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RESUMO

Este caso foi idealizado no intuito de provocar o entendimento dos alunos de cursos
de pos-graduacédo em Ciéncias Contabeis e outras ciéncias afins que se relacionem
com o desenvolvimento de estratégias voltadas a sobrevivéncia das organizagdes,
tendo em vista o interesse e o poder das diversas partes interessadas em determinado
nicho mercadologico. A proposta desta pesquisa pautou-se na estratégia da Toyota
voltada a sua diversificagdo no mercado por meio de sua entrada na area de servigos
de locacéo de veiculos (carsharing). Esta estratégia foi analisada considerando dois
marcos temporais, o pré dual business, onde o principal negécio era produgéo e venda
de autos e o pos dual business, em que se mixou atividades industriais genuinas da
producdo de bens automotivos e carsharing, a luz da Teoria dos Stakeholders. Nesse
contexto, o principal dilema € sua manutengdo neste novo nicho. Este caso pretende
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que os alunos sejam capazes de vislumbrar a capacidade adaptativa das empresas,
face a novos desafios e realidades, considerando o poder e as necessidades da
pluralidade das partes interessadas.

Palavras-chave: Caso de Ensino; Locagao de Veiculos; Carsharing; Toyota; Teoria
dos Stakeholders.

ABSTRACT

This case was conceived in order to provoke the understanding of students of
postgraduate courses in accounting and other related sciences that relate to the
development of strategies aimed at the survival of organizations, in view of the interest
and power of the different interested parties in a specific market niche. The proposal
of this research was based on Toyota's strategy aimed at its diversification in the
market through its entry into the area of car rental services (carsharing). This strategy
was analyzed considering two time frames, the pre dual business, where the main
business was production and sale of cars and post dual business, in which genuine
industrial activities of the production of automotive goods and carsharing were mixed,
in the light of the Stakeholders Theory. In this context, the main dilemma is its
maintenance in this new niche. This case intends that students are able to glimpse the
adaptive capacity of companies, in the face of new challenges and realities,
considering the power and the needs of the plurality of stakeholders.

Keywords: Teaching Case; Car Rental; Carsharing; Toyota; Stakeholders Theory.
ENTENDENDO O CASO DA TOYOTA NO SETOR DE CARSHARING

Toyota no Mercado Automotivo Nacional e Internacional

O mercado automotivo esta inserido em um ambiente historicamente
competitivo. Desde a criagao do automaovel, a inovacgao, a criatividade e a superagao
marcam presenga no setor. Assim, diversas marcas se estabeleceram no mercado
mundial, bem como no mercado brasileiro. O presente Caso de Ensino trata do
ingresso da Toyota, montadora tradicional e conhecida no mercado mundial de
automoveis, no setor de servicos de mobilidade ou aluguel de veiculos (carsharing) no
Brasil. Para melhor entendimento do contexto, far-se-a um apanhado histérico da
Toyota, suas praticas gerenciais, a entrada no mercado de aluguel de veiculos e as
implicagdes atuais e futuras.

A Toyota foi escolhida neste estudo de caso por ser umas das principais lideres
do mercado nacional na venda de veiculos e estar em continua busca por diferencial
em suas praticas de negdcio. Uma delas é a estratégia de diversificagdo em sua linha
de atuacgao, inserindo a area de servicos de mobilidade por meio da locagcéo de
automoveis.

Ainda dentro desse nicho de locagéo, a Toyota se diferencia no Brasil posto
gque muitas montadoras que adotaram essa ideia locam apenas para seus proprios
empregados ou apenas para outras organizagdes, desconsiderando o cliente
individual e “comum?”.

Cabe destacar que o setor de carsharing, atualmente, chama a atencao de
outras montadoras no Brasil, portanto, a Toyota tem como dilema a sua manutengéo
nesse novo nicho. Posto isso, questiona-se: O que a Toyota deve fazer para se firmar
no mercado de carsharing? Qual diferencial a organizagdo deve buscar, através de
suas estratégias, pensando no futuro? A Toyota precisa ouvir as partes interessadas,
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especialmente os consumidores, para manter sua perenidade no novo nicho?

Histérico da Toyota

O surgimento da montadora de veiculos Toyota é emblematico. Com o objetivo
de facilitar a vida de sua mae e de milhares de trabalhadores, em 1892, o jovem
Sakichi Toyoda apresentou, com apenas 24 anos, o primeiro tear automatico do
Japao. Sempre em busca de novas tecnologias e maneiras de desenvolver a industria
japonesa, Sakichi conheceu nos Estados Unidos a invengao que iria colocar o seu
nome na histéria: o automdével. Investindo o lucro de suas invengcdes em seu sonho e
desafiando as ideias de todos, Sakichi incumbiu seu filho Kichiro de construir o
primeiro veiculo motorizado do Jap&o.

