a de uma maratona. Trata-se de um desafio, que a organizacdo s6 consegue
suplantar com constancia de propdésitos e mobilizacdo de todas as suas competéncias
(FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2010, p. 6).

A instituicdo objeto de estudo deste trabalho é a Associacdo Paraibana da Qualidade
(APQ), localizada na cidade de Jodo Pessoa. E uma associacdo sem fins lucrativos, que tem
como objetivo disseminar a cultura da exceléncia nas organizagOes do Estado da Paraiba,
promovendo a competitividade e a sustentabilidade, por meio do Modelo de Exceléncia da
Gestdo (MEG).

Dessa forma, optou-se por explorar os stakeholders da Associacdo Paraibana da
Qualidade, com base no Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) da Fundacdo Nacional da
Qualidade (2016) e no Modelo da Saliéncia de Mitchell, Agle e Wood (1997).
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A Associacdo Paraibana da Qualidade acredita que a qualidade de vida da populacéo,
o0 desenvolvimento econémico e os resultados sustentaveis das empresas paraibanas estao
intimamente relacionados e necessita da adesdo de pessoas e organizacGes em seu favor,
através de um trabalho em rede, um movimento colaborativo que envolve diversas partes
interessadas tendo como proposito a exceléncia da gestéo.

Portanto, a partir do contexto apresentado, o seguinte questionamento é levantado:
Quem afeta ou € afetado pelas atividades e objetivos da Associacdo Paraibana da Qualidade e

como estes sdo classificados para levantamento de suas necessidades e expectativas?

1.2  OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar os stakeholders da Associacdo Paraibana da Qualidade com base no
Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) da Fundacdo Nacional da Qualidade e classifica-los
utilizando o Modelo da Saliéncia de Mitchell, Agle e Wood para levantamento de suas
necessidades e expectativas.

1.2.2 Objetivos Especificos

¢ Identificar os stakeholders da Associacdo Paraibana da Qualidade;

o Classificar e priorizar os stakeholders da Associagdo Paraibana da Qualidade;

e Levantar as necessidades e expectativas do stakeholder priorizado da Associacao
Paraibana da Qualidade;

e Traduzir as necessidades e expectativas em requisitos de desempenho do stakeholder

priorizado da Associacdo Paraibana da Qualidade;

1.3  JUSTIFICATIVA

Uma excelente gestdo empresarial € um diferencial competitivo para que uma empresa
alcance a exceléncia no seu desempenho e assim, se destacar no mercado. Por isso, considerar
0 conhecimento das necessidades e expectativas dos stakeholders na formulacdo e

implementacdo das estratégias, bem como estabelecer processos de relacionamentos
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sisttmicos com todos, é de suma relevancia para assegurar a perpetuidade da organizacdo que
busca a exceléncia na sua gestdo e no seu desempenho.

Segundo pesquisa realizada pelo Uniethos (2012) com 250 empresas que possuem
estratégias de sustentabilidade integradas aos seus negocios, em média, as empresas mantém
poucas iniciativas de relacionamento com seus stakholders, conforme ilustrado no grafico da
Figura 1. A Figura 1 também mostra o percentual de empresas que declarou ndo ter

relacionamento com nenhum dos stakeholders citados na pesquisa.

Figura 1 - Médias de iniciativas com stakholders e empresas sem relacionamento

NACIONAL PRIVADO 5 NAO POSSUI RELACAO COM:

NACIONAL PUBLICO —=-

fornecedares

ESTRANGEIRO poder pblico investidores

empresas

comunidode

sociedade

consumidores Empresas

consumidores

poder piblica

investidores

sociedade comunidade

Fonte: Uniethos (2012, p. 220).

Diante deste contexto, o presente estudo justifica-se pelos beneficios que a APQ pode
ter através do relacionamento com seus stakeholders, uma vez que, a mesma é uma institui¢éo
de servicos com énfase em producédo e disseminacdo do conhecimento e técnicas de gestdo
pela exceléncia para as organizacOes que afetam a sociedade Paraibana. Vale salientar ainda
gue o presente estudo pode ser considerado importante para a sociedade no que diz respeito a
busca de melhores formas de gestdo a fim de fornecer servigos de qualidade para as suas
partes interessadas.

Vale destacar a experiéncia de estagio na empresa, onde foi possivel a convivéncia e o
aprendizado diario, considerando assim, motivos pessoais, uma vez que, um trabalho como
esse pode ser visto como forma de contribuicdo para a empresa. Dessa forma, a motivagao
pessoal de desenvolver um estudo que identifique e classifique os stakeholders da APQ para
levantamento de suas necessidades e expectativas, também é caracterizada como uma

justificativa para este trabalho.
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1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho foi estruturado de acordo com a Figura 2, apresentado em cinco capitulos.
O capitulo um € introdutdrio, contendo a definicdo do tema, 0s objetivos e a justificativa. O
capitulo dois apresenta a revisdo bibliogréfica, servindo como embasamento tedrico. O
capitulo trés contém a metodologia adotada. O quarto capitulo apresenta os resultados obtidos

do estudo realizado. Por fim, o quinto capitulo apresenta as conclusdes finais.

Figura 2 - Estrutura do trabalho

Capitulo | - Introducao
Obijetivos Justificativa Estrutura do trabalho

Tema e definicéo do problema

Capitulo Il — Fundamentacao tedrica
Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG)

Medicao do desempenho

Abordagem estratégica para a gestdo dos stakeholders

e

Capitulo Il — Procedimento metodoldgicos

Caracterizacdo da pesquisa Campo da pesquisa Sujeitos da pesquisa
Escolha dos modelos tedricos Variaveis da pesquisa Coleta e tratamento dos dados

7

Capitulo 1V - Resultado

Identificacdo dos stakeholders  Classificagdo dos stakeholders

Necessidades e expectativas Traducéo das necessidades e expectativas em requisitos de desempenho

V

Capitulo V — Consideracdes finais

Conclusédo

Fonte: Elaborada pela autora (2017).
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

21  MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO (MEG)

Em meados de 1980 com a necessidade de melhorar a produtividade das empresas
americanas, surgiu um modelo sisttmico de gestdo adotado por diversas organizacOes de
classe mundial baseado em critérios de exceléncia.

De acordo com a FNQ (2017), com a abertura da economia brasileira, no inicio da
década de 90, alguns empresarios detectam a necessidade de adotar padrdes internacionais
para orientar, avaliar e reconhecer a gestdo, em busca de mais qualidade e competitividade.
Em 11 de outubro de 1991, um grupo formado por representantes de 39 organizag6es privadas
e publicas instituiram em S&o Paulo, a Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade
(FPNQ). Em 2005, a Fundacdo promove uma ampla reestruturagdo, elege uma nova
governanga na assembleia geral de membros, reformula a sua logomarca e retira 0 nome
prémio da sigla, passando a se chamar Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) que procura
gerar valor as organizagbes e outras partes interessadas, por meio do apoio a busca
permanente da exceléncia da gestdo. Depois de estudos realizados pelo Nucleo Técnico
Critérios de Exceléncia da FNQ, olhando para outros modelos internacionais, foi configurado
um modelo brasileiro, denominado MEG.

A FNQ organiza e apoia grupos de estudos, nucleos de conhecimento, capacitacdes,
foruns de debates, seminarios, publicacdes técnicas e tematicas. A FNQ produz e divulga o
Indicador Nacional de Maturidade da Gestdo (INMG), uma ferramenta que mede a aderéncia
de organizacdes, de todos os portes e setores, aos Fundamentos da Exceléncia e realiza
anualmente o processo de avaliagdo Melhores em Gestdo, cujo nome substitui 0 Prémio
Nacional da Qualidade (PNQ). O processo de avaliagdo Melhores em Gestdo reconhece
empresas nivel classe mundial e ocupa uma posicao central na missdo da FNQ, de estimular e
apoiar as organizacOes para o desenvolvimento e a evolugdo de sua gestdo, por meio da
disseminacdo dos fundamentos da gestdo para exceléncia, para que se tornem sustentaveis,
cooperativas e gerem valor para a sociedade (FNQ, 2017).

Como estratégia de atuacdo, a FNQ permanece atenta as transformagfes no mundo e
no ambiente de negdcios, com o intuito de incorpora-las a seus conceitos, servigos e praticas e
para que sua base de conhecimento corresponda & ampliacdo de seus objetivos e realizagdes
na busca da melhoria da competitividade das organizagdes e do Pais (FNQ, 2016, p. 5).
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2.1.1 Fundamentos da Exceléncia

O MEG reflete a experiéncia, 0 conhecimento e o trabalho de pesquisa de diversas
organizacOes, publicas e privadas, universidades e especialistas do Brasil e do exterior. Esta
baseado em um conjunto de Fundamentos da Gestdo para a Exceléncia, que desdobram um
conjunto de processos que produzem os resultados almejados. Esse Modelo faz parte de um
movimento discutido em mais de 100 paises pelo mundo, no qual, a FNQ representa o Brasil
no esforco global pela melhoria da gestdo, considerando os grandes temas atuais que
impactam positiva e negativamente as organizacgdes e, por consequéncia, a sociedade (FNQ,
2016, p. 13).

O MEG se encontra em sua 212 Edicdo baseada no Tangran, criada com inspiracdo nas
cores da bandeira do Brasil e no ciclo PDCL, do inglés: Plan (planejar), Do (realizar), Check

(verificar), Learn (aprender). Conforme a Figura 3.

Figura 3 - Diagrama do ciclo da gestéo

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL PROCESSOS

PLAMNEJAR » EXECUTAR

DEFINICAO DOS -
PROCESSOS E PADROES -
APRENDER

APRENDER

— ANALISAR DE FORMA
INTEGRADA

Fonte: FNQ (2016).

O diagrama do ciclo da gestdo foi uma adaptacao realizada pela FNQ desde 2003, do
ciclo PDCA, do inglés: Plan (planejar), Do (realizar), Check (verificar), Adjust (agir), que é
um método interativo de gestdo com quatro passos, utilizado para o controle e a melhoria
continua de processos e produtos. Também conhecido como o Ciclo de Deming ou Ciclo de
Shewhart.



