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RESUMO

Este artigo apresenta a teoria dos stakeholders aplicada a uma
parceria publico-privada (PPP). Através da experiéncia de PPP
para o Estddio Governador Placido Castelo, no estado do Ce-
ara, apresentam-se os principais interesses envolvidos em seu
arranjo. Os dados foram obtidos a partir de entrevistas a profis-
sionais como politicos, administradores, advogados, controla-
dores, engenheiros, secretarios de estado, usuarios dos servicos
e locatarios, que atuaram em diversas areas. Pela inferéncia
congruence analysis, foram obtidas matrizes para contar a fre-
quéncia de falas e aplica-las ao Diagrama de Venn de Mitchell,
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Agle e Wood, para assim, através dos stakeholders, classificar
os interesses envolvidos durante o empreendimento de uma
PPP. Conclui-se que o interesse voltado ao planejamento da
questao financeira de uma PPP ¢é definitivo para seu arranjo e
consolidacao como organizacao sustentavel, de acordo com os
stakeholders envolvidos neste estudo.

Palavras-Chaves: Stakeholders. Parceria Publico-Privada. Inte-
resses Envolvidos.

ABSTRACT

This paper presents the theory of stakeholders applied to a
Public Private Partnership. Through the experience of the PPP
project for Castelao Stadium, in the State of Ceara, Brazil pre-
sents the main interests involved in its arrangement. The data
are obtained from interviews with professionals who worked in
several areas are: politicians, administrators, controllers, engi-
neers, secretaries of state, users of services and renters. Through
Inference Congruence Analysis we obtained matrices to count
the frequency of utterances and apply them to the Mitchel, An-
gle and Wood Venn Diagram to thus, through the stakeholders,
classify the interests involved during the development of a PPP.
It is concluded that the interest in planning the financial issue
of a Public Private Partnership is definitive for its arrangement
and consolidation as a sustainable organization, according to
the stakeholders involved in this study.
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1 CONSIDERACOES INICIAIS

Através do modelo de contrato parceria pubico-privada
(PPP), é possivel empreender bens e servicos publicos nao su-
portados pelos mecanismos tradicionais de contratos publicos
(HAM; KOPPENJAN, 2001) que exigem grandes investimen-
tos financeiros, tecnologicos e humanos para sua execucao
(ARAUJO; SILVESTRE, 2014). Nesse modelo, compartilham-se
as responsabilidades, os riscos e as vantagens na prestacao de
bens e servicos publicos (BEL; FAGEDA, 2010).

O modelo PPP de planejamento permite que em uma
Gnica contratacao publica acontecam a construcao de determi-
nado equipamento publico e prestacao, manutencao, operagao
e avaliacao de seus servicos.

Uma das principais caracteristicas das PPP empreendidas
pelo servico publico é a atratividade oferecida para a iniciativa
privada, que deve permitir uma série de vantagens, destacando-
se a possibilidade de obter lucro.

Dessa maneira, percebe-se que o servigo publico advindo
desse mecanismo apresenta grandes lacos entre governo, mer-
cado e sociedade: parceiro publico, parceiro privado e clientes
usudarios dos servicos, respectivamente.

As organizacoes advindas de PPP sao um meio termo en-
tre puramente publico e puramente privado (Ibidem, p. 130),
uma espécie de hibridismo comercial (THAMER; LAZZARINI,
2015). Os parceiros, legalizados por contrato, dividem as res-
ponsabilidades, os riscos e as vantagens na prestacao de bens e
servicos publicos (SILVESTRE, 2004).

Através desse arranjo, empreende-se uma organizacao
publica com participacao privada, cuja finalidade é gerir e ad-
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ministrar bens e servicos publicos para a sociedade.

As caracteristicas descritas acima apontam a necessidade
de envolver a teoria stakeholders para compreender totalmen-
te a execucao de uma PPP, principalmente devido as criticas,
crescentes e fortes, sobre o uso desse mecanismo contratual.

Shleifer (1998 apud THAMER; LAZZARINI, 2015, p. 823),
ao relacionar a perspectiva tedrica sobre as PPP, indica que a
visao instrumental sobre este mecanismo “preconiza comporta-
mentos oportunistas com o objetivo de capturar valor para o se-
tor publico ao atender a interesses politicos”. Isso é reafirmado
por Ham e Koppenjan (2001, p. 600), que expdem que na fase
de planejamento de uma PPP é crucial superar a complexidade
da administracao publica em relagdo aos arranjos e processos
politicos, que sao de natureza “caprichosa e indecisa”.

Com base nesse contexto, perceber uma organizacao
a partir dos conceitos de stakeholders possibilita visualiza-la
por uma dimensao mais ampla, associando suas estratégias as
dimensoes politicas, sociais e econdmicas (SAUERBRONN;
SAUERBRONN, 2011).

A partir dessa perspectiva, este estudo utiliza as analises
stakeholders propostas por Freeman e McVea (1984) e Lyra,
Gomes e Jacovine (2009) e o Diagrama de Venn de Mitchell,
Agle e Wood (1997). Esses estudos permitem classificar os prin-
cipais interesses envolvidos durante o empreendimento de uma
PPP para que ela se torne vantajosa e seja considerada susten-
tavel, a partir do ponto de vista de todos os atores envolvidos,
gque sao, neste contexto, parceiro publico, parceiro privado,
usudrios e clientes dos servicos publicos.