Foi assim que, em 1935, Kichiro apresentou ao mundo o protétipo A1 e, em
1937, inaugurou a Toyota Motor Company. Foi o inicio de uma histéria que iria
atravessar décadas e apresentar ao mundo uma nova forma de fabricar produtos, com
uma filosofia de melhoria continua para oferecer mais satisfacédo aos consumidores.
Hoje, a Toyota é a maior montadora do planeta, com atuagdo em 160 paises, 5 sedes
mundiais, 15 centros de design e Pesquisa e Desenvolvimento, 69 fabricas de
producao mundial, 340.000 colaboradores e conhecida pela sua qualidade, inovacgao
e respeito as pessoas e ao meio ambiente. A marca Toyota € sinbnimo de qualidade,
confianga e seguranca.

A chegada da Toyota no Brasil € um dos capitulos mais importantes na historia
da montadora em sua expansao global. Aqui, foi instalada a primeira operagao da
empresa fora do Japao, com a produgao do modelo Landcruiser na pioneira fabrica de
S&o Paulo em 1958. A partir de 1962, a linha de produgéo foi transferida para a nova
planta de S&o Bernardo do Campo e ali iniciou a fabricagao do veiculo que iria entrar
para a histéria do mercado automobilistico brasileiro: o Bandeirante.

A década de 90 trouxe o inicio das importa¢des de outros modelos € um novo
momento na historia da Toyota do Brasil. Nesse periodo, foi formada a rede nacional
de concessionarias e inaugurada a segunda fabrica no pais, na cidade de Indaiatuba.
Em 1998, a Toyota estabeleceu outro marco da industria automobilistica nacional: o
inicio da producéao do lendario Corolla no Brasil.

Os anos seguintes foram de crescimento constante no pais e integragdo com a
América Latina, consolidada em 2005 com a inauguragao do centro de distribuigao de
Guaiba, no Rio Grande do Sul, que serviu de porta de entrada para as picapes Hilux e
SW4 produzidas na fabrica argentina de Zarate. Levando adiante sua politica de
sustentabilidade, em 2012, a Toyota inaugurou, em Sorocaba, a primeira ecofactory
do pais, projetada para reduzir ao maximo o impacto da produgdo no meio ambiente,
onde sao fabricados os modelos Etios.

A Toyota possui outras areas de atuagéo, quais sejam, produgéo e venda de
barcos, produgao de empilhadores e outros equipamentos industriais, setor imobiliario
(construgdo e arrendamento), biotecnologia e agricultura, além do compromisso da
marca para iniciativas de protegéo e preservagdo ambientais, buscando um negocio
sustentavel.

Setor de Carsharing no contexto internacional e no Brasil

O conceito de compartilhamento de veiculos apresenta, em seu bojo, a ideia
de praticidade aos clientes, bem como auxilia na redugao da frota de veiculos nas ruas.
Essa modalidade diferencia- se do aluguel convencional de veiculos, a exemplo: é
mais flexivel, posto que o tempo de compartiihamento pode ser em minutos, algumas
horas ou alguns dias; e flexibilidade na contratagdo, o aluguel pode incluir ou nao
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gasolina no tanque entre outros aspectos.

O carsharing representa um modelo de uso de carros por meio de aluguel de
veiculos em que todas as vezes que um individuo/cliente necessita de um veiculo, ele
esta disponivel. Dessa maneira, o usuario consegue contratar o pretenso servigo com
facilidade, visto que geralmente basta apenas acessar um aplicativo no celular, e
assim, o individuo usa o veiculo pelo tempo contratado e, posteriormente, realiza a
devolucdo. O usuario opta por contratar o servigo, ao invés de adquirir um veiculo e
arcar com alguns custos rotineiros como custos de investimento e manutengéao.

O servigo esta se popularizando no contexto nacional e internacional, e com
isso estimou-se, em 2018, que em torno de 5 milhdes de pessoas faziam uso do
servico. A exemplo, em Vancouver, no Canada (uma das cidades com maior
quantidade de veiculos compartilhados per capita no mundo), observa-se que 95% dos
usuarios apontam a conveniéncia como principal motivo para utilizar esse modelo. Em
seguida, vém os aspectos financeiros, como guardar dinheiro (62%) e a preocupagéo
com o meio ambiente (58%). Os beneficios do servigo ndo perpassam apenas aos
usuarios diretos, pois € notoria a diminuicdo na frota de veiculos rodando nas vias,
auxiliando na reducdo do fluxo de veiculos em circulagdo e, por consequéncia, o
transito. Soma-se ainda, a reducédo da ocupacao do espaco publico, devido a menor
necessidade de locais para estacionamento entre outros aspectos.

Estima-se que um carro compartilhado retira de nove a treze veiculos de
circulagdo, assim como, em torno de 25% dos clientes de carsharing vendem seu
veiculo e outros 25% adiam a aquisicdo de um novo.

No Brasil, no ano de 2017, existiam, aproximadamente, 100 mil usuarios do
servigo, o dobro existente no ano de 2016. A organizagdo pioneira no cenario brasileiro
foi a empresa Zazcar, iniciando suas operagdes em S0 Paulo no ano de 2010. Outras
empresas nesse segmento no Brasil sdo a Turbi e a Moobie. Contudo, ao longo do
tempo, as organizagdes instaladas no Brasil, cuja principal finalidade era a venda de
veiculos (montadoras), também se inseriram nesse novo locus de locag&o de veiculos.