22

O MEG é composto de oito Fundamentos da Gestdo para a Exceléncia, que se
desdobram em temas, 0s quais, por sua vez, séo concretizados em processos. Ao utilizar o
MEG como referéncia, a organizacdo deve adapta-la na melhor forma que defina seu modelo
de gestio (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2016, p. 12).

A estrutura do MEG da 212 Edigéo pode ser visualizada na Figura 4, contendo os seus
respectivos fundamentos: Pensamento Sistémico; Compromisso com as Partes Interessadas;
Aprendizado Organizacional e Inovacdo; Adaptabilidade; Lideranca Transformadora;

Desenvolvimento Sustentavel; Orientacdo por Processos e Geracgédo de Valor.

Figura 4 - MEG da 212 Edicéo

APRENDIZADO ORGAMIZACIOMAL E INGVACAD

ADAPTABILIDADE

PENSAMENTO
SISTEMICO

DESENVIOLVIMENTO LIDERANCA TRANSFORMADORA
SUSTENTAVEL

APRENDIZADOD ORGANZACIOMAL E INOVACAD
APRENDIZADD ORGANIZACIONAL E INOVACAD

ORIENTACAO
POR
PROCESSOS

COMPROMISS
PARTES INTERESS)

APREMDIZADO ORGAMIZACIOMAL E INCWACAD
Fonte: Fundac@o Nacional da Qualidade (2016).

Segundo a FNQ (2016), a figura do MEG da 212 Edi¢do simboliza um modelo de
relacionamento entre a organizacdo, considerando um sistema adaptavel, gerador de produtos
e informagGes em seu ambiente organizacional e tecnoldgico, além do préprio ambiente
externo.

De acordo com a FNQ (2016), os fundamentos da gestdo para a exceléncia sd&o um
conjunto de valores e principios que revelam padrdes culturais internalizados nas
organizagOes Classe Mundiais, sendo caracterizadas como organizag¢0es que sdo reconhecidas
internacionalmente por sua gestdo organizacional. Os fundamentos ndo sdo aspectos isolados

da gestdo, mas sim, inter-relacionados, o0 que caracteriza 0 MEG como um modelo



23

verdadeiramente holistico, no qual, os fundamentos sdo expressos em caracteristicas
tangiveis, mensuraveis quantitativamente ou qualitativamente, por meio de processos e seus
respectivos resultados.

Os fundamentos da gestdo para a exceléncia, assim como seus conceitos estdo

descritos no Quadro 1:

Quadro 1 - Fundamentos da Exceléncia

FUNDAMENTOS CONCEITOS

e Compreensdo e tratamento das relagbes de interdependéncia
e seus efeitos entre os diversos componentes que formulam a
PENSAMENTO SISTEMICO organizagéo, bem como entre estes e ambiente com o qual

interagem.

e Busca 0 alcance de novos patamares de competéncia para a

APRENDIZADO organizacdo e sua forca de trabalho, por meio da percepgéo,
ORGANIZACIONAL E reflexdo, avaliacdo e compartilhamento de conhecimentos,
INOVACAO promovendo um ambiente favoravel a criatividade,

experimentacdo e implementacdo de novas ideias capazes de

gerar ganhos para as partes interessadas.

e Atuacdo dos lideres de forma ética, inspiradora, exemplar e
comprometida com a exceléncia, compreendendo os cenarios
e tendéncias provaveis do ambiente e dos possiveis efeitos
LIDERANCA sobre a organizacdo e suas partes interessadas, no curto e
TRANSFORMADORA longo prazos; mobilizando as pessoas em torno de valores,
principios e objetivos da organizacio, explorando as
potencialidades das culturas presentes; preparando lideres e

pessoas; interagindo com as partes interessadas.

e Estabelecimento de pactos com as partes interessadas e suas
COMPROMISSO COM AS inter-relacbes com as estratégias e processos, numa
PARTES INTERESSADAS perspectiva de curto e longo prazo.

e Flexibilidade e capacidade de mudanca em tempo habil,
ADAPTABILIDADE frente a novas demandas das partes interessadas e alteracdes

no contexto.

e Compromisso da organizagdo em responder pelos impactos
de suas decisbes e atividades, na sociedade e no meio
DESENVOLVIMENTO ambiente, e de contribuir para a melhoria das condicGes de
SUSTENTAVEL vida, tanto atuais, quanto para as geracfes futuras, por meio

de um comportamento ético e transparente.
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e Reconhecimento de que a organizagdes é um conjunto de
processos, que precisam ser atendidos de ponta a ponta e
considerados na definicdo das estruturas: organizacional, de

ORIENTACAO POR PROCESSOS trabalho e de gestdo. Os processos devem ser gerenciados

visando a busca da eficiéncia e da eficécia nas atividades, de

forma a agregar valor para as organizagdes e as partes

interessadas.

e Alcance de resultados econdmicos, sociais e ambientais, bem
GERACAO DE VALOR como de resultados dos processos que os potencializam, em
niveis de exceléncia e que atendam as necessidades e

expectativas das partes interessadas.

Fonte: Fundagdo Nacional da Qualidade (2016).

Com base no Quadro 1, é possivel observar que os fundamentos da exceléncia buscam
resultados harmonizados para todas as partes interessadas, criando valor sustentavel, de forma
proativa e com constancia de propdsitos, através de sistemas, processos e fatos inter-
relacionados, elevando o grau de maturidade da gestdo de uma organizacao.

Assim, os fundamentos da gestdo para exceléncia sdo materializados de forma tangivel
no sistema de gestdo de uma organizacdo, por meio de um conjunto de processos, de natureza

gerencial, inter-relacionados e coerentes com os valores e principios organizacionais.

2.2  ABORDAGEM ESTRATEGICA PARA OS STAKEHOLDERS

2.2.1 Stakeholders

Stakeholder, traduzido para o portugués como “parte interessada”, pode ser entendido
como todos os envolvidos no processo de uma organizagdo, podendo ser: cliente, forca de
trabalho, fornecedor, sociedade, governanca, acionistas, etc. Dessa forma, toda organizagédo
deve atender as necessidades e expectativas de todas as suas partes interessadas, para assim,
criar uma existéncia estavel e duradoura.

O uso do termo stakeholder surgiu na década de 1960 do trabalho pioneiro do SRI -
Stanford Research Institute, referindo-se a um grupo, no qual, era essencial para que a
organizacdo funcionasse e existisse. O trabalho da SRI foi fortemente influenciado por
conceitos que foram desenvolvidos no departamento de planejamento da Lockheed e essas

ideias foram desenvolvidas através do trabalho de Igor Ansoff e Robert Stewart. Desde o
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inicio, a abordagem dos stakeholders foi usada para denominar diversas dire¢cdes, sendo
conceituada por diversos autores.

Segundo Freeman (1984), stakeholder é caracterizado como qualquer grupo ou
individuo que pode afetar ou ser afetado pelas atividades e objetivos da organizacao.

Donaldson e Preston (1995) definem stakeholders como pessoas ou grupos de pessoas
com interesses legitimos em procedimentos ou aspectos importantes nas atividades
organizacionais.

Segundo Atkinson e Waterhouse (1997), stakeholders podem ser classificados como
primarios e secundarios, no qual, os priméarios sdo aqueles sem 0s quais a organizacdo ndo
poderia sobreviver (acionistas, fornecedores, empregados e consumidores) e os secundarios
tém algum grau de importancia, mas ndo comprometeriam diretamente as acfes da
organizacdo (governo, comunidade e outras organizacdes).

De acordo com Hitt (2005), as organizagdes possuem uma dependéncia com todos 0s
seus stakeholders, criando dependéncia que sofre variacOes, dependendo dos interesses
relacionados de cada parte.

Segundo Mitchell, Agle e Wood (1997), as organizacGes podem identificar os seus
stakeholders, a partir das respostas a questdes sobre trés atributos, sendo eles: (1) poder, (2)
legitimidade e (3) urgéncia, classificada como “Modelo da Saliéncia”, no qual, saliéncia pode
ser definida como o grau em que gestores dao prioridade as reivindicagdes dos stakeholders
(MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997).

Para a identificacdo dos stakeholders das empresas, o poder pode ser caracterizado de
acordo com o tipo de recurso utilizado para influenciarem a organizacdo. O stakeholder tem
poder quando domina alguns dos seguintes elementos: recursos, tecnologia, conhecimento ou
prerrogativas legais. Nessa perspectiva, haveria o poder coercitivo, relacionado aos recursos
fisicos da forga, violéncia ou restricdo; o poder utilitario, baseado em recursos materiais ou
financeiros; e o poder normativo, baseado em recursos simbolicos (MITCHELL; AGLE;
WOOD, 1997).

A legitimidade, nesse contexto, ndo seria apenas uma questdo de autopercepcao, mas
um processo que ocorre em diversos niveis de organizacao social. Se enquadram nessa classe
as instituicdes sem fins lucrativos e os voluntarios que possuem alguma relagéo, direta ou
indireta, com a organizacdo (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997). O terceiro fator a ser
considerado na identificacdo dos stakeholders é a urgéncia que indica o grau em que as partes
interessadas, reivindicam atencdo imediata, envolvendo a sensitividade ao tempo.
(MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997).
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Na Figura 5, é possivel visualizar a classificacdo dos stakeholders, permitindo a
compreensdo de qual grupo ou individuo é mais relevante. Vale ressaltar que, quanto mais
atributos os stakeholders possuirem, maiores sdo as chances desses grupos ou individuos
serem vistos pela lideranca como atores relevantes para as atividades da empresa. Assim,
aqueles que ndo possuirem nenhum dos atributos mencionados na abordagem muito
provavelmente ndo influenciariam nas atividades da empresa, ou até mesmo néo se sentiriam
afetados por ela, sendo classificados como ndo stakeholders (MITCHELL; AGLE; WOOD,
1997).

Figura 5 - Classificagéo dos stakeholders

Legitimidade

Discreto

Fonte: MITCHELL; AGLE; WOOD (1997).