Os dados foram obtidos por entrevistas que retratam a
experiéncia da PPP empreendida para o Estddio Governador
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Placido Castelo (Estadio Castelao), no estado do Cear4, Brasil.

Este artigo tem objetivo de apresentar e classificar, a par-
tir da analise stakeholders, os principais interesses envolvidos
para o empreendimento do contrato tipo PPP.

2 PERSPECTIVA TEORICA

Marques e Silva (2008), por meio de dados quantitativos,
demonstram as imensas possibilidades de prestacao de servicos
publicos através de PPP. De acordo com os autores, esse mode-
lo de contratacdao é uma alternativa para o modelo tradicional,
“pois apresenta varias vantagens, dentre elas a partilha de riscos
e transferéncia de responsabilidades [...] oportuniza um dialogo
concorrencial” (Ibidem, p. 34).

Considerando que as PPP possuem como objetivo prin-
cipal a prestacao de bens e servicos publicos com qualidade,
eficiéncia e eficacia (SILVESTRE, 2004), Torres e Pina (2001,
p. 602) explanam, de forma critica, sobre a responsabilidade
da administracao publica nesses contratos, isso por conta da
“externalizacao dos servigos publicos que necessita de uma
modernizacao [...] para transferéncia de riscos”.

De acordo com Silvestre (2004), nas décadas de 1970 e
1980, surge a Escola Managerial, influenciada pelo pensamento
do novo institucionalismo econdmico que atenta para os con-
ceitos de internalizagao e externalizagdo dos servigos publicos.

A abordagem mais recente do novo institucionalismo
econdmico, datada de 1937, origina a teoria dos custos de tran-
sacao (SILVESTRE, 2004), que defende adocao da internaliza-
cao ou externalizacao da producao das organizagoes. Segundo
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Silvestre (Ibidem, p. 16):

defende a adocgdo da producao interna ou interna-
lizagdo no caso em que seja menos dispendiosa a
produgao dentro da organizacao, e da externaliza-
¢do ou utilizacdo do mercado no caso em que os
custos da producao interna sejam superiores a utili-
zagao do mecanismo de mercado.

O autor recorda que a questao da internalizacao ou exter-
nalizacao dos servicos modifica-se de acordo com as diferentes
perspectivas do papel do Estado, segundo ele, “se mais interven-
tor, mais se utiliza a internalizacdo; por outro lado, se mais libe-
ral, mais sera preconizada uma externalizacao” (Ibidem, p. 20).

Pomeroy (2008) ja alertava sobre a complexidade comer-
cial que envolve os contratos PPP, o autor declara que o suces-
so de empreendimento de uma PPP esta intrinsecamente ligado
a partilha dos riscos, aos recursos e a legitimacao do processo.

Tati (2005, p. 13) apresenta as PPP como uma “alterna-
tiva a plena privatizagao”, pois ha o envolvimento privado e
ndo a venda e entrega de determinado bem ou servico publico.
Ham e Koppenjan (2001) afirmam que a ligacao entre o ptblico
e o privado para desenvolver servigos piblicos se mostra como
um grande desafio do novo milénio.

2.1 Os stakeholders

Os stakeholders configuram-se como atores relevantes
das relacdes organizacionais em meio ao processo de globali-
zacao, aumento de poder e interferéncia das grandes organiza-
¢oes na esfera social. Inserem-se em um contexto em que estra-
tégias de responsabilidade social e ambiental sao provocadas
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para criar atividades além dos interesses mercadistas, fazendo
com que as corporacoes busquem prover suas atividades liga-
das a questoes mais amplas, politicas e sociais SAUERBRONN;
SAUERBRONN, 2011).

Sao nomeadas stakeholders as interacoes entre Estado,
empresa e sociedade civil (Ibidem) ou qualquer publico que
afeta uma empresa e por ela é afetado (FREEMAN; MCVEA,
1984) e “individuos ou grupos que tém interesse na empresa e
sao afetados por suas agoes” (CARNEIRO et al., 2005, p. 4). Em
resumo, cada stakeholder possui com a organizacao algum ni-
vel de colaboracgao e espera resultados, que podem ser obtidos
com recursos, ideario, trabalho, consumo etc.

A grande ligacao entre os stakeholders e o modelo de
organizacao advinda dos contratos tipo PPP se d& exatamente
pela reconfiguracao das fronteiras da empresa na sociedade.
Considera-se as PPP como resultantes de um modelo contra-
tual entre Estado, governo ou parceiro publico e mercado ou
parceiro privado, para a prestacao de servigos publicos para
sociedade, cliente ou usudria.

Ao utilizar a estratégia stakeholders, a empresa busca
seu equilibrio através da cooperacao de interesses opostos e
conflituosos, sob diferentes oticas e necessidades, tendo como
resultado, uma organizacdao com estratégias mais eficazes, po-
sicionamento e relacionamento mais éticos e com grandes pos-
sibilidades de obter sucesso em seu campo de negécios (LYRA;
GOMES; JACOVINE, 2009).