Montadoras e o Carsharing

A atuacdo das montadoras nesse locus representa uma reacido, devido a
aspectos como o carro estar perdendo, ao longo dos anos, a preferéncia como sonho
de consumo, especialmente entre os jovens, no sentido de deixar de ser um produto
e se transformar em um servico de transporte. O automédvel tem perdido, assim, a
condicdo de status e de relevancia social. As montadoras estdo monitorando essa
mudang¢a de comportamento, estimando que a venda de carros sera diluida ao longo
dos anos. Por conseguinte, entre as montadoras que estao atuando nesse nicho em
ambito brasileiro, destacam-se além da Toyota, a Ford, a Mercedes-Benz e a Volvo.

Os modelos de negdcios que se concentram em fornecer acesso a ativos, em
vez de transferir propriedade de bens se tornaram uma tendéncia importante do setor
automobilistico, representando um desafio para as empresas estabelecidas, mas
também uma oportunidade de ajustar seus proprios modelos de negdcios. A tendéncia
se reflete no que tem sido chamado de economia compartilhada.

Relatérios recentes indicam que os cinco setores-chave para a economia do
compartilhamento (viagem, compartiihamento de produtos, finangas, pessoal,
streaming de musica e video) tém o potencial de aumentar suas receitas globais de
$15 bi em 2015 para $335 bi em 2025 e que 72% dos americanos se envolveram em
uma transagao por meio de economia compartilhada ou sob demanda de empresas
de servigos. Da mesma forma, pesquisas dizem que 81% dos consumidores
consideram mais barato compartilhar bens do que possui-los individualmente,
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enquanto 43% concordam que possuir, hoje, parece um fardo, refletindo a relevancia
dessa tendéncia do consumidor.

A proliferacdo de empresas de economia compartilhada pode representar um
desafio para as empresas tradicionais. E sensato postular que as empresas
tradicionais devem se adaptar para competir neste novo cenario.

As Original Equipment Manufacture (OEMs) ou fabricantes de equipamentos
originais, também exploram uma estratégia diferente de oferta de aluguel direto aos
consumidores. Na industria automobilistica, a BMW oferece aluguel direto por meio da
ReachNow; e a GM oferece aluguel direto por meio de seus programas de mobilidade
Maven. Além das montadoras, a Home Depot € um exemplo de varejista que oferece
vendas e aluguel de uma ampla variedade de ferramentas. Estes casos ilustram que
as empresas estabelecidas tém reagido ativamente a nova tendéncia de consumo.

Toyota no setor de Carsharing

A Toyota € uma das montadoras mais preocupadas com a mobilidade em todos
0os mercados em que esta presente, inclusive no Brasil e com essa filosofia, ingressou
no mercado de aluguel de veiculos. A Kinto Share, € uma continuagéo do trabalho da
Toyota Mobility Services, projeto inicial de locagao de veiculos da Toyota.

A Kinto Share, empresa de carsharing, foi inaugurada em setembro de 2019,
com presenga em 29 paises, com operacdes no Brasil desde julho de 2020. Esse
servigo de carsharing (compartilhamento de carros) permite alugar qualquer modelo
da Toyota.

Nessa empresa, o0 usuario precisa baixar o aplicativo e fornecer alguns dados
para cadastro. A partir dai, basta colocar o periodo de locacdo e um mapa indicara
onde estdo os veiculos e quais modelos estdo disponiveis para aluguel. Os carros
podem ser alugados atualmente pela média de R$116,00/dia ou por R$18,00/hora no
caso do Etios X Plus 1.5 com cambio automatico.

Os pontos de retirada e devolugdo ficam em concessionarias Toyota e
Lexus; e a Kinto, atualmente, possui 36 pontos espalhados pelas principais capitais
do pais e em algumas cidades do interior. Cada ponto possui pelo menos trés veiculos
da Kinto Share: um Etios, um Yaris e um Corolla. Dado o exposto, a Toyota esta se
transformando e atendendo as necessidades doconsumidor.

A Kinto é parte fundamental de sua estratégia para transformar seu negécio,
onde a dualidade sera sua marca, ou seja, manufatura de veiculos e prestagcédo de
servigos de mobilidade ou aluguel de carros.

A Kinto Share, € um programa de compartilhamento de veiculos (carsharing)
que permite locar autos da Toyota por horas, dias, meses (contratos de curto prazo
ou longo prazo), ao passo que as locadoras nao atuam com aluguéis de autos por
hora, destacando ent&o a Toyota neste nicho.

Desafios futuros a Toyota

O mercado de veiculos vem mudando em ritmo cada vez mais acelerado. O
conceito de “ter” um veiculo esta mudando para o conceito de “usar” um veiculo. Sendo
assim, o perfil do consumidor estda modificando. Com a mudanca do perfil dos
consumidores em alguns paises, entre eles o Brasil, algumas montadoras e empresas
de tecnologia, por exemplo a Amazon, estdo despertando/despertaram para esse
servigo de mobilidade (locagao de carros), além da producéo e venda tradicionais.