Por meio dos trés atributos do modelo de Mitchell, Agle e Wood (1997), é possivel
realizar combinagdes, que levam a defini¢do de sete tipos de stakeholders, além daqueles que

ndo sédo salientes. A classificacdo de acordo com os atributos é apresentada no Quadro 2.
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Quadro 2 - Classificacdo dos Stakeholders

PODER | LEGITIMIDADE | URGENCIA | CLASSFICACAO
X Adormecidos
X Discretos
Stakeholder X EXIg.entes
X X Dominante
X X Perigoso
X X Dependente
X X X Definitivos
Nao salientes

Fonte: Adaptado de Mitchell et al (1997).

A partir do constructo dos autores supracitados, cabe entender os seguintes niveis de
saliéncia:
a) baixa saliéncia ou latentes: sdo os stakeholders que possuem apenas um dos atributos,
sendo poder, legitimidade ou urgéncia;
b) expectantes: sdo os stakeholders identificados por possuirem dois dos atributos e também
sdo caracterizados como stakeholders que esperam “algo” da organizagao;
c) definitivo: stakeholders que possuem os trés atributos, sendo poder, legitimidade e urgéncia
(PLU);
d) ndo saliente, ndo possui nenhum dos atributos PLU.

Ainda segundo os autores Mitchell, Agle e Wood (1997), as classificacbes dos
stakeolders com base nos atributos PLU sdo:
a) adormecidos: caracterizado como stakeholders que possuem apenas poder, pois sem
legitimidade ou urgéncia, seu poder fica em desuso;
b) discretos: stakeholders que possuem apenas legitimidade;
C) exigentes: caracterizacdo dos stakeholders que possuem a urgéncia como atributo
relevante;
d) dominante: stakeholders que possuem a combinacao dos atributos poder e legitimidade;
e) perigoso: caracterizacao dos stakeholders que possuem os atributos poder e urgéncia;
) dependente: stakeholders que possuem legitimidade e urgéncia, no qual, depende do poder
de outros grupos de interesse para ter suas reivindicacdes consideradas;
g) definitivos: stakeholders altamente salientes, pois possuem os trés atributos PLU;
h) ndo salientes: caracterizados como stakeholders que ndo possuem nenhum dos trés

atributos.
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Analogamente, para a FNQ (2016) as organizagOes devem estabelecer pactos com as
partes interessadas e suas inter-relagdes com as estratégias e processos, huma perspectiva de
curto e longo prazo, de acordo com a defini¢do de alguns processos contidos no MEG, sendo
eles:

a) definicdo das partes interessadas: identificacdo das partes interessadas tradicionais
(controlador, cliente, fornecedor, sociedade, forca de trabalho), identificacdo das partes
interessadas ndo tradicionais (governos, orgaos reguladores, sindicatos, parceiros, imprensa,
geracOes futuras, investidor, etc), e a priorizacdo das partes interessadas relevantes para os
negdcios e as estratégias;

b) identificacdo das necessidades e expectativas das partes interessadas: definicdo dos
métodos especificos ou ndo para cada parte interessada priorizada, compreensdo das
necessidades e expectativas identificadas e a priorizacdo das necessidades e expectativas,
considerando critérios de relevancia;

c) definicdo dos requisitos das partes interessadas: traducdo mensuravel de necessidades e
expectativas, implicita ou explicita, de parte interessada. Podem ser expressos por meio de
mecanismos que permitam a sua avaliacdo precisa, como, por exemplo, metas
compromissadas a serem atingidas ou superadas, alcance de determinados niveis de
competitividade, de lideranca ou de exceléncia, melhoria de niveis de resultados e outros.

Vale ressaltar que cada stakeholder tem seu préprio objetivo. Dessa forma, o objetivo
organizacional é produzir respostas aos stakeholders, uma vez que, os stakeholders servem

como verdadeiros suportes para o desenvolvimento sustentavel de toda organizacao.

2.2.2 Influencia dos stakeholders na formulacéo das estratégias

Segundo Chiavenato (2005), o termo estratégia foi criado pelos antigos gregos e o seu
emprego estava relacionado a arte militar. Desde entdo, o termo estratégia foi usado de
diferentes formas ao ser definido.

De acordo com Tavares (2008), a estratégia pode ser entendida como a busca de
alternativas de acdo para conquistar e manter vantagem competitiva de uma empresa. Assim,
todo o esforgo deve esta concentrado em um foco bem definido.

Sender e Fleck (2004) explicam que as organizagdes séo influenciadas constantemente
pelas caracteristicas do ambiente interno e externo. Para enfrentar estas mudancas as
organizagBes precisam construir estratégias flexiveis para conseguir agir de forma répida,

principalmente em ambientes complexos. Este ambiente é formado por individuos e grupos de
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interesses, classificados como stakeholders, que procuram influenciar a tomada de decisdo da
organizacdo em seu beneficio e podem reunir “grande potencial de influenciar tanto o
ambiente como a estrutura, de acordo com a natureza do contexto institucional e os recursos
postos a sua disposicao” (PINTO e OLIVEIRA, 2003, p. 2).

De acordo com a tipologia de Frooman (1999), mais duas questfes importantes devem
ser consideradas na andlise dos stakeholders, permitindo entender como 0s mesmos
influenciam na formulacdo das estratégias, sendo elas: quais sdo os diferentes tipos de
estratégias utilizadas pelos stakeholders para influenciar a organizacdo; quais sdo os fatores
determinantes na escolha destas estratégias. No Quadro 3 é possivel observar a relacdo dos

recursos com as estratégias.

Quadro 3 - Tipologia das relacdes de recursos e das estratégias de influéncia

O stakeholder é dependente da organizagéo?
(D]
o
8 O Nao Sim
O L O
T ED
E 3 = Né&o Indireta/Retencéo Indireta/Uso
g c e (Baixa Interdependéncia) (Poder da organizacéo)
—- 0 S
;’: L5 Sim Direta/Retencéo Direta/Uso
(Poder do stakeholder) (Alta Interdependéncia)

Fonte: Frooman (1999, p. 199-200).

Ainda de acordo com a tipologia de Frooman (1999), cada linha tem relagdo com a
dependéncia, que pode alterar de alta e baixa, sendo que se avalia a variavel dependéncia para
observar se cada grupo € ou ndao dependente um do outro. A coluna vertical é referente a
dependéncia da empresa com o stakeholder e a horizontal € referente a dependéncia do
stakeholder com a empresa. Indicando assim, quais estratégias os stakeholders podem utilizar
para influenciar o comportamento da empresa além dos elementos que podem esclarecer as
estratégias escolhidas pelos mesmaos.

Assim, de acordo com o Quadro 3, estas estratégias podem estar relacionadas a
necessidade da organizagdo em prover seus proprios recursos, gerando oportunidades para 0s
stakeholders exercerem sua influéncia, seja por meio da retencdo ou uso destes recursos. A
retencdo é uma estratégia utilizada pelo stakeholder para determinar se a organizacdo devera
receber 0s recursos e na estratégia de uso sdo geradas restrigdes para o fornecimento destes
recursos (FROOMAN, 1999). As estratégias de retencdo e de uso podem acontecer de forma
direta ou indireta. Na direta, o stakeholder manipula o provimento de recursos; a estratégia

indireta acontece quando o stakeholder se associa a outro stakeholder com o intuito de
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manipular de forma indireta o provimento de recursos, e assim influenciar nas decisdes que a
empresa toma de acordo com seus interesses.

Os stakeholders chave poderdo utilizar diferentes tipos de estratégias com o objetivo
de influenciar a organizacdo a tomar decisfes que atendam os seus interesses (FROOMAN,
1999).

Um dos desafios para os gestores é criar um compromisso com as diferentes
necessidades e expectativas de suas partes interessadas. Para Sender e Fleck (2004, p. 1), a
“adequada gestdo dos stakeholders constitui elemento essencial para a longevidade saudavel
das organizagdes” e aquelas organizagdes capazes de atender os interesses de longo prazo
destes grupos poderao obter melhores resultados.

O gerenciamento dos stakeholders pode intensificar a “satide da organiza¢do”,
gerando beneficios econémicos em decorréncia do relacionamento positivo da organizacao
com estes grupos (FLETCHER et al., 2003). A gestdo dos stakeholders cria condigdes para
que a estratégia, a direcdo e o funcionamento da organizacdo estejam voltados ao atendimento
das expectativas dos grupos de interesses.

Nota-se que as organizacdes sofrem mudancas advindas das reivindicacdes de seus
stakeholders, dessa forma, praticas de gestdo de pessoas, processos e produtos devem ser
realizadas, para que possa trabalhar em concordéancia com as necessidades e expectativas dos
seus stakeholders.

Barbara (2006) define gestdo por processos como sendo um conjunto de atividades
gue em sinergia com as pessoas, projeta e promove o funcionamento e o aprendizado dos
processos, com 0 objetivo de agregar valor aos produtos e servigos pelas organizacOes e
assim, satisfazer clientes especificos, conforme as suas necessidades.

E importante considerar as necessidades e expectativas das partes interessadas,
incorporar nos processos e produtos, bem como, medir, monitorar e associa-las aos
indicadores de desempenho da organizacdo, permitindo um relacionamento que gere valor e

satisfacdo para todos os stakeholders.
2.3 MEDICAO DO DESEMPENHO
Desempenho organizacional é o conjunto dos resultados que uma organizagdo

apresenta em um determinado periodo de tempo. Dessa forma, existem diversas areas de

interesse para a analise de desempenho, dependentes principalmente da quantidade de
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stakeholders que a organizacdo apresenta e do conflito de interesses entre esses (Fernandes,
Fleury & Mills, 2006).

Segundo Pavani e Scucuglia (2011), um dos desafios da organizacdo € criar
indicadores que de fato sejam relevantes para serem monitorados constantemente a fim de
gerar andlises e estudos cotidianos em prol da gest&o.

De acordo com a FNQ (2015), indicadores de desempenho é uma informacéo
quantitativa ou qualitativa que expressa o0 desempenho de um processo, em termos de
eficiéncia, eficacia ou nivel de satisfacdo e que, em geral, permite acompanhar sua evolucao
ao longo do tempo e compard-lo com outras organizacGes. Diante da importancia dos
indicadores, convém detalhar os atributos essenciais para que sua concepcao seja efetiva. No

Quadro 4 é possivel visualizar a diferenca entre dados, informacdes e indicadores.