De acordo com Freeman e McVea (1984), os stakehol-
ders comecaram a ser utilizados no inicio dos anos 1980 como
sistemas tedricos com énfase em organizacoes externas. E pos-
sivel avaliar a complexidade multifacetada individual, a nivel
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genérico, permitindo prever e adaptar a organizacao.

Na utilizacao dos stakeholders, realizam-se interconexoes
apropriadas, com énfase no desenvolvimento coletivo, permi-
tindo “integracdo apropriada das estratégias” (Ibidem, p. 15).

Ao utilizar os stakeholders como ferramenta de respon-
sabilidade social, é possivel desenvolver estratégias que nao
ignorem influéncias de grupos antagdnicos a organizacao.

Os autores Mitchell, Agle e Wood (1997) classificam e
delimitam os stakeholders a partir da combinacao dos atributos:
poder, legitimidade e urgéncia. A organizacao ou grupo, para
ser considerado um stakeholder, deve possuir ao menos um
desses atributos.

Ao todo, esses autores identificaram sete classes de stake-
holders (Figura 1), que podem ser divididos em trés grupos,
sendo eles: stakeholders latentes, expectante e definitivos.

A combinacao de duas caracteristicas classifica uma or-
ganizacao na categoria stakeholder expectante; a combinacao
de trés categorias a classifica como stakeholder definitivo; e a
presenca de apenas uma caracteristica a delimita como stake-
holder latente.

A seguir mostramos o Diagrama de Venn (Ibidem, 1997),
que combina as caracteristicas e atributos das organizacgoes.
Essa combinacao e classificacao sera utilizada para delimitar os
principais interesses envolvidos em uma PPP, a partir da visao
técnica profissional dos envolvidos na PPP para o Estadio do
Castelao. No Quadro 1 detalham-se as caracteristicas gerais dos
stakeholders, informacdes que serdo utilizadas como base para
a interpretacao dos resultados.
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Figura 1: Tipo de stakeholders

PODER EGITIMIDADE

Dominante

Adormecido Arbitrério

Perigoso Dependente

Reivindicador
URGENCIA

Fonte: Elaborada pelos autores (2016), com base em Mitchell, Agle e
Wood (1997); Oliveira e Rigo (2008); Lyra, Gomes e Jacovine (2009).

Quadro 1: Caracteristica geral dos stakeholders, por combinagao de atributos

Tem poder para impor sua vontade na organizagao,
Stakeholder porém nao tem legitimidade ou urgéncia e, assim,
adormecido seu poder fica em desuso, tendo pouca ou nenhuma
Atributo: interacao com a empresa. A empresa deve conhecer
poder esse stakeholder para monitorar seu potencial e
conseguir um segundo atributo.

Stakeholder Possui legitimidade, mas nao tem poder de influen-

Stakehol- arbitrario ciar na empresa nem alega urgéncia. A atencao que
der latente Atributo: deve ser dada a essa parte interessada diz respeito a
le itima.éo responsabilidade social corporativa, pois tende a ser
g < mais receptiva.
Stakeholder Quando o atributo mais importante na administracao
S do stakeholders for urgéncia, ele é reivindicador.
reivindicador o ~
Atributo: Sem poder e sem legitimidade, ndo deve atrapalhar
urgéncie; tanto a empresa; porém deve ser monitorado quanto

ao potencial de obter um segundo atributo.

30 Rev. Controle, Fortaleza, v. 16, n.1, p. 22-52 jan/jun, 2018.



Quadro 1: Caracteristica geral dos stakeholders, por combinacdo de atributos

(continuagéo)

Stakeholder
dominante Tem sua influéncia na empresa assegurada pelo
Atributos: poder e pela legitimidade. Espera e recebe muita
poder + legi- | atencao da empresa.
timacao
Stakeholder . . o .
) Quando ha poder e urgéncia, porém nao existe a
Stakehol- perigoso L N .
. legitimidade, o que existe é um stakeholder coerci-
der expec- | Atributos: . ; . R
tivo e possivelmente violento para a organizagdo, o
tante poder + ur- . .
o que pode ser um perigo, literalmente.
géncia
Stakeholders
dependente. Tem alegagoes com urgéncia e legitimidade, porém
Atributos: legi- | depende do poder de um outro stakeholder para ver
timacdo + ur- | suas reivindicacdes sendo levadas em consideracéo.
géncia
Stakehol- Atributos: Quando possui poder e legitimidade, praticamente
der defini poder + ur- ja se configura como definitivo. Quando, além disso,
fivo géncia + legi- | alega urgéncia, se deve dar atengao imediata e prio-
’ timacao rizada a esse stakeholder.

Fonte: Mitchell, Agle e Wood (1997).

2.2 Caracteristicas pertinentes ao empreendimento de
parcerias publico-privadas

As PPP tém sido amplamente utilizadas para a provisao
de servicos e bens publicos desde os anos 1980 (ARAUJO; SIL-
VESTRE, 2014). Consentem que novas estratégias sejam inse-
ridas nas funcoes estatais e mercadistas (HAM; KOPPENJAN,
2001), ao se compartilhar as responsabilidades e riscos desses
bens e servicos publicos (ARAUJO; SILVESTRE, 2014) entre os
parceiros publicos (governo/estado) e privados (mercado).