Complementa-se, ainda, que o0s anseios e necessidades das partes
interessadas evoluem ao longo do tempo e um exemplo seria o aumento da
consciéncia ambiental de algumas partes interessadas. Com isso, tem-se que a
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participagdo da organizagdo em determinado nicho ndo é estatica e a mesma deve
estar em constante preocupacdo quanto a analise e atualizagdo de suas estratégias
e decisdes gerenciais de forma a ser manter em determinado negadcio.

Diante disso, como ja exposto, além da Toyota, outras montadoras ja atuam no
Brasil nesse tipo de servico, e assim sendo, pergunta-se: O que a Toyota deve fazer
para se firmar no mercado de carsharing? Qual diferencial a organizagao deve buscar,
através de suas estratégias, pensando-se no futuro? A Toyota precisa ouvir as partes
interessadas, especialmente os consumidores, de forma a manter sua perenidade no
novo nicho?

NOTAS DE ENSINO

Objetivos educacionais e indicagao do publico-alvo

Este caso de ensino foi desenvolvido para incentivar o debate sobre uma
situacdo administrativa estruturada e detalhada, representando a complexidade
organizacional de uma empresa montadora de veiculos. O presente caso busca imitar
ou simular uma situagao real, bem como operar em cenario atual brasileiro vivenciado
pela organizagao durante a pandemia de COVID-19.

Recomenda-se a utilizacdo deste Caso de Ensino nas disciplinas de
Metodologia Aplicada a Pesquisa Contabil, Ensino e Pesquisa em Contabilidade,
Avaliacdo de Empresas, Economia em Empresas e Tépicos Contemporaneos em
Contabilidade. Também pode ser apresentado em outras disciplinas correlatas que o
professor pretenda enquadrar, conjuntamente, a teoria e a pratica; e compreenda que
o presente estudo contribui no processo de ensino-aprendizagem dos alunos.

O caso pretende fomentar o aprendizado dos alunos por meio de:

a. Construgdo de habilidades - raciocinio critico, comunicagao,
criatividade, formulagéo de estratégias e resolugédo de problemas;
b. Expansdo do conhecimento - compreender e analisar, por meio da

Teoria dos Stakeholders, como uma organizagéo pode atender e gerenciar, na medida
do possivel, as diferentes partes interessadas por meio de suas estratégias, seus
custos envolvidos e interesses contrarios;

c. Desenvolvimento de praticas de trabalho no ambiente organizacional -
desenvolver e aplicar novos modelos de trabalho por meio do dialogo e propostas de
solucao dos desafios enfrentados na empresa, respeitando as opinides alheias.

O caso é recomendado para cursos de pods-graduacao stricto sensu e lato
sensu em Ciéncias Contabeis, uma vez que se aborda uma visdo sobre a utilizagao
dos pressupostos da Teoria dos Stakeholders para explicar as decisdes tomadas pela
Toyota. Nessa circunstancia, casos de ensino ndo demandam leituras prévias.
Entretanto, se o docente preferir, 0 caso pode ser acompanhado de leituras prévias
deste Caso de Ensino; de noticias de meios de comunicacgéo impressos ou eletronicos
sobre a Toyota no tocante a estratégia adotada de locagao de veiculos, bem como de
informagdes constantes no sitio eletrbnico da organizagdo; e da Teoria dos
Stakeholders.

Complementa-se que noticias sobre outras montadoras que, também, estao
adotando a estratégia de locagdo podem ser lidas de forma a fomentar o debate,
tornando-o mais rico e potencializando a expansao do conhecimento.
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Fontes dos dados

As informagdes constantes neste caso de ensino s&o baseadas em situagdes
reais, bem como em situag¢des criadas que envolvem(ram) a Toyota, com vistas as
decisbes relacionadas ao mercado de venda e aluguel de veiculos automotores. Ou
seja, a “reinvencao” da empresa para se adaptar a realidade atual e as necessidades
dos consumidores e demais partes interessadas, quando for o caso.

As informacdes que compdem este caso de ensino foram obtidas por meio de
noticias disponiveis em jornais e revistas de renome nacionais com acesso online
sobre a Toyota no tocante a reinvengao (servigo de aluguel de automoveis, além da
venda). Consideraram-se, também, informag¢des constantes na pagina eletrénica da
Toyota em Outubro de 2020. Complementa-se que o levantamento por meio de jornais
e revistas online sobre o carsharing da Toyota foi do ano de 2019 ao més de Outubro
de 2020.

As informacgdes obtidas possibilitaram o acompanhamento dos fatos ocorridos,
0s quais serviram de base para o desenvolvimento do presente Caso de Ensino.