Quadro 4 - Diferenca entre dados, informac6es e indicadores

DADOS INFORMACOES INDICADOR
Disponivel para manipulagdo no Organizadas e ja manipuladas em Manipulados matematicamente
banco de dados primeiro nivel através de formulas
Abundantes e armazenados em sua | Selecionadas em formatos de telas Parametrizados em formatos de
totalidade e/ou relatorios graficos lineares
Viabilizados através de coleta de Viabilizadas através de softwares Viabilizados através de regras de
dados gerenciais contagem
N&o tem foco na gestdo Com foco abrangente e dispersivo Com foco no que é relevante.

Fonte: Pavani Janior e Scucuglia (2011, p. 218).

De acordo com a FNQ (2012), dados, informagdes e indicador, podem ser
conceituados como:
a) dados: é a menor instancia de uma estrutura de indicadores, ficando armazenado
abundantemente em banco de dados estruturados e parametrizados conforme certa légica e
interesse temporal de forma a estar disponivel para ser manipulado, ou seja, em seu estagio
priméario ndo fornece qualquer foco na tomada de decisdo e para a gestdo;
b) informacdes: é a instancia intermediaria de uma estrutura de indicadores, uma vez que se
caracteriza como sendo o primeiro grau de manipulacdo dos dados disponiveis. As
informagdes sdo, em Ultima andlise, a soma de determinados dados perante certo interesse
temporal e melhora em algum grau a qualidade da tomada de deciséo;
c¢) indicadores: é a ultima instancia de uma estrutura de indicadores propriamente dita. Sua
caracteristica principal é a existéncia de formulas mais complexas para seu célculo que
preconizam, no minimo, uma raz&o entre duas informagdes. O indicador é aquele que mais

auxilia na tomada de decisdo e com maior qualidade do que as informagdes ou dados.
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Serra, Torres e Torres (2009, p. 34) conceituam indicadores como “[...] dados ou
informagdes numéricas que quantificam as entradas (recursos ou insumos), saidas (produtos
ou servigo) e o desempenho de processos, produtos, servigos ¢ da organizagdo”. Assim, a
empresa pode utiliza-los, desenvolver e controlar os resultados ao longo de um determinado
periodo. Segundo esses autores, indicadores podem ser classificados em: simples (decorrentes
de uma Unica medi¢do) ou compostos: diretos ou indiretos em relacdo a caracteristica medida:
especificos (atividades ou processos especificos) ou globais (resultados pretendidos pela
organizacdo); e direcionadores (drivers) ou resultantes (outcomes).

Rummler e Brache (1994) abordam que a eficiéncia de um sistema de medidas de
desempenho de uma empresa esta na selecdo de medidas relacionadas a objetivos
preestabelecidos. Segundo os autores, as organiza¢es sempre comegam com uma rede muito
grande de medidas de cunho financeiro com vistas a avaliar 0 seu desempenho, no entanto,
aparecem outras medidas, quase sempre originarias de problemas antigos gerados pela
burocracia, que resulta em um conjunto de medidas ndo relacionaveis e, portanto, ndo
gerenciaveis.

Diante dessa realidade, Neely, Adams e Crowe (2001) desenvolveram o modelo
Performance Prism, traduzido para o portugués como Modelo do Prisma, que tem como
objetivo integrar os melhores aspectos dos sistemas de medicdo de desempenho, de forma a
agregar as diferentes perspectivas de desempenho fornecidas por esses sistemas, incluindo a
visdo dos stakeholders em primeiro plano, onde, as estratégias devem ser definidas para
agregar valor a eles.

O Modelo do Prisma (NEELY et al., 2001) considera as necessidades dos
stakeholders, que € considerado pelos seus propositores como um modelo de medi¢do de
desempenho adequado as novas formas de gestdo praticadas no atual cenario competitivo em
que as organizagdes estdo inseridas. O modelo é composto de cinco faces inter-relacionadas

de um prisma, e pode ser visualizado na Figura 6.
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Figura 6 - Modelo do Prisma

* SATISFACAO DOS ATORES

* ESTRATEGIAS

* PROCESSOS
“ CAPACIDADES

G CONTRIBUICAO DOS ATORES

Fonte: Neely (1999, p. 178).

O prisma tridimensional da Figura 6 € composto de faces, onde cada face corresponde
a uma das perspectivas, que sdo independentes, mas também interligadas logicamente. Vale
ressaltar que, a figura € dividida em faces de topo, fundo e lado, onde as do topo e do fundo
sdo respectivamente: satisfacdo dos stakeholders e contribuicdo dos stakeholders. As trés
faces laterais sdo: Estratégia, Processos e Capacidades.

O modelo Performance Prism ajuda a identificar as necessidades da empresa em
termos de medidas de desempenho a serem adotadas, tentando responder as questdes feitas
para cada uma das suas cinco faces:

1 - Quem sdo os stakeholders chave e o que eles querem e precisam?

2 - Quais estratégias a organizacao deve seguir para satisfazer o que os stakeholders querem e
precisam?

3 - Quais processos sdo necessarios para se atingir estas estratégias?

4 - Quais capacidades sdo necessarias para operacionalizar e melhorar 0s processos
identificados na questéo 3?

5-O que a empresa quer e precisa dos stakeholders, visando desenvolver e manter estas
capacidades?

Na visdo dos autores, as empresas desenvolvem um quadro estruturado contendo 0s
requisitos dos seus stakeholders, pois desejam ser bem sucedidas em longo prazo. Dessa
forma, as organizacOes definem sua estratégia para assegurar que estdo gerando valor para
esses stakeholders e definem os processos principais para alcangar essa estratégia. Realizando
assim, medidas de desempenho, que auxiliam o0s gerentes a estabelecer se estdo indo ao

destino que eles queriam alcancar.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta os procedimentos metodolégicos empregados no decorrer da
elaboracdo deste trabalho. Caracterizando a pesquisa, 0 campo da pesquisa, sujeitos da
pesquisa, escolha dos modelos tedricos, varidveis da pesquisa e coleta e tratamento dos dados.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

O presente trabalho constitui-se em uma pesquisa de carater descritivo e exploratério,
tendo como objetivo identificar os stakeholders da Associacdo Paraibana da Qualidade com
base no MEG da FNQ e classifica-los utilizando o Modelo da Saliéncia de Mitchell, Agle e
Wood para levantamento de suas necessidades e expectativas.

Segundo Gil (2002), as pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descri¢ao
das caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno ou, entdo, o estabelecimento de
relacBes entre variaveis. Diversos estudos podem ser classificados sob este titulo tendo como
caracteristica comum a utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de dados como o
questionario.

Ainda de acordo com Gil (2002), a pesquisa exploratoria tem como principal objetivo
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias, com vistas na formulacdo de
problemas mais precisos ou hipoteses pesquisaveis para estudos futuros.

Quanto a abordagem a pesquisa pode ser quantitativa ou qualitativa, sendo a primeira
aquela que busca resultados concretos, pouco passiveis de erros de interpretacdo, com o
objetivo de mensurar e permitir o teste de hipdteses, através de instrumentos estruturados,
devendo ser representativa de determinado universo (DANTAS e CAVALCANTE 2006).

Ainda segundo Dantas e Cavalcante (2006) a pesquisa qualitativa, possui carater
exploratério e indutivo, abrindo espaco para interpretacdo a partir de padrdes que o
pesquisador encontra nos dados obtidos. E utilizada quando se deseja analisar percepcdes e
entendimentos a respeito da natureza geral de determinada questdo. (DANTAS e
CAVALCANTE, 2006).

Como se trata de um estudo de identificacdo dos stakeholders da Associacao
Paraibana da Qualidade com base no MEG da FNQ e classificacdo dos stakeholders
utilizando o Modelo da Saliéncia de Mitchell, Agle e Wood para levantamento de suas

necessidades e expectativas, no qual permite a compreensdo detalhada das caracteristicas
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apresentadas, pode-se classificd-lo como um estudo qualitativo, a0 mesmo tempo em que
subsidiou a mensuracao dos atributos por meio de uma estatistica simples, usando as medidas
de média, desvio padrdo e coeficiente de variagdo, revelando também, seu enfoque

quantitativo.

3.2 CAMPO DE PESQUISA

A Associacgdo Paraibana da Qualidade (APQ), conhecida como Programa Paraibano da
Qualidade (PPQ) local escolhido para a realizacdo deste estudo, € uma instituicdo de natureza
civil, sem fins lucrativos, que tem como missdo disseminar a cultura da Exceléncia nas
organizacOes do Estado da Paraiba, promovendo a competitividade e a sustentabilidade. A
APQ esté localizada em Jodo Pessoa (PB), atuando no Estado da Paraiba.

Segundo o PPQ (2017), em 1992 nasceram 0s programas estaduais de qualidade
alinhados aos critérios do PNQ. Na Paraiba, em 1999, iniciaram-se diversas reunides com o
objetivo de revitalizar e instituir o Programa Paraibano da Qualidade e Produtividade (PPQP).
Suas etapas iniciais foram a definicdo da estrutura funcional e sua viabilizacdo. No ano de
2001 varias organizacOes participaram das atividades do entdo PPQP e muitas delas aliaram-
se ao programa, sob formas diferenciadas de adesdo, quais sejam organiza¢Ges com termo de
adesdo, mantenedores e convenentes. Com o sucesso do projeto, foi criada no dia 18 de
fevereiro de 2002 a Associacdo Paraibana da Qualidade que assumiu definitivamente a co-
denominacdo de PPQ.

A APQ atua com diversos segmentos do Estado da Paraiba, tendo como principais
Servigos:

a) a capacitacdo das empresas publicas, privadas e do terceiro setor tendo como base 0 MEG,
através de workshops, palestras em Escolas e Universidades, café da manhd, encontros com
empresarios, etc;

b) a orientagdo das empresas associadas a APQ com acompanhamento mensal,

c) o reconhecimento da exceléncia da gestdo das empresas Paraibanas, atraves do Prémio
Paraibano de Qualidade da Gestdo (PPQG) que é o maior reconhecimento do Estado para
organizacOes que investem em exceléncia da gestdo. O processo € sigiloso e avaliado por
examinadores da qualidade, que séo profissionais e estudantes da area capacitados no MEG e

se voluntariam para contribuir com a avalia¢do das empresas candidatas.
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A Associacdo é composta por diversos 6rgdos, sendo eles:
a) assembleia geral;
b) o conselho superior;
¢) o conselho diretor;
d) o conselho fiscal,
e) a secretaria executiva e;
) o conselho vitalicio.
A APQ, ainda conta com funcionarios que sdo contratados para a prestacdo dos

servigos profissionais.