A provisao de bens e servicos publicos através das PPP
permite uma conjuntura de inovacoes tanto para as competén-
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cias do Estado quanto para as do mercado, pois as PPP possuem
tipos e formas variados, com diferenciadores que vao além do
servico de provisao.

As maiores especificidades estao na forma de investimen-
tos, na execugdo, na operacao e na transferéncia de riscos e
responsabilidades entre os parceiros.

O Fundo Monetério Internacional — International Mo-
netary Fund (IMF) — caracteriza 11 modelos de empreendi-
mento de PPP, diferenciados exatamente pelas posicoes as-
sumidas pelos setores publico e privado. Sao variacées no
financiamento, concessao, operacao, construcao, exploracao
e investimento (IMF, 2004).

E possivel encontrar dois tipos de PPP, uma em que o
equipamento advindo da parceria, posteriormente, se torna po-
der do Estado e outra em que o equipamento se mantém sob
poder do parceiro privado.

Outras variacoes se dao em como o parceiro privado ad-
quire o equipamento. Ele pode construir um equipamento ou
comprar/alugar um aparelho estatal ja existente. Em algumas
formas de contratacdo, apés um periodo compactuado em con-
trato o equipamento, o equipamento torna-se estatal.

A operacao diferencia-se na divisao de responsabilidades
entre os parceiros, em que o ente privado pode assumi-la total-
mente ou dividi-la com o Estado. Em outros casos, o governo
torna-se contratante e paga ao setor privado pela construgao e
operacao de servicos tradicionalmente prestados pelo setor pu-
blico, “assumindo uma contribuicao direta nos custos do proje-
to” (Ibidem, p .9).

E crucial que haja financiamento na operacao de PPP,
pois este modelo exige altos investimentos financeiros, tecno-
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[6gicos e humanos para ser executado.

Existem linhas de financiamento oferecidas tanto para
parceiros publicos como privados (Ibidem). Pode acontecer das
seguintes formas: (i) o governo financia; (ii) o governo adqui-
re financiamento e financia o projeto; (iii) o parceiro privado
adquire financiamento ou investe com seu proprio capital; (iv)
monta-se um consorcio com bancos e/ou outras instituicoes fi-
nanceiras para o financiamento (Ibidem).

O Reino Unido, na década de 1990, lancou o private fi-
nance initiative (PFl), com o objetivo de garantir financiamento
e incentivo para as PPP. Os contratos realizados pelo PFI caracte-
rizam-se por serem de longo prazo, com investimentos publicos
bem definidos que impulsionam as atividades econémicas, po-
rém deve-se atentar para que os investimentos advindos dos PFI
nio aumentem a divida publica (ARAUJO; SILVESTRE, 2014).

O investimento interfere intrinsecamente na gestao de
riscos, considerada uma das fases cruciais durante o processo
de contratacao PPP. Nessa fase, delimitam-se a participacao
e a responsabilidade dos parceiros no arranjo, anteveem-se
0s possiveis riscos, determinam-se com clareza os objetivos,
alinhando os parceiros com transparéncia a responsabilida-
de (SILVESTRE, 2004), “nao existe um modelo uniforme para
uma PPP bem sucedida [...] sendo importante alocar os ris-
cos para as partes mais capazes de lidar com eles” (HAM;
KOPPENJAN, 2010, p. 603).

Os fatores de risco sao associados a diversas causas, sen-
do sua descricao, ampla e variavel, a depender do projeto a que
se destina. Entretanto, os mais mitigados sao os riscos associa-
dos a falhas profissionais, inadequagoes na construcao, custos e
receitas, mudangas no cendrio politico, fatores extraordinarios
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e impactos no meio ambiente (GRIMSEY; LEWIS, 2002).

Outra questao a ser considerada e estudada sao os riscos
de receita, considerando que algumas PPP necessitam da ges-
tdo patrocinada para se tornarem sustentaveis e permitirem o
sucesso para ambas as partes (SHAN; GARVIN; KUMAR, 2010).

A légica de aquisicao de investimento (tanto sob a pers-
pectiva publica como privada) também interfere no tempo de
contrato de uma PPP. E essencial, em alguns contratos, a garan-
tia que havera retorno do capital, principalmente para manter o
equipamento, muitas vezes considerados custosos e arriscados.

Assim, quanto mais elevado o custo do projeto, maior o
tempo necessario para explorar a PPP. Se o parceiro privado in-
vestir, tornar-se-a explorador do servico por mais anos ou o go-
verno demorara mais tempo para repor os recursos investidos.

Caso haja um financiamento advindo de um consércio
de bancos e/ou instituicoes financeiras, encarece-se o projeto,
aumentando-se o tempo de exploracao e os riscos.

Outra alternativa é o governo adquirir financiamentos
com baixas taxas de juros, diminuindo o tempo de locagao de
uma PPP. “Esses fatores tem tornado as PPP sujeitas a extensiva
analise econdmica” (IMF, 2004, p. 10).