Aspectos do processo de aprendizagem

Para o desenvolvimento deste Caso de Ensino, o professor necessitara de
aproximadamente 4 horas-aula. Desse modo, propde-se ao docente que acolha os
seguintes procedimentos:

a) Nos trinta minutos iniciais, o professor fara um resumo sobre a Teoria
dos Stakeholders, abordando as principais ideias relacionadas a Teoria e seus
pressupostos, citara notorios estudos académicos englobando essa teoria, bem como
apresentara exemplos praticos e/ou contemporaneos sobre as possibilidades de
utilizagdo dessa teoria como lupa para analise de fendmenos.

b) Posteriormente, o professor solicitara que os alunos formem grupos de
maneira a ler, analisar, discutir e responder as quatro questdes deste Caso de Ensino
em um periodo de uma hora e meia;

o) Findo o periodo proposto, cada grupo apresentara suas respostas e
eventuais duvidas sobre cada questdo no tempo médio de uma hora e meia. Sendo
assim, cada questdo sera discutida organizadamente por todos os grupos no prazo
meédio de 22 minutos. Cada grupo elegera um ou dois alunos como representante(s),
podendo o professor realizar questionamento a qualquer outro membro desse grupo;
e

d) Por fim, nos trinta minutos finais, o professor fara uma analise critica
atribuindo notas de 0 a 10 a cada um dos grupos, considerando o desempenho médio
das respostas apresentadas e das reflexdes adicionais realizadas durante o debate.
Caso o professor entenda ser necessario, podera indicar leituras complementares
como artigos académicos e noticias sobre a Toyota ou sobre outras organizagdes do
mesmo nicho de forma a clarificar eventuais duvidas ou preencher lacunas de
entendimento sobre a Teoria e 0 caso pratico deste Caso de Ensino.

A proposta realizada anteriormente € meramente ilustrativa e facultativa,
cabendo o julgamento do docente quanto a utilizagdo dos procedimentos de ensino-
aprendizagem anteriormente expostos, considerando, ainda, aspectos como
quantidade de alunos e maturidade para compreensdo e discussido. Para isso,
também, ha de se considerar o envolvimento da turma para atividades que exijam as
acdes descritas acima. Sugere-se, ainda, a disponibilizagdo de cinco questdes
adicionais de multipla escolha em plataforma digital da Instituicdo Superior de Ensino,
visando a massificar o conhecimento e, na medida possivel, uniformiza-lo entre os
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alunos.

EXPOSIGAO TEORICA PARA O CASO DE ENSINO

Nesta secdo sera abordada uma breve revisao da literatura sobre a Teoria dos
Stakeholders, expondo as principais perspectivas tedricas que fundamentaram o caso
e que irdo subsidiar a analise e direcionar caminhos de agdo na discussao e na
resolucao das questdes dos alunos.

Nessa perspectiva, este caso focou nas ideias de Freeman expostas em
algumas de suas obras. Sendo assim, o autor trata sobre as partes interessadas de
uma organizagdo representadas por grupos como: acionistas, empregados,
sociedade, governo, fornecedores, consumidores, entre outros.

Desse modo, a organizagédo do ponto de vista de Clarkson (1995) é definida
como um sistema de interesses competitivos e cooperativos, que devem ser geridos
de forma a sustentar a sobrevivéncia, bem como, segundo Post, Preston e Sachs
(2002) permitir a criagao de riqueza.

Prosseguindo sobre Clarkson (1995), o autor classificou as partes interessadas
em duas categorias: partes interessadas primarias e secundarias. As principais partes
interessadas recebem prioridade, pois seu apoio é considerado vital para a
organizacgao sobreviver. Essas partes compreendem acionistas, clientes, funcionarios,
fornecedores, credores, bem como governo e comunidades. As partes interessadas
secundarias ndo sao ligadas a organizagcdo em uma base transacional e ndo s&o
consideradas criticas para a sobrevivéncia da organizagao. Incluidos neste grupo
estdo os ambientalistas, a midia e os defensores dos consumidores.

Além disso, as organizagdes séo instituicdes sociais e dessa forma podem
afetar a sociedade de varias maneiras (SCOTT, 2013; MASON; SIMMONS, 2014).
Assim sendo, soma-se que as organizagdes afetam as partes interessadas desde a
geracédo de empregos e movimentagdo da economia do pais em que se inserem até
externalidades negativas como polui¢cdo, geradas pela operagao do negocio.

Ainda sobre questdes sociais e ambientais, surgem os relatorios Triple Bottom
Line (TBL), que se destacaram nos ultimos anos por monitorar e reportar o
desempenho social, econdmico e ambiental das atividades organizacionais
(DEEGAN, 1999; TAN; EGAN, 2017).

Os aspectos ambientais dos relatérios de TBL medem os efeitos ambientais
das atividades empresariais. Os efeitos ambientais no ar, na agua, nos recursos
naturais e na saude humana s&o medidos e relatados. O lado social dos relatérios do
TBL lida com efeitos sociais como igualdade, tratamento de minorias, questdes de
saude e seguranga dos funcionarios, contribuigdo e custos sociais e preocupagdes do
publico. A maioria dessas informacdes pode ser fornecida em termos financeiros ou
em declaragdes narrativas para satisfazer diferentes partes interessadas no lado social
da operagédo comercial. O componente financeiro divulga o desempenho financeiro
por meio de relatérios convencionais, como uma demonstracdo das mudangas na
posicéo financeira no balango patrimonial. Também reconhece a legitimidade do
"direito de saber" das partes interessadas e, portanto, cria uma plataforma para um
dialogo em que diferentes partes interessadas podem estar envolvidas nos negocios
(ALAM, 2018).