3.3  SUJEITOS DA PESQUISA

A pesquisa foi realizada com uma amostra de 11 respondentes, constituida por seis
funcionarios com formacgBes em administracdo e engenharia, trés estagiarios da area de
comunicacdo e engenharia e um coordenador com especializacdo em gestdo, aléem da diretoria
da APQ. Em geral, as pessoas envolvidas possuiam conhecimento para responder o
questionario aplicado, uma vez que € uma equipe que recebe capacitacBes constantes
referentes a gestdo dos stakehoders.

34  ESCOLHA DOS MODELOS TEORICOS

Neste trabalho, utilizou-se como base os conceitos do MEG criada pela FNQ (2016)
que serviu de suporte para a identificacdo dos stakeholders.

Segundo a FNQ (2016) as organizagOes devem estabelecer pactos com as partes
interessadas e suas inter-relacdes com as estratégias e processos, numa perspectiva de curto e
longo prazo, através de processos como: definicdo das partes interessadas relevantes para a
instituicdo; identificacdo das necessidades e expectativas das partes interessadas; definigdo
dos requisitos das partes interessadas.

Por sua vez, para a classificacdo e priorizagdo das partes interessadas da APQ,
utilizou-se a Metodologia da Saliéncia criada por Mitchell, Agle e Wood (1997), adotando o
uso dos atributos: poder, legitimidade e urgéncia.

Segundo Mitchell, Agle e Wood (1997), para entender o principio de quem ou o que

realmente impacta uma organizacdo, precisa-se avaliar relacionamento com as partes
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interessadas e gerentes de forma sistematica, real e potencial, em termos de auséncia ou
presenca relativa de todos ou de alguns dos atributos: poder, legitimidade e urgéncia.

Para o atributo poder, 0 mesmo pode ser caracterizado de acordo com o tipo de recurso
utilizado para influenciarem a organizacdo. O stakeholder tem poder quando domina alguns
dos seguintes elementos: recursos, tecnologia, conhecimento ou prerrogativas legais. Nessa
perspectiva, haveria o poder coercitivo, relacionado aos recursos fisicos da for¢a, violéncia ou
restricdo; o poder utilitario, baseado em recursos materiais ou financeiros; e o poder
normativo, baseado em recursos simbolicos (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997).

Em relacdo a legitimidade, considerou-se é a percep¢do ou assuncdo generalizada de
que as acOes de uma entidade sdo desejaveis, proprias ou apropriadas dentro de um sistema de
normas, valores, crencas e definicdes de uma sociedade (SUCHMAN, 1995). A legitimidade
é¢ um bem social desejavel, que pode ser definida e negociada de maneiras diferentes em
variados niveis da organizacdo social (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997).

E por fim, a urgéncia que considera a relagdo ou a reivindicagdo do stakeholder que
demanda atencdo imediata. A urgéncia existe quando dois critérios sdo satisfeitos: (i) quando
uma relacdo ou reivindicacdo tem uma natureza sujeita a tempo; e (ii) quando uma relacéo ou
reivindicacdo € importante ou crucial para o stakeholder (MITCHELL; AGLE; WOOD,
1997).

35  VARIAVEIS DA PESQUISA

Segundo Cervo e Bervian (1996), as variaveis de uma pesquisa sdo aqueles aspectos,
propriedades ou fatores, reais ou potencialmente mensuraveis através dos valores que
assumem, e sdo discerniveis em um objeto de estudo.

A definicdo das variaveis de uma pesquisa possui uma grande importancia, auxiliando

no alcance dos objetivos especificos propostos, como se V€, descritas no Quadro 5.



Quadro 5 - Variaveis da pesquisa
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Objetivo especifico Categoria de Vetor de investigacdo Fonte Instrumento de
andlise coleta
Identificar os stakeholders | Identificacdo Partes interessadas, tais e Observagédo
da Associacdo Paraibana | dos stakeholders | como: Governanca, | FNQ (2016) direta
da Qualidade; sociedade, clientes, forca e Reunides

de trabalho, fornecedores,

etc.

Freeman (1984)

Classificar os stakeholders
da Associacdo Paraibana
da Qualidade;

Classificacdo

dos stakeholders

Atributos
e Poder;

e Legitimidade;

Mitchell, Agle e
Wood (1997)

e Aplicacdo de

questionario

e Urgéncia
Levantar as necessidades e | Levantamento e Pesquisa
expectativas do | de Necessidades | Anélise das respostasdo | FNQ (2016) documental
stakeholder priorizado da | e expectativas stakeholder priorizado
Associaco Paraibana da | do stakeholder Fletcher et al.,
Qualidade; priorizado (2003)
Traduzir as necessidades e | Tradugdo  das e Pesquisa
expectativas em requisitos | necessidades e | Analise das necessidades e | FNQ (2016) documental

de desempenho do
stakeholder priorizado da
Associacdo Paraibana da
Qualidade;

expectativas dos

stakeholders

expectativas do

stakeholder priorizado.

Neely, Adams e
Crowe (2001)

Fonte: Adaptado de Oliveira (2005).

Através da construcdo das variaveis da pesquisa, foi possivel realizar a coleta e

tratamento dos dados.

3.6

COLETA E TRATAMENTO DOS DADOS

Para a identificacdo dos stakeholders, foi realizada uma reunido com a equipe interna

da APQ, que teve como pauta a explicagcdo da importancia da gestdo das partes interessadas e

assim, a sua identificacdo e seus respectivos segmentos, tendo como orientacdo o MEG da

FNQ.

Para a classificacdo e priorizacdo dos stakeholders foi aplicado um questionario para

os funcionarios, estagiarios, coordenador e a diretoria da associagdo, totalizando 11 (onze)

respondentes, onde os mesmo analisaram a presenca dos atributos poder, legitimidade e
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urgéncia para cada sakeholder. Os atributos da saliéncia foram mensurados pela frequéncia de
palavras referente ao atributo, relacionadas a cada stakeholder considerado na pesquisa.

Através dessa premissa de que quanto maior a quantidade de atributos, maior é a
saliéncia do stakeholder, foram atribuidos valores para cada categoria da saliéncia,
correspondendo ao nimero de atributos, que sdo: 0 - Nao Saliente (zero atributo); 1 - Latente
(um atributo); 2 - Expectante (dois atributos); 3 - Definitivo (trés atributos). Esse nimero tem
como finalidade calcular a média, desvio padrdo e coeficiente de variacao referente a cada
atributo, permitindo a priorizacdo das partes interessadas.

Para levantamento das necessidades e expectativas do stakehoder priorizado e
posteriormente a tradugdo dessas necessidades em requisitos de desempenho, realizou-se a
analise do relatério do focus group que teve a participacdo de 10 ex-associados, 5 associados
e 5 potenciais associados, tendo como instrutor um pesquisador contratado pela APQ. O
entendimento por deducdo e inter-relacionamento das respostas do relatério do focus group
permitiu o levantamento das necessidades e expectativas dos stakeholder, conforme estrutura
da Figura 7. As necessidades e expectativas foram foi alocadas em trés perspectivas, sendo

elas: pessoas, processos e produtos.

Figura 7 - Estrutura de analise das repostas do relatério do focus group

GRUPOS

RESPOST
AS

PROCESSO

PESSOAS S

PRODUTOS

Fonte: Elaborada pela autora (2017).

A traducdo em requisitos de desempenho das necessidades e expectativas do
stakeholder foi realizada de forma mensuravel, expressas por meio de mecanismos que
permitam a sua avaliagdo precisa.

Os resultados alcancados durante a implantagdo desse método séo descritos no capitulo

a sequir.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados referentes a cada objetivo especifico deste
trabalho.

4.1 IDENTIFICACAO DOS STAKEHOLDERS

Buscando o estabelecimento de pactos com as partes interessadas e suas inter-relagdes
com as estratégias e processos, numa perspectiva de curto e longo prazo, a identificacdo dos
stakeholders pertinentes para a APQ, tem como objetivos:
> COMPREENDER as necessidades e expectativas dos stakeholders da APQ;
> TRADUZIR as necessidades e expectativas dos stakeholders em requisitos de
desempenho;
> PROPORCIONAR relac@es de interacao;
> GERAR informagdes que contribuam para a tomada de decisdo da associagéo.

A identificacdo dos stakeholders foi realizada através de uma reunido com a equipe
interna da APQ, que teve como pauta a explicacdo da importancia da gestdo das partes
interessadas tendo como orientacdo 0 MEG da FNQ. Dessa forma, resultou na identificacdo
de 09 (nove) stakeholders relevantes para a APQ, bem como seus respectivos segmentos,
conforme Quadro 6.

Quadro 6 - Stakeholders da APQ

PARTE INTERESSADA SEGMENTO
e Diretoria;
Governanca e Conselho.
) e Empresas publicas, privadas e terceiro setor.
Cliente
e Fornecedores de bens e servicos.
Fornecedor
) e Estado da Paraiba.
Sociedade

e Funcionarios; Estagiarios.
Forca de trabalho

e  Prefeitura Municipal; Governo Estadual.
Governos

e Entidades encarregadas de estabelecer as

Orgdos reguladores regras que deverdo ser seguidas.

e Pessoas, grupos e organizacbes que Ss&o
afetados de alguma forma  pelo
comportamento do PPQ.

Parceiros
e Midias sociais;
e Sites;
Imprensa e TV e Rédio.