Oliveira, Silvestre e Tavares (2016) delimitam que para
uma PPP ser implementada com sucesso, sao necessarias cin-
co fases, a saber: planejamento e elaboracao do projeto; sele-
cao e contratacao; execugao; operacao; e avaliacao e acom-
panhamento.

Considerando esses fatores, detalha-se a seguir o percur-
so metodolégico desta pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Ao considerar que o objetivo deste estudo é apresentar
e classificar, a partir da analise de stakeholders, os principais
interesses envolvidos em contratos do tipo PPP.

Essas respostas sao buscadas através de pesquisa explorato-
ria, utilizando dados obtidos em entrevistas que retratam a expe-
riéncia de execucao da PPP empreendida para o Estadio Castelao.

Através de um guia de entrevista e da pesquisa biblio-
grafica, pesquisou-se como aconteceram os investimentos, a
gestao dos riscos, a manutencao e exploracao comercial, a ren-
tabilidade do arranjo e a divisao de responsabilidades entre os
parceiros publico e privado. Fatores bastante discutidos pela
literatura tedrica.

O percurso metodologico sera apresentado por meio do
detalhamento das quatro fases metodolégicas de desenvolvi-
mento deste estudo.

3.1 Fase1: detalhamento tedrico

Nesta fase realizou-se o embasamento teérico sobre di-
versas PPP e sobre o empreendimento da PPP para o Estadio
Castelao.

Foram pesquisados artigos cientificos que retratavam di-
versas experiéncias de PPP no mundo. Foram explorados os
documentos referentes ao planejamento, selecdo, contratacao
e acompanhamento da PPP para o Estadio Castelao e pesqui-
sou-se as leis vigentes que legitimam a execucao desse tipo de
contrato no Brasil.
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3.2 Fase 2: coleta de dados

A fase de coleta de dados durou seis meses e constituiu-
se de 10 entrevistas que duraram cerca de 50 minutos, dirigi-
das por um guia.

Estimou-se que deveriam ser entrevistados profissionais
que atuaram em diferentes segmentos da PPP empreendida para
o Estadio Castelao, que eram das areas politica, juridica, de en-
genharia, administrativa, de controle e fiscalizacao, secretarios
de Estado, locatarios e usuarios dos servicos e compunham o
parceiro publico, o parceiro privado e os usuarios dos servicos.

3.3 Fase 3: tratamento dos dados

Os dados foram trabalhados seguindo os conceitos de
Blatter e Blume (2008), buscando-se a congruéncia entre as ex-
periéncias concretas e dedugoes tedricas. Com isso, os resulta-
dos foram obtidos a partir do ajuste entre a teoria e o conjunto
de fatos ocorridos na PPP para o Castelao.

Com a finalidade de interpretar as falas utilizou-se a in-
feréncia congruence analysis, que consiste em, frente a um
caso, e a partir de observagoes concretas, deduzir os elementos
através de teorias, abstraindo conclusoes relevantes e relativas,
considerando a pluralidade e a diversidade das observagoes
avaliadas (Ibidem).

A congruence analysis permitiu que fossem construidas e
delimitadas as variaveis para o Diagrama de Venn de Mitchell,
Agle e Wood (1997), possibilitando classificar os principais in-
teresses sob a 6tica dos stakeholders.

Essa inferéncia afunilou todas as informacoes, tanto as
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advindas da literatura teérica como as advindas das falas dos
informantes, criando-se as matrizes que possibilitaram contar a
frequéncia das falas e montar o diagrama.

3.4 Fase 4: apresentacao dos resultados

Através do modelo de stakeholders e dos conceitos de
Mitchell, Agle e Wood (Ibidem), delimitou-se os interesses dos
principais envolvidos no arranjo PPP para o Estadio Castelao.

De acordo com Freeman e McVea (1984); Carneiro e co-
laboradores (2005); e Mitchell, Agle e Wood (1997), o primeiro
passo desse tipo de diagnostico consiste em delimitar quais sao
os grupos envolvidos, como estes influenciam na organizacao
e que respostas desejam dela.

Partindo desse pressuposto, no primeiro momento, di-
vidiu-se os entrevistados em trés grupos de stakeholders, se-
guindo os pressupostos de Mitchell, Agle e Wood (Ibidem). A
divisao se deu da seguinte forma: entrevistados do stakeholders
parceiro publico — possuem o atributo poder; entrevistados do
stakeholders parceiro privado — possuem o atributo legitimi-
dade; entrevistados do stakeholders usuarios do servi¢co — pos-
suem o atributo urgéncia.

O segundo passo foi tracar, a partir das falas dos entre-
vistados ja separados por stakeholders, as seguintes informa-
coes: o que eles esperam da parceria; que respostas desejam
da organizacao.

Com essas informacodes, analisou-se os resultados por
meio da inferéncia congruence analysis e construiu-se uma ta-
bela de frequéncia simples das respostas.

Com as respostas da tabela de frequéncias, construiu-se o
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Diagrama de Venn e tracou-se o conjunto de propriedades dos
fatores mais discutidos entre os stakeholders. Nesse sentido, fo-
ram delimitados e classificados seus principais interesses, de
acordo com o Diagrama de Venn. As propriedades foram deli-
mitadas da seguinte forma: as unidades foram definidas a partir
dos interesses com frequéncia superior a um, em cada grupo
de stakeholders. As interseccoes sao definidas pelas acoes cuja
frequéncia é igual ou superior a um e repetida por mais de um
grupo de stakeholders.