Nesse caso, insere-se, ainda, o papel da contabilidade. A contabilidade, da
perspectiva das partes interessadas, esta orientada com uma concepcdo mais
holistica de desempenho e relatérios organizacionais, além do shareholder, sendo
assim, para um grande numero de partes interessadas que compdem a sociedade.
Essa perspectiva promove a divulgagcdo de informagdes financeiras, sociais e
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ambientais para que diferentes partes interessadas possam ser informadas sobre os
efeitos da operacgéo organizacional (FERNANDO e LAWRENCE, 2014).

Além disso, neste Casos de Ensino, discutiu-se a Teoria e seu papel em um
cenario contemporaneo de crescimento da consciéncia ambiental de individuos e
instituicoes, relacionando com o TBL; bem como foi realizada uma conex&o entre a
Teoria e o atual momento de pandemia.

Teoria dos Stakeholders na perspectiva de Freeman

Segundo Freeman (1984), stakeholder refere-se a qualquer grupo ou individuo
que possa afetar ou ser afetado pela realizagdo dos objetivos da empresa. O conceito
de stakeholder teve sua primeira aparigao com Adam Smith em 1759, seguido de Berle
e Means em 1932 e Barnard em 1938. Seguindo a ideia, o conceito de stakeholder
apareceu na literatura de administragdo no Stanford Research Institute (SRI) em 1963;
e isso desencadeou o planejamento corporativo, a teoria de sistemas,
responsabilidade social corporativa e a teoria da organizagao, seguidos da gestao
estratégica (FREEMAN, 1984).

Nessa literatura de 1963, o autor menciona que se definia os stakeholders
como “aqueles grupos, sem o0s quais, a organizagdo deixaria de existir". Por
conseguinte, o termo referencia individuos ou grupos de individuos que carregam uma
demanda legitima sobre a empresa.

Em resumo, a perspectiva dos stakeholders sugere que, além de acionistas,
existem outros grupos que sao afetados pelas atividades das empresas, e como tal,
tém de ser considerados nas decisdes dos gestores.

A fim de mostrar a importancia dos stakeholders, Freeman (1984) cita a
impossibilidade de maximizar o valor da empresa no longo prazo sem que esta tenha
uma boa relagdo com os stakeholders. Assim, a empresa leva em consideragao todos
os grupos e individuos que podem afetar, ou sdo afetados pelo cumprimento do
objetivo organizacional, pois, cada grupo tem uma importéncia impar no sucesso da
empresa no ambiente atual. Dessa maneira geral, a visdo das organizag¢des vai além
do shareholder (acionista), visto que ha outros grupos que sao afetados pelas
atividades das empresas e, com isso, devem ser considerados nas decisdes dos
gestores (FREEMAN, 2001).

Freeman (1984) afirma, ainda, que se a organizagdo explorar suas
oportunidades com os stakeholders poderado ter sucesso no ambiente de negocios
atual e futuro, significando que este € o caminho a ser percorrido para entender e
gerenciar as dificuldades.

Evan e Freeman (1993) mencionam que a administracdo tem o dever de
salvaguardar o bem- estar da entidade abstrata que € uma empresa. Logo, a empresa
teria que balancear as reivindicagdes dos multiplos stakeholders para alcangar esse
objetivo.

Por fim, a Teoria dos Stakeholders se diferencia da Teoria da Legitimidade
porque esta atribui grande importancia a sociedade, ao passo que aquela € baseada
no pensamento que as organizagbes tém varios interessados (Freeman, 2001).
Portanto, a teoria das partes interessadas foca mais na visdo dessas partes da
organizacéao, todavia, mesmo que essa teoria seja sustentada pelas teorias de contrato
social, legitimidade, ética e institucional, o debate na Teoria dos Stakeholders baseia-
se em quem é parte interessada, quais sdo as apostas que elas perseguem e como a
geréncia pode adotar estratégias para priorizar esses atores.
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QUESTOES PARA DISCUSSAO

Questao 01: A partir do ingresso da Toyota no mercado de aluguel de carros,
€ possivel estabelecer uma relagdo entre essa estratégia, o Sistema Toyota de
Producéo (TPS) e a Teoria dos Stakeholders?

Proposta de solugao: Inicialmente, especificamente para essa questdo, o
professor pode realizar uma breve explanacido sobre o que seria o TPS caso os
alunos ndo conhecam esse aspecto, visto que o método do Caso de Ensino néo
demanda leituras prévias.