Fonte: Elaborada pela autora (2017).
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De acordo com o Quadro 6 € possivel observar os stakeholders identificados da APQ
totalizando 9 (nove) stakeholders, detalhados a seguir:
a) Governanca: constituida pela Diretoria Executiva e o Conselho Deliberativo, que sdo 0s
responsaveis pela tomada de decisdo da APQ);
b) Cliente: tendo como segmento as empresas publicas, privadas e do terceiro setor, onde 0s
mesmos sdo associados da APQ e utilizam os servicos oferecidos, tais como: capacitacao,
orientacédo e reconhecimento da exceléncia na gestéo;
c) Fornecedor: tem como segmento os fornecedores de bens, que fornecem materiais do
escritério, internet, etc, e os fornecedores de servicos que sdo constituidos de consultores e
especialistas no MEG, onde os mesmo sdo contratados como instrutores nos workshops,
capacitacdo da equipe interna e eventos voltados a melhoria da gest&o;
d) Sociedade: constituida da populacdo do Estado da Paraiba;
e) Forca de trabalho: constituida de funcionarios e estagiarios da APQ, onde 0s mesmo sdo
capacitados para exercer a sua funcédo visando atender a demanda dos clientes;
f) Governo: tendo como segmento as Prefeituras dos municipios paraibanos e o Governo do
Estado da Paraiba;
g) Orgdos reguladores: tem o papel de fiscalizacdo, regulamentacdo e controle de produtos e
Servicos;
h) Parceiros: sdo pessoas, grupos e organizagdes que sdo afetados de alguma forma pelo
comportamento da APQ, que buscam a responsabilidade social atuando de maneira a servir
tanto os seus interesses quanto os interesses dos diferentes publicos envolvidos;
i) Imprensa: que é responsavel pela divulgacdo da marca, dos produtos e dos servigcos da
APQ.

4.2  CLASSIFICACAO DOS STAKEHOLDERS

A classificacdo dos stakeholders relevantes para o0 negdcio e as estratégias da APQ, foi
realizada de acordo com o0 Modelo da Saliéncia de Mitchell, Agle e Wood (1997), focando os
aspectos relacionais entre a organizagdo e 0s seus stakeholders, no qual, estes foram
priorizados de acordo com os trés atributos: Poder (P); Legitimidade (L); Urgéncia (U). O
Quadro 7 apresenta a percep¢do dos atributos PLU dos 11 respondentes para cada parte

interessada da APQ, no qual, os respondentes sdo constituidos por seis funcionarios com
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formacbGes em administracdo e engenharia, trés estagidrios da &rea de comunicacdo e

engenharia e um coordenador com especializagdo em gestdo, além da diretoria da APQ.

Quadro 7 - Resultado da

pesquisa

Parte

Interessada

Governanga

Cliente
Fornecedor
Sociedade
Forca de
trabalho
Governos
Orgéos
reguladores
Parceiros
Imprensa

F1

F2 | F3

|

F4

F5

|

F6

F7

| _F8 |

ATRIBUTO

L

u

P

L

u

L

X

x
X

X

X

X

X

X

X [x|x|C

X [x|x|™©

X
X
X

X
X
X

S
P
x| x
x| x
x| x

X

X [x|x|©

X [x|x|x|©O

X % |x|x |

X |x |x|x|C
X |x|x|x|C

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

Fonte:

Dados da pesquisa (2017)

O tratamento dos dados do Quadro 7 sdo apresentados na Tabela 1, onde foi possivel

encontrar média, desvio padrdo e coeficiente de variacdo, resultando na priorizacdo dos

stakeholders da APQ. A priorizacdo se deu através da premissa de que o stakeholder sera

positivamente relacionado com o nimero de atributos. Dessa forma, foram atribuidos valores

para cada categoria da saliéncia, correspondente ao nimero de atributos, que séo:
a) 0 - Nao Saliente (zero atributo);

b) 1 - Latente (um atributo);

C) 2 - Expectante (dois atributos);

d) 3 - Definitivo (trés atributos).

Tabela 1 -Priorizacao dos stakeholders da APQ

Coeficiente

N° Parte Interessada Média Desvio Padréo | de variacao
1 Cliente 2,45 0,66 0,27
2 Forca de Trabalho 2,36 0,88 0,37
3 Governanga 2,27 0,75 0,33
4 Parceiros 1,64 0,64 0,39
5 Fornecedor 1,45 0,66 0,45
6 Sociedade 1,36 0,77 0,57
7 Governos 1,09 0,51 0,47
8 Orgéos reguladores 1,00 0,74 0,74
9 Imprensa 1,00 0,43 0,43

Fonte: Dados da pesquisa (2017)
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Observa-se na Tabea 1 que os clientes possuem uma maior média com (2,45). Foram
obtidos elevados coeficientes de variagdo, encontrando-se 0os menores valores para cliente
(0,27), governanca (0,33), forca de trabalho (0,37) e parceiros (0,39) e os maiores valores para
orgdos reguladores (0,74), sociedade (0,57), governos (0,47), fornecedor (0,45) e imprensa
(0,43). Através dos resultados encontrados é possivel observar uma elevada variagdo para a
saliéncia dos stakeholders na amostra, resultando em uma heterogeneidade da percepcéo da
equipe, nos diferentes niveis. Dessa forma, a existéncia de cada atributo € uma questdo de
percepcOes multiplas que podem ser influenciada por outras variaveis.

As frequéncias dos niveis de saliéncia por stakeholders, permitiu uma andlise
agrupada dos atributos, utilizando os pesos (0) - ndo saliéncia, (1) - latente, (2) - expectante e
(3) - definitivo, podendo ser visualizada no grafico da Figura 8. Ja a Tabela 2 apresenta o
resultado referente a distribuicdo de frequéncia relativa por classificacdo dos stakeholders

combinados ou individualizados, permitindo uma analise segmentada dos atributos.



Figura 8 - Distribuicao de frequéncia relativa por nivel de saliéncia (Analise Agrupada)
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).
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Tabela 2 - Distribuicdo de frequéncia relativa por classificacdo dos stakeholders combinados ou individualizados (Analise Segmentada)

0- NAO SALIENTE

1-LATENTE 2 - EXPECTANTE 3 - DEFINITIVO
STAKEHOLDERS

Adormecido | Discreto | Exigente | Dominante | Perigoso | Dependente Definitivo
(%) (%0) (%) (%) (%) (%) (%)

N&o saliente (%) (P) (L) (V) (P+1L) (P+U) (L+U) (P+L+U)
Governanca 0,00 0,00 9,09 9,09 27,27 9,09 0,00 45,45
Cliente 0,00 0,00 0,00 9,09 0,00 18,18 18,18 54,55
Fornecedor 0,00 18,18 0,00 45,45 0,00 27,27 0,00 9,09
Sociedade 9,09 0,00 54,55 0,00 0,00 0,00 27,27 9,09
Forca de trabalho 0,00 9,09 9,09 9,09 0,00 9,09 0,00 63,64
Governos 9,09 45,45 27,27 0,00 0,00 18,18 0,00 0,00
Orgaos reguladores 27,27 18,18 18,18 9,09 0,00 27,27 0,00 0,00
Parceiros 0,00 0,00 36,36 9,09 27,27 9,09 9,09 9,09
Imprensa 9,09 18,18 36,36 27,27 9,09 0,00 0,00 0,00

Fonte: Dados da pesquisa (2017).
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A partir da andlise da Figura 8 e da Tabela 2, os stakeholders na percep¢do da equipe
nos diferentes niveis da APQ, possuem as seguintes caracteristicas:
A) Governancga: constituida pela diretoria executiva e conselho deliberativo da APQ, é
classificada com 45,45% como stakeholder definitivo, assim, o destaque da parte interessada
torna-se alto onde os trés atributos (poder, legitimidade, e urgéncia) sdo percebidos pela
maioria dos membros da APQ. Em seguida, 27,27% classificam a governanca como
dominante no nivel de saliéncia expectante. Dessa forma, parte interessada caracterizada
como dominante possui mecanismos formais que reconhece a importancia de seu
relacionamento com a associacdo. Por sua vez, para 9,09% da amostra a governanca é
classificada como um stakeholder discreto, outros 9,09% a classificam como exigente e
outros 9,09% como um stakeholder perigoso.
B) Cliente: tem como segmento empresas publicas, privadas e do terceiro setor, é classificado
com 54,55% como stakeholder definitivo, possuindo os trés atributos (PLU), caracterizando-
se como um stakeholder de grande relevancia para a APQ. Em seguida, 18,18% classificam o
cliente como um stakeholder dependente no nivel de saliéncia expectante, para 18,18% como
perigoso e outros 9,09% como exigente.
C) Fornecedor: parte interessada constituida de fornecedores de bens e servicos é classificado
pela maioria dos membros da APQ com 45,45% como um stakeholder exigente, na categoria
latente que prevalece apenas um dos trés atributos. Dessa forma, os fornecedores possuem
reivindicacdes urgentes, mas sem poder e legitimidade, as suas reivindicagdes tornam-se
apenas esforgos. Os fornecedores da APQ podem virar associados ou se tornar membros do
conselho, garantindo assim a legitimidade. Quando as partes interessadas ndo estdo dispostas
a adquirir poder e legitimidade necessarias para mover as suas reivindicagcdes para um status
mais saliente, a sua urgéncia torna-se insuficiente. Para 27,27% da amostra o fornecedor € um
stakeholder perigoso, para 18,18% como adormecido e 9,09% como definitivo.
D) Sociedade: classificada com 54,55% como um stakeholder discreto, na categoria latente,
possuindo um dos trés atributos. Assim, a sociedade possui 0 atributo de legitimidade, porém,
ndo possui poder e reivindicagbes urgentes. Dessa forma, auséncia de poder e reivindicagdes
urgentes, ndo ha uma pressao sobre a APQ para se criar uma relagcdo ativa com a sociedade.
Para 27,27% da amostra a sociedade é classificada como dependente, 9,09% a classificam

como definitivo e 9,09% como ndo saliente, logo, ndo possui nenhum dos trés atributos.
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E) Forca de trabalho: caracterizada com 63,64% como um stakeholder definitivo. Assim, a
forca de trabalho é vista pelos membros da APQ como um stakeholder de alto destaque,
possuindo os trés atributos (PLU). Em seguida, 9,09% classificam a forca de trabalho como
um stakeholder discreto, outros 9,09% como adormecido. Por sua vez, 9,09% a classificam
como um stakeholder exigente e outros 9,09% como perigoso. Vale ressaltar que a forca de
trabalho possui representatividade nas classificagcdes dos stakholders, ndo sendo vista como
um stakeholder dominante, dependente e ndo saliente.