Essas repostas sao consideradas como agoes que garan-
tem a sustentabilidade de uma PPP, por traduzirem os princi-
pais interesses dos envolvidos nesse arranjo, sob as diferentes
oOticas envolvidas.

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

De acordo com especificado na teoria dos stakeholders,
perceber os diversos interesses em uma organizacao sob sua Oti-
ca permite: “visualizar a reconfiguracao das fronteiras e associar
suas estratégias as dimensoes politica, social e econdmica” isso
porque, ao perceber a cooperacdo existente entre os parceiros, é
possivel avaliar o equilibrio e a sustentabilidade da organizacao
(CARNEIRO et al., 2015, p. 4).

A delimitacdo deste estudo teve como principal referéncia
o trabalho de Lyra, Gomes e Jacovine (2009), buscando compre-
ender de que maneira os stakeholders afetam uma empresa e se
eles contribuem ou ameacam a organizacao. Essa delimitacdo é
relevante para entender como as acoes descritas se encaixam na
organizacao e como esses interesses devem ser classificados para
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que a PPP possa se fortalecer, gerando praticas sustentaveis.

Dessa maneira, na Tabela 1 apresenta-se a frequéncia das
respostas dos entrevistados que retratam os interesses e a influ-
éncia dos stakeholders na organizacdo. De acordo com Lyra,
Gomes e Jacovine (Ibidem), para que uma organizacao seja clas-
sificada como stakeholder, deve possuir os atributos de poder,
legitimacao e urgéncia.

Nesse contexto, o parceiro publico possui o atributo de
poder, haja vista o fato de a responsabilidade por definir e criar
estratégias para prestacao de servicos publicos ser do Estado, ca-
bendo ao setor publico iniciar o processo de empreendimento de
uma PPP, conforme a Lei n°® 11.079, de 30 de dezembro de 2004
(BRASIL, 2004).

Ao parceiro privado foi conferido o atributo legitimidade,
pois o mercado tem maior capacidade para vender e cobrar, fren-
te ao setor publico, e inovar institucional e tecnologicamente os
métodos, procedimentos e arranjos (TATI, 2005), superando as
amarras burocraticas do governo (SILVESTRE, 2004).

Aos clientes usuarios dos servicos, delimita-se o atributo
urgéncia. Isso se deve ao fato de as solugoes institucionais trazi-
das por uma PPP criarem um produto sob medida, atendendo as
necessidades da sociedade (HAM; KOPPENJAN, 2001).
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Tabela 1: Frequéncia absoluta das falas que representam os interesses

dos stakeholders

Variaveis de respostas

Frequéncia absoluta de falas dos stakeholders (fa)

Stakeholders
publicos (fa)

Stakeholders
privados (fa)

Stakeholders
usuarios (fa)

1a Que seja planejada a ques-
tao financeira.

3

0

0

1b2b Aplicar de forma correta
o planejamento, cumprindo os
indicadores e melhorando a
qualidade dos servicos.

1c2c Possibilidade de dividir
0s riscos, as responsabilidades
e as receitas com o parceiro
privado. Que tem total domi-
nio do projeto e liberdade no
campo das contratagoes.

1b Ter acesso a um bom ne-
gocio.

2b2c Planejamento bem estru-
turado, com responsabilidades
bem definidas.

1d2d Poder realizar o trabalho
com liberdade, sem obrigacao
do cumprimento da Lei n°®
8.666/1993.

3a Nao haver favorecimento
com dinheiro publico.

1a3a Um bom equipamento a
favor da sociedade.

1b3b Que seja gerada uma
cadeia produtiva.

1c3c Que sejam gerados pos-
tos de trabalho e consumo.

1d2d3d Desenvolver um plano
de negdcio.
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Tabela 1: Frequéncia absoluta das falas que representam os interesses
dos stakeholders (continuagao)

1g2g Que seja calculada a 1 1 0
Taxa Interna de Retorno (TIR).

1h2h Equipamentos publicos e
prestacao de servigos/bens pu-

. - ) 2 2 0
blicos eficientes, eficazes, que
apresentem bons resultados.

Fonte: Elaborada pelo autores, a partir das entrevistas (2016).

A Figura 2 apresenta as variaveis, delimitadas como unida-
des. Em seguida, através dos conceitos de Lyra, Gomes e Jacovine
(2009), percebe-se a influéncia desses interesses na organizacao.