Posteriormente, busca-se que o aluno relacione com légica a estratégia da Toyota
em adentrar em um novo nicho de negocios com o TPS, respaldado na teoria.
Considera-se que a implantagdo do novo nicho de aluguel de veiculos pode ter
sucesso na Toyota, mas ainda n&do é possivel prever o quanto o TPS impactara
nesse novo modelo de negdcios. Para fins didaticos, essa incerteza nao sera
considerada nessa questéo, para nao se desvirtuar do pretendido como resposta
dos alunos. Diferentes niveis de respostas podem ser aceitas, mas espera-se uma
sequéncia légica das ideias quando os alunos se posicionam como gestores ao
definirem o porqué dessa estratégia e de decisdes gerenciais. O aluno pode usar a
sua criatividade na resposta, desde que consiga relacionar a pratica e os diversos
stakeholders. A resposta da questdo apresentada em seguida é exemplificativa
guanto as possibilidades.

Sistema Toyota de Producgao e Stakeholders

A incorporacéao da filosofia do TPS traz diferencial competitivo, pois a Toyota
se preocupa com melhoria continua, eliminagao de desperdicios, reducéo de custos,
trabalho em equipe e formagéao interna de altos executivos. Esses pressupostos estéo
enraizados na cultura da empresa, o que a auxiliou a tornar-se uma das maiores
montadoras do mundo. A Toyota busca uma reinvengao continua e dentro desse perfil
estdo as estratégias e decisdes gerenciais que a levaram a atuar em um mercado
diferenciado, vislumbrando que teria que ir além da venda de carros para se manter
em diferentes paises como no Brasil. Nota-se, porém, que a utilizagdo do TPS no
mercado de aluguel de veiculos é uma adaptacédo da Toyota ao novo nicho, mas com
a mesma filosofia que levou a empresa aos primeiros lugares na produgédo e
comercializacdo de automoveis.

Sabe-se que as montadoras precisam se reinventar, ou seja, diversificar seu
portfélio de negdcios, sobretudo quando a quantidade de unidades comercializadas
no globo vem reduzindo, ano a ano, por conta da ideia de énfase ao uso e ndo a
propriedade. Assim, por meio da Teoria dos Stakeholders, compreende-se como as
estruturas organizacionais afetam e sdo afetadas pelas partes interessadas,
corroborando a afirmac&o de Freeman (1984), pois com a analise do mercado e de
suas mudangas, a organizagao explora as oportunidades que surgem, relacionando-
as com os seus stakeholders, gerenciando as dificuldades, tentando obter sucesso
atual e garantir seu futuro.

Destaca-se que, por vezes, a organizagdo nao consegue atender todas as
partes interessadas, por motivos diversos como estrutura de custos e até mesmo
interesses incompativeis, porém dentro da ideia de grupo/parte interessada que
possui mais poder em determinado momento, a organizagéo vai alinhar suas agbes
por meio das estratégias organizacionais para atender a essas partes.

Consoante essa ideia, € possivel concatenar com os acionistas, visto que
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estagnar apenas na venda de carros pode ser prejudicial para os interesses dessas
partes, visto que ao longo do tempo, pessoas estdo comprando menos carros, devido
a mudanga de comportamento. Dessa forma, atuar em um novo mercado com
potencial de crescimento pode ser entendido como uma maneira de garantir os
interesses dos acionistas por meio da manutengdo ou até mesmo elevagao dos
dividendos. O capital pertence aos acionistas e estes esperam um retorno de seus
investimentos.

Quanto aos consumidores finais, atende-se as novas necessidades desses
individuos, mais preocupados em alugar do que comprar.

Do ponto de vista dos fornecedores, ao atuar em um novo nicho, presume-se
que havera garantia de continuidade de fluxos de pagamentos esperados. O mesmo
poderia ser esperado pelos bancos sobre possiveis empréstimos contraidos pela
Toyota. Esperar a venda de automoéveis em niveis histéricos pode ser prejudicial a
montadora, tendo em vista a mudanga de comportamento de compra dos clientes,
reverberando quanto a honrar seus compromissos junto a fornecedores e aos bancos.
Soma-se que uma fama de ma pagadora pode ser prejudicial a continuidade da
montadora, visto que pode haver dificuldades de aquisicdo de matérias primas juntos
a fornecedores atuais e os disponiveis no mercado, afetando as atividades
operacionais da Toyota, inclusive a continuidade da mesma no Brasil por falta desses
recursos. Entendimento similar pode ser empregado junto aos bancos. Em
determinado momento, ser ma pagadora pode dificultar a aquisicdo de recursos
monetarios a continuidade de suas operacgdes.

Questao 02: Ao longo do tempo, em nivel nacional e internacional, a
consciéncia ambiental de muitos individuos e instituicoes esta evoluindo, refletindo-se
no seu discurso e em suas praticas. Considerando a estratégia de locagcéo da Toyota,
€ possivel relacionar esse modelo de negdécio com o aumento da consciéncia
ambiental no Brasil, a Teoria dos Stakeholders e a contabilidade? Relacione com pelo
menos uma parte interessada. Em caso afirmativo, proponha, também, um desafio
futuro para a Toyota no tocante a locagdo no cenario brasileiro, considerando que,
hipoteticamente, a consciéncia ambiental continuara a aumentar ao longo dos anos.

Proposta de solucao: A questao propde reflexdo do aluno no sentido de perceber
como a estratégia e decisdes gerenciais adotadas pela Toyota podem refletir no
meio ambiente. Pretende- se, ainda, desenvolver um raciocinio critico e analitico
dos alunos por meio de debates ao buscar uma ligacdo entre a crescente
consciéncia ambiental do brasileiro, a Teoria dos Stakeholders e a estratégia de
locagao de veiculos.

Sobre a contabilidade, busca-se que o aluno perceba, por exemplo, que a
organizagdo demonstra sua contribuicdo e preocupagao com o meio ambiente as
partes interessadas, por meio dos relatorios. Busca-se, ainda, que o aluno se insira
dentro do cenario do caso por meio das discussdes e reflexbes, assim como,
espera-se que os mesmos estejam habilitados a discutir os desafios que uma
organizagédo pode ter considerando o aumento da consciéncia ambiental. Sobre
esses desafios, propde-se, como exemplo, discussdo sobre a relagdo entre
automdoveis elétricos e aqueles automoveis movidos por combustivel féssil.
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Consciéncia ambiental e carsharing

O meio-ambiente percebe o impacto desse ingresso das montadoras no
mercado de aluguel quando a produgao de veiculos diminui, pois os veiculos poluem
0 ar e assim considera-se niveis mais reduzidos de detritos liberados pelos
automoveis.

Outra forma de se verificar € com relagdo ao funcionamento das industrias e
utilizacdo de materiais extraidos da natureza. Entende-se que o nivel de producgao e
de extracdo de matérias primas da natureza que podem significar degradacgéo
ambiental, poderia ser minimizado visto que menos individuos estariam comprando
carro, mas sim compartilhando o mesmo carro ao longo do dia com outros individuos.
De forma pratica, menos brasileiros teriam carros em suas garagens, utilizando
carros por meio da locacdo. Esse aspecto pode ser visualizado além da questao
econbmica, posto que muitos brasileiros estdo mais inseridos na preservagao
ambiental, o que pode ser exemplificado pela tendéncia de se utilizar carro apenas
guando necessario ou utilizar mais transporte publico. Com isso, a locacido pode ter
relacao estreita com o novo perfil de cliente mais preocupado com o meio ambiente.

Outro exemplo de stakeholder seriam as ONGs que clamam pela preservagao
ambiental, e como isso a minimizagdo de gases poluentes advindas das atividades
desenvolvidas pela Toyota.

Tanto para as ONGs como para aqueles clientes que possuem uma
consciéncia ambiental, a Toyota pode demonstrar por meio do reporting sua
cooperagdo com o meio ambiente. Os relatérios monitoraram e reportam o
desempenho social, econdmico e ambiental das atividades organizacionais (DEEGAN,
1999; TAN; EGAN, 2017). Por meio desse relatorio a Toyota pode comunicar
informagdes sociais, ambientais e financeiras além dos dominios do desempenho
financeiro. Por meio do TBL, as partes interessadas, possivelmente, observam as
fraquezas e lacunas nas praticas sociais e ambientais visando as melhorias futuras.
Portanto, a nobreza desse relatorio esta, por exemplo, na apresentacdo da
corporagéao, envolvendo trés aspectos, quais sejam, resultado econémico-financeiro,
pessoas e meio ambiente. Ele tem se mostrado muito eficaz e bem visto pelos
diversos players, uma vez que a empresa mostra que, ndo somente, busca riqueza a
seus acionistas, mas também respeita a comunidade onde esta inserida e os recursos
humanos.

A presenca da contabilidade é observada nesse interim quando, por meio do
TBL, promove o disclosure de informagdes financeiras, sociais e ambientais as
diferentes partes interessadas as quais possam informar-se sobre os efeitos da
operagao organizacional (FERNANDO; LAWRENCE, 2014). Por conseguinte, a
contabilidade atua como ferramenta de legitimacao por contribuir com a ampliagéo do
escopo da prestacdo de contas atendendo um grande numero de partes interessadas.

Por fim, exemplificando, as partes interessadas observam que por meio da
locac&o de automoveis, a organizagao conseguiu economizar na extragao de minérios
da natureza e auxiliou na redugéo de veiculos em circulagao nas grandes cidades.

Proposta de Desafio Futuro

A maior utilizagdo de carros elétricos é uma realidade em alguns paises,
todavia, ainda € uma realidade timida no Brasil, principalmente, devido ao alto custo
de aquisi¢cao. Soma-se que os carros elétricos aumentam ainda mais essa percepgao
de reducdo de prejuizos ao meio-ambiente, pela ndo utilizagdo de combustiveis
fosseis.

Nesse contexto, realizando-se um recorte no Brasil e imaginando-se que a
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consciéncia ambiental dos brasileiros aumentara ao longo do tempo, a tendéncia é
que aumente a procura por aluguel/uso de meios de locomog&o n&o poluentes. Posto
isso, pensando-se no objetivo deste estudo de caso, clientes estardo preocupados em
alugar carros elétricos em detrimento de veiculos que utilizem combustiveis fosseis.
Assim, visando a atender as necessidades dos clientes, é conveniente que a Toyota
trace uma estratégia de modo a gradativamente inserir mais veiculos