F) Governos: sdo classificados com 45,45% como stakholders adormecidos na categoria
latente, possuindo apenas um dos trés atributos. Assim, 0S governos, possuem poder para
impor sua vontade, mas por ndo ter uma relacdo legitima ou uma reivindicacdo urgente, seu
poder permanece sem uso, tendo pouca, ou nenhuma interacdo com a APQ. No entanto, o
gerenciamento dessa parte interessada deve continuar, pois o stakholder adormecido se
tornara mais saliente se adquirir legitimidade ou urgéncia. Por sua vez, para 27,27% da
amostra os classificam como stakeholders discretos, outros 18,18% como perigosos e 9,09%
como ndo salientes.

G) Orgdos reguladores: stakeholders classificados com 27,27% como perigoso e 27,27%
como ndo saliente. Assim, classificados como perigosos os 6rgaos reguladores possuem poder
e urgéncia, ndo possuindo a legitimidade. Dessa forma, a acdo dos érgdos reguladores sera
possivelmente agressiva, caso ndo gerenciada de forma adequada. Tendo assim, 18,18% da
amostra classificando os o6rgdos reguladores como adormecidos, 18,18% como discretos e
outros 9,09% como exigente.

H) Parceiros: classificados com 36,36% como stakeholders discretos, possuindo a
legitimidade como atributo. Em contrapartida, 27,27% da amostra caracterizam 0s parceiros
como dominante, possuindo poder e legitimidade, assim, a sua influencia é assegurada, ja que
possuindo poder com legitimidade, tornam-se dominantes. Para 9,09% os parceiros séo
classificados como exigentes, outros 9,09% como perigosos, outros 9,09% como dependentes
e outros 9,09% também os classificam como definitivos. Assim, 0s parceiros na percepgao
dos membros da APQ possuem representatividade nas classificacdes dos stakeholders, nédo
sendo adormecidos e ndo salientes.

I) Imprensa: caracterizada com 36,36% como um stakeholder discreto, possuindo a
legitimidade como atributo, na categoria latente. Por sua vez, 27,27% da amostra considera a
imprensa como um stakeholder exigente, outros 18,18% como um stakeholder adormecido,
9,09% como dominante, e outros 9,09% como n&o saliente.
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43 LEVANTAMENTO DAS NECESSIDADES E EXPECTATIVAS

Diante da anélise realizada da classificacdo dos stakeholders, foram levantadas as
necessidades e expectativas dos clientes, uma vez que o cliente possui uma média de 2,45
referente a0 ndmero dos atributos PLU. A APQ hoje produz e gera conhecimento com
técnicas de exceléncia da gestdo para os seus clientes que sdo os empresarios do estado da
Paraiba. Assim, a APQ existe para atender os seus clientes, justificando-se também, a escolha
dos clientes para levantamento das necessidades e expectativas. Dessa forma, foi realizada
uma analise do relatério do focus group que teve a participacdo de 10 ex-associados, 5
associados e 5 potenciais associados da APQ. O relatério € um documento da APQ elaborado

por um pesquisador contratado pela APQ.

4.3.1 Extrato das perguntas e respostas dos clientes

4.3.1.1 Associados

Na pesquisa com o0 grupo dos associados foram obtidas respostas para as suas
respectivas perguntas, conforme Quadro 8.

Quadro 8 - Perguntas e respostas do relatdrio focus group com os associados

Perguntas Respostas

- Referéncia de conteldo;

Vocé acredita que a APQ é uma referéncia de Gestdo? | - E referéncia, e é reconhecida pela FNQ.

- Pela busca de informagdo e conhecimento;
- Procura de qualidade para a empresa;
Por que vocé se associou a APQ? - Pela empresa parceira que induziu acreditar;

- Enxergdvamos um modelo que foi bem apresentado.

- Permite um diagnoéstico da empresa;
- Cursos e palestras realizadas;

Quais os aspectos positivos e negativos que vocé acha | - Alto indice de Turnover da forca de
da APQ? - Pouco preparo da forca de trabalho;
- Distanciamento da APQ e o cliente.

Qual a proposta de valor que vocé espera que a APQ | - Visitas técnicas;
entregue? - Equipe capacitada;
- Diagnostico da gestdo das empresas;

- Acompanhamentos efetivos.

Fonte: Relatério do focus group da APQ (2017).
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4.3.1.2 Ex-associados

Na pesquisa com o grupo dos ex-associados foram obtidas respostas para a respectiva

pergunta, conforme Quadro 9.

Quadro 9 - Pergunta e respostas do relatorio focus group com os ex-associados

Pergunta Respostas

O que te levaria a voltar para a APQ? - Definicgdo clara da proposta de valor para o cliente;
- Proximidade com o cliente;
- Implantagdo de um modelo que se adapta a realidade

de cada cliente;

Fonte: Relatério do focus group da APQ (2017).

4.3.1.3 Potenciais clientes

Na pesquisa com o grupo dos potenciais clientes foram obtidas respostas para as
respectivas perguntas, conforme Quadro 10.

Quadro 10 - Perguntas e respostas do relatorio focus group com os potenciais clientes

Perguntas Respostas

O que uma associagao precisa ter para gerar valor aos | - Retorno pratico;
seus associados? - Evidenciar a forma como se trabalha;

- Unido da classe associativa.

Para aqueles que j& ouviram falar na APQ, porque | - O Brasil estd passando por um momento dificil na
ainda ndo se associou? economia, e seria dificil justificar uma despesa;
- Resisténcia da empresa de realizar um diagnéstico de

sua gestdo que seria oferecido pela APQ.

Fonte: Relatério do focus group da APQ (2017)
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4.3.2 Necessidades e expectativas dos clientes

Diante da analise do cruzamento das perguntas e respostas dos grupos dos associados,
ex-associados e potenciais clientes, foram levantadas as necessidades e expectativas dos
clientes, no qual, foram alocadas em trés perspectivas, sendo elas: pessoas, processos e
produtos. Uma vez que, toda organizacdo precisa de pessoas para atingir os objetivos
organizacionais, no qual, as pessoas executam 0s processos para atender as necessidades e

expectativas dos clientes através de produtos e servicos, conforme Quadro 11.

Quadro 11 - Necessidades e expectativas dos clientes

PESSOAS PROCESSO PRODUTO
Baixa rotatividade da forca de | Padronizagdo dos processos da | Proposta de valor mais efetiva para
trabalho da APQ APQ 0s associados
Forca de trabalho da APQ mais Interacdo da APQ com as | Aumentar a criacdo de eventos
capacitada empresas associadas para as empresas que permitam o
networking
Melhorar 0 processo de | Solucdes que atendam a
comunicacgdo da APQ necessidade das empresas
associadas

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

A andlise do Quadro 11 evidencia as necessidades dos clientes da APQ. Na
perspectiva das pessoas, o0s clientes ttm como necessidades:
a) uma baixa rotatividade da forca de trabalho da APQ: os técnicos que realizam o
acompanhamento na empresa associada, passam a conhecer todos 0s processos e necessidades
da mesma, dessa forma, ndo € interessante para as empresas associadas, uma alta rotatividade
da forca de trabalho da APQ;
b) forca de trabalho da APQ mais capacitada: as empresas associadas esperam que 0s técnicos
que os atendem mensalmente estejam aptos para assessorar nas atividades da empresa de
forma assertiva, sugerindo boas préaticas de gestdo para a implantacéo de processos efetivos;
Na perspectiva dos processos, 0s clientes tém como necessidades:
a) padronizacdo dos processos da APQ: A APQ dissemina a cultura da exceléncia nas
empresas Paraibanas. Dessa forma, as empresas associadas, necessitam que 0S processos da
APQ sejam padronizados, uma vez que, a APQ deve ser referéncia em gestdo para oS seus

clientes;
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b) interagdo da APQ com as empresas associadas: os clientes sentem uma necessidade de
interacdo continuada com a APQ, gerando resultados intangiveis como a comodidade e a
confianca;
¢) melhorar o processo de comunicacdo da APQ: os clientes necessitam de transparéncia das
acOes por parte da APQ.

Na perspectiva dos produtos, os clientes ttm como necessidades:
a) proposta de valor mais efetiva para os associados: os clientes da APQ necessitam saber
qual a oferta de valor da Associagdo, deixando evidentes quais os beneficios que os mesmos
terdo, sendo associados da APQ;
b) aumentar a criacdo de eventos para as empresas: 0s clientes buscam o networking e
benchmarking para o compartilhamento de boas préaticas de gestdo e licdes aprendidas;
c) solucdes que atendam as necessidades das empresas associadas: 0s clientes necessitam que
a APQ entenda quais sdo as necessidades de seus negdcios para a construgdo de solucGes

efetivas.

4.4  TRADUCAO DAS NECESSIDADES E EXPECTATIVAS EM REQUISITOS DE
DESEMPENHO

Diante da anélise critica realizada das necessidades e expectativas dos clientes, foi
possivel realizar a traducdo mensuravel de suas necessidades e expectativas, expressas por

meio de mecanismos que permitam a sua avalia¢do precisa, conforme Quadro 12.