Figura 2: Diagrama dos principais interesses dos parceiros sob a 6tica
dos stakeholders, a partir de dados da Tabela 2

PODER EGITIMIDADE

Dominante

Adormecido Arbitrério

Perigoso

Dependente

Reivindicador

URGENCIA

Fonte: Elaborado pelos autores (2016) com dados da Tabela 1: Frequén-
cia absoluta das falas que representam os interesses dos stakeholders.
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Quadro 2: Classificacao dos interesses por meio do Diagrama de Veen de
Mitchell, Agle e Wood (1997)

Conjunto Classificacao do interesse
1 =(1a) Stakeholder adormecido
3 = (3a) Stakeholder reivindicador

102= (1Th2h, 1g2g, 1b2b, 1c2c, 1d2d, 2b2c, 1b)

Stakeholders dominantes

103= (1a3a, 1c30)

Stakeholders perigosos

203= (1h3b)

Stakeholder dependente

10203= (1d2d3d)

Stakeholder definitivo

Fonte: Dados da pesquisa, com base em Mitchell, Agle e Wood (1997) e
Lyra, Gomes e Jacovine (2009).

Quadro 3: Caracterizacao dos interesses por meio da teoria dos stakeholders

Classificacao

Caracteristicas dos

do stakeholder Interesses dos stakeholders —
. - stakeholders segundo Lyra,
segundo Mitchell, PPP Castelao Gomes e Jacovine (2009)
Agle e Wood (1997)
Stakeholder Latente 1a Que seja planejado a Possui poder, mas ndo tem
adormecido questao financeira. urgéncia nem legitimidade.

Stakeholder Latente
reivindicador

3a Nao haver favorecimento
com dinheiro publico.

Possui urgéncia, ndo possui
poder nem legitimidade.

1g2g Que seja calculada a
TIR.

1d2d Poder realizar o trabalho
com liberdade, sem obrigacao

Stakeholder . ; Possui poder e
expectante do cumprimento da Lei n® legitimidade
: 8.666/1993. ’
dominante
1b2b Aplicar de forma correta
o planejamento, cumprindo os
indicadores e melhorando a
qualidade dos servicos.
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Quadro 3: Caracterizagao dos interesses por meio da teoria dos stakeholders

(continuagdo)

1c2c Possibilidade de dividir
0s riscos, as responsabilidades
e as receitas com o parceiro
privado. Que tem total domi-
nio do projeto e liberdade no
campo das contratagoes.

1h2h Equipamentos publicos
e prestacao de servicos/
bens publicos eficientes,
eficazes, que apresentem bons
resultados.

2b2c Planejamento bem estru-
turado, com responsabilidades
bem definidas.

1b Ter acesso a um bom
negocio.

Stakeholder
expectante perigoso

1a3a Um bom equipamento a
favor da sociedade.

1c3c Que sejam gerados
postos de trabalho e consumo.

Possui poder e urgéncia,
porém nao possui
legitimidade.

Possui urgéncia e

Stakeholder 1b3b Que seja gerado uma legitimidade, porém
expectante : .
cadeia produtiva. depende do poder de outro
dependente
stakeholder.
Stakeholder 1d2d3d Desenvolver um Possui poder e legitimidade
definitivo plano de negécio e alega urgéncia.

Fonte: Dados da pesquisa, com base em Mitchell, Agle e Wood (1997) e
Lyra, Gomes e Jacovine (2009).

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

5.1 Stakeholder latente

Os interesses caracterizados no grupo de stakeholders
latentes (por conterem apenas um atributo) nao atrapalham o
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desenvolvimento da organizacdo, porém devem ser monitora-
dos. Sao eles:

5.1.1 Stakeholder latente adormecido

Com frequéncia obtida apenas pelo parceiro publico,
aparecem os interesses voltados ao planejamento da questao
financeira da PPP e para garantir que seja um bom negdcio.
Nesse caso, verifica-se o interesse publico pela lucratividade
da PPP. Esse fator demonstra que o parceiro publico busca ga-
rantir, para a parceria, a geracao de receitas na prestacao dos
servigos publicos.

No caso do Estadio Castelao, apos o governo delimitar o
que esperava para o servico publico oferecido pelo estadio, foi
lancado um edital de manifestacao de interesse para que a ini-
ciativa privada o estudasse e apresentasse a maneira mais eficaz
de desenvolver o projeto, com a melhor avaliagcao financeira.

5.1.2 Stakeholder latente arbitrario

Nao foi obtida frequéncia de fala superior a um para esse
grupo entre os entrevistados, do grupo stakeholder parceiro pri-
vado de busca por responsabilidade social.

5.1.3 Stakeholder latente reivindicador

Com frequéncia obtida apenas pelos usuarios dos servi-
¢os, aparece o interesse de que nao haja favorecimento com o

dinheiro publico. Uma estratégia para que esse interesse seja
atendido é consolidar, nos conselhos que acompanham o de-
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senvolvimento das PPP, uma representacao da sociedade civil.

De acordo com a teoria utilizada, esses interesses, por se-
rem latentes, devem ser monitorados para conseguir ou perder
atributos, o que significa que, para os interesses de stakeholders
latentes ganharem legitimidade e urgéncia, é necessario que o
parceiro privado e os usuarios dos servicos considerem impor-
tante planejar a questao financeira da PPP e nao permitir que
haja favorecimento com dinheiro publico.

5.2 Stakeholder expectante

No grupo de interesses stakeholder expectante (combina
dois atributos), os interesses apresentados sao acertados entre
o parceiro publico (poder), parceiro privado (legitimidade) e/ou
usudrios dos servicos (urgéncia). Nesse caso, os interesses de-
vem receber bastante atencdo por parte da organizacido, pois
combinam, além dos atributos de legitimacao, urgéncia e poder,
a convergéncia do esperado por mais de um parceiro. Destaca-
se que os interesses delimitados nesse grupo também sao forte-
mente marcados durante a exposicao das teorias.