Quadro 12 - Traducao das necessidades e expectativas em requisitos de desempenho

52

NECESSIDADES E REQUISITOS DE INDICADOR DE FORMULAS DE
EXPECTATIVAS DESEMPEHO DESEMPENHO CALCULO
Baixa rotatividade da | Reduzir a rotatividade da | Turnover NUmero total de
forga de trabalho da APQ | forga de trabalho da APQ funcionérios
desligados/nimero total de
funcionérios
Forca de trabalho da APQ | Maximizar e qualificar a | Taxa de | Quantidade de capacitacbes

mais capacitada

forca de trabalho da APQ | capacitacdes consideradas  eficazes/total
eficazes de capacitacbes
Padronizagéo dos | Padronizar os processos | Taxa de | Percentual de  produtos
processos da APQ da cadeia de valor: | conformidade do | entregues no prazo
gestdo, negdcio e suporte | servico em relagdo | prometido.

ao padrdo

Interagdo da APQ com as

empresas associadas

Intensificar 0

relacionamento com 0s

indice de satisfacio

com 0

Nota atribuida no NPS (net

promoter score) em relacdo

clientes relacionamento ao relacionamento
Melhorar o processo de | Melhorar o indice de | Indice de satisfagio | Nimero de  veiculagbes
comunicagdo da APQ satisfacdo com a | comacomunicagdo | assertivas/nimero de

comunicagéo

veiculacdes total

Proposta de valor mais | Aumentar a assertividade | Indice de | Interagdes assertivas/total de
efetiva para os associados | na defini¢do da proposta | assertividade interacOes

de valor
Aumentar a criagdo de | Maximizar e qualificar a | Indice de | Eventos com
eventos para as empresas | criacdo de eventos aplicabilidade dos | aplicabilidade/total de
que permitam 0 eventos eventos
networking
Solugbes que atendam a | Aumentar a qualidade | Indice de | Quantidade de solucBes
necessidade das empresas | das solucbes aplicabilidade das | aplicadas no periodo/total de
associadas solucBes solugdes ativas no portfélio

De acordo com o Quadro 12, a traducdo das necessidades e expectativas dos clientes

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

em requisitos de desempenho possuem os seguintes resultados:

a) Reduzir a rotatividade da forgca de trabalho: requisito de desempenho que tem como

indicador o turnover, medido através da férmula:

- NUmero total de funcionérios desligados/nimero total de funcionarios.
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b) Maximizar e qualificar a forga de trabalho da APQ: requisito de desempenho que tem como
indicador a taxa de capacitagdes eficazes, medida atraves da férmula:

- Quantidade de capacitacdes consideradas eficazes/total de capacitacdes.

Consideram-se como capacitacdes eficazes, aquelas capacitacfes realizadas pela equipe da
APQ que possuem comprovacao da aplicacdo da aprendizagem.

c) Padronizar os processos da cadeia de valor (gestdo, negdcio e suporte): requisito de
desempenho que tem como indicador a taxa de conformidade do servico em relacdo ao
padrdo, medida através da formula:

- Percentual de produtos entregues no prazo prometido.

Este indicador mede a capacidade de realizar o que esta contratado, isto é, o nivel minimo de
qualidade necessaria para sobreviver.

d) Intensificar o relacionamento com os clientes: requisito de desempenho que tem como
indicador o indice de satisfacdo com o relacionamento, medido através da formula:

- Nota atribuida no NPS (net promoter score) em relacdo ao relacionamento.

Fazer uso da ferramenta do NPS com pesquisa aplicada diretamente com o cliente e com
pergunta especifica em relacdo ao relacionamento da APQ com os seus clientes, onde 0s
mesmos poderdo avaliar com uma nota de 0 a 10.

e) Melhorar o indice de satisfacdo com a comunicacgdo: requisito de desempenho que tem
como indicador o indice de satisfacdo com a comunicacdo, medido através da férmula:

- NUmero de veiculagdes assertivas/numero de veiculacdes total.

Considera como veiculacdo os meios utilizados pela APQ para a propagacdo da comunicacao.
f) Aumentar a assertividade na definigdo da proposta de valor: requisito de desempenho que
tem como indicador o indice de assertividade, medido através da formula:

- InteracOes assertivas/total de interagdes.

Considera-se como interagdes, 0s workshops, cursos, palestras, orientacdo empresarial,
encontros, etc, realizados pela APQ.

g) Maximizar e qualificar a criacdo de eventos: requisito de desempenho que tem como
indicador indice de aplicabilidade dos eventos, medido através da formula:

- Eventos com aplicabilidade/total de eventos.

Considera-se como evento com aplicabilidade, os eventos que geraram inovacbes sendo
incorporadas pelas empresas associadas.

h) Aumentar a qualidade das solucGes: requisito de desempenho que tem como indicador
indice de aplicabilidade das solucbes, medido através da formula:

- Quantidade de solucgdes aplicadas no periodo/total de solugdes ativas no portfolio
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5 CONCLUSAO

Esta pesquisa identificou e classificou os stakeholders da Associagdo Paraibana da
Qualidade com base no Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) da Fundacdo Nacional da
Qualidade (2016) e no Modelo da Saliéncia de Mitchell, Agle e Wood (1997) gue resultou no
levantamento das necessidades e expectativas dos clientes, sendo traduzidas em requisitos de
desempenho. Dessa forma, foram revisados assuntos referentes ao tema, coleta de dados e
anélise documental.

Diante dos objetivos especificos propostos nesta pesquisa, todos foram atingidos, ou
seja: foram identificados os stakeolders da APQ por meio do MEG; foram classificados os
stakeholders da APQ por meio do Modelo de Saliéncia; levantaram-se as necessidades e
expectativas dos clientes, no qual, se tornou o stakeholder priorizado, e assim, suas
necessidades e expectativas foram traduzidas em requisitos de desempenho.

Em relacdo a identificacdo dos stakeholders, foram encontrados nove stakeholders
relevantes para a APQ, sendo eles: Governancga; Cliente; Fornecedor; Sociedade; Forga de
trabalho; Governos; Orgéos reguladores; Parceiros e Imprensa.

Em relacdo a classificacdo dos stakeholders, os mesmos foram classificados como:
adormecidos, discretos, exigentes, dominando, perigoso, dependente, definitivo e néo saliente.
Sendo assim, classificados por nivel de saliéncia, tais como: ndo saliente, latente, expectante e
definitivo. Cada stakeholder apresentou suas particularidades. O cliente obteve a maior média
referente a premissa de que o stakeholder serd positivamente relacionado com o nimero de
atributos, justificado assim, como o stakeholder priorizado. Ainda referente a classificacdo
dos clientes, os mesmos possuem um percentual de 54,55% como definitivo e com
representativa na classificacdo dos exigentes, perigosos e dependentes. Vale ressaltar que a
forca de trabalho possui 0 maior percentual referente a classificagdo como um stakeholder
definitivo, possuindo um elevado nivel de saliéncia, podendo ser trabalhada em trabalhos
futuros tambeém como um stakeholder priorizado.

Quanto ao levantamento das necessidades e expectativas dos clientes, 0s mesmos
possuem suas reivindicacGes nas perspectivas das pessoas, processos e produtos da APQ.
Dessa forma, foi possivel levantar suas necessidades, bem como traduzi-las em requisitos de
desempenho, com seus respectivos indicadores.

Pode-se afirmar que a identificagdo dos stakeholders e o levantamento das

necessidades e expectativas dos clientes traduzidas em requisitos de desempenho permitiu
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associar indicadores que possam demonstrar o0 atendimento destas necessidades e
expectativas, por meio dos resultados gerados.

Para dar continuidade a este trabalho, sugere-se que sejam levantadas as necessidades
e expectativas dos nove stakeholders da APQ, e assim, traduzi-las em requisitos de
desempenho. Sugere-se ainda, que se aplique a pesquisa de classificagdo com cada
stakeholder da APQ, permitindo assim, uma anélise na percep¢do de cada parte interessada.

Assim, analisando a classificacdo dos stakeholders, bem como, suas necessidades e
expectativas traduzidas em requisitos de desempenho, sera possivel utilizar os recursos
necessarios para promover a satisfacdo, proporcionando um compromisso com as partes
interessadas, construindo um relacionamento sélido, envolvendo toda a organizacdo para
assim, atingir os objetivos e metas estabelecidos, alcancando a sustentabilidade das
atividades, processos e produtos da organizacdo para evoluir o nivel de exceléncia em gestdo

da APQ a um patamar mais avangado.
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APENDICES

APENDICE A - QUESTIONARIO PARA COLETA DE DADOS

Prezado(a);

Apo6s a identificacdo das partes interessadas pertinentes para Programa Paraibano da
Qualidade — PPQ, é importante a sua priorizacdo, para assim criar estratégias, e manter o
equilibrio da demanda.

Com base na Metodologia da Saliéncia criada por Segundo Mitchell, Agle e Wood (1997), as
organizagOes podem identificar os seus stakeholders, a partir das respostas a questdes sobre
trés atributos, sendo eles: (1) poder, (2) legitimidade e (3) urgéncia, classificada como a
“Modelo da Saliéncia”, focando os aspectos relacionais entre a organizagdo € 0S seus

stakeholders.

Poder pode ser caracterizado de acordo com o tipo de recurso utilizado para influenciarem a
organizacdo. O stakeholder tem poder quando domina alguns dos seguintes elementos:
recursos, tecnologia, conhecimento ou prerrogativas legais. Nessa perspectiva, haveria o
poder coercitivo, relacionado aos recursos fisicos da forga, violéncia ou restricdo; o poder
utilitario, baseado em recursos materiais ou financeiros; e o poder normativo, baseado em
recursos simbélicos (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997).

Legitimidade é a percepcdo ou assuncdo generalizada de que as a¢Bes de uma entidade sdo
desejaveis, proprias ou apropriadas dentro de um sistema de normas, valores, crencas e
definicBes de uma sociedade (SUCHMAN, 1995). A legitimidade € um bem social desejavel,
que pode ser definida e negociada de maneiras diferentes em variados niveis da organizagdo
social (MITCHELL; AGLE; WOOQOD, 1997).

Urgéncia é o grau em que a relagdo ou a reivindicagdo do stakeholderdemanda atencédo
imediata. A urgéncia existe quando dois critérios sdo satisfeitos: (i) quando uma relagdo ou
reivindicacdo tem uma natureza sujeita a tempo, ou seja, prazo definido — mensurada em que
grau um atraso por parte do gestor em atender a demanda do stakeholder é inaceitavel para
este; e (ii) quando uma relagcdo ou reivindicacdo é importante ou crucial para o stakeholder
(MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997).
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Para tal, solicitamos responder ao questionario a seguir, de acordo com a Metodologia da

Saliéncia, analisando os stakeholders da APQ.

Parte interessada

Atributos

Poder

Legitimidade

Urgéncia

Governanga

Cliente

Fornecedor

Sociedade

Forca de trabalho

Governos

Orgéos reguladores

Parceiros

Imprensa
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APENDICE B - RESULTADO DO QUESTIONARIO
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