5.2.1 Stakeholder expectante dominante

Com frequéncia obtida pelos parceiros publico e privado,
os interesses desse grupo possuem influéncia assegurada dentro
da organizacao, pois combinam poder e legitimacao. Esperam e
recebem bastante atengao por parte da organizacgao.

Compreendem os interesses desse grupo: o planejamento
estruturado e corretamente aplicado, sendo prevista TIR, liberdade
de atuacao profissional e superacao da burocracia da Lei n° 8.666,
de 21 de junho de 1993, resultando em equipamentos e servicos
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publicos eficientes, eficazes e que apresentem bons resultados.

Esses interesses vao ao encontro da perspectiva tedrica,
pois sao questdes referentes a viabilidade econémica da PPP
(HAM; KOPPENJAN, 2001), a restricao dos poderes da buro-
cracia (SILVESTRE, 2004), ao planejamento aplicado de forma
correta (TORRES; PINA, 2001), equipamentos publicos eficazes
e responsabilidades bem definidas (POMEROY, 2008).

5.2.2 Stakeholder expectante perigoso

Esse grupo de interesses é considerado violento para a
organizacao, pois combina os atributos de poder e urgéncia,
possui frequéncia marcada no parceiro publico e nos usuarios
dos servicos. Sao interesses desse grupo: o oferecimento de um
bom equipamento a favor da sociedade que gere postos de tra-
balho e consumo.

5.2.3 Stakeholder expectante dependente

Esse grupo de interesses é considerado dependente do
poder do outro, pois combina os atributos de urgéncia e legi-
timidade, possuem frequéncia marcada no parceiro privado e
usuarios dos servigcos. O interesse considerado dependente é o
de que a PPP gere uma cadeia produtiva.

Os interesses desses grupos de stakeholders vao ao en-
contro da perspectiva tedrica e sao considerados influentes e
importantes para sustentabilidade da organizacao, pois permi-
tem gerar postos de trabalho e uma cadeia produtiva, configu-
rando-se como bom equipamento a favor da sociedade.
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5.3 Stakeholder definitivo

No terceiro grupo de stakeholders apresenta-se a com-
binacao dos atributos de poder, legitimidade e urgéncia. O in-
teresse marcado nesse grupo deve ser priorizado, recebendo
atencao imediata. Possui frequéncia no parceiro publico, par-
ceiro privado e usudrios dos servicos.

E classificado como interesse definitivo: desenvolver um
plano de negocio para PPP.

De acordo com esses resultados, o modelo econdmico a
ser adotado na PPP aparece como stakeholder definitivo.

Com isso, considera-se que o interesse voltado ao estudo
da viabilidade econémica financeira de uma PPP é definitiva
em seu processo de empreendimento.

As falas dos entrevistados vao ao encontro da perspectiva
tedrica, pois enfatizam a necessidade de a PPP possuir viabili-
dade financeira para se consolidar e para consolidar seus obje-
tivos enquanto organizacao.

6 CONCLUSAO

Ao considerar que os objetivos do governo e as necessi-
dades socioecondomicas da populacao precisam ser atendidas, as
PPP apresentam alternativas e solucoes para a prestacao de bens
e servicos publicos complexos, que exigem celeridade, cuidados
sociais, econdmicos, ambientais e desenvolvimento regional. O
mercado possui legitimidade e experiéncia para executar esses
projetos e o modelo de arranjo PPP legaliza a associacao de ob-
jetivos publicos e privados.
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Deve-se destacar que esse arranjo permite a cobranca de
taxas diretamente ao governo ou a sociedade, dependendo do
envolvimento publico e privado no negocio. Essas questoes
fazem emergir a necessidade de entender os interesses de to-
dos os envolvidos nos empreendimentos desse tipo: governo,
mercado cidadao.

Os stakeholders permitem demonstrar, classificar e perce-
ber a importancia dada a cada interesse envolvido durante o em-
preendimento da PPP para o Castelao. A metodologia usada neste
estudo apresenta novos meios para perceber uma organizacao
em sua totalidade, pois a teoria stakeholders possibilita variedade
de métodos de pesquisa e de andlise de resultados.

Este estudo comprova que o modelo de negdcio aplicado a
PPP é o interesse elementar dos envolvidos no arranjo PPP para
o Castelao. Os interesses complementares sao a garantia da PPP
como um bom negocio, ndo favorecimento com o dinheiro pabli-
co, planejamento bem estruturado e corretamente aplicado — sen-
do prevista a TIR —, liberdade de atuacao profissional e superagao
da burocracia da Lei 8666/1993, resultando em equipamentos e
servicos publicos eficientes, eficazes, que apresentem bons resul-
tados e criem postos de trabalho e de consumo para assim gerar
uma cadeia produtiva.

Conclui-se que ao desenvolver solucoes para esses interes-
ses garante-se uma PPP sustentdvel e vantajosa para o governo,
para o mercado e para a sociedade.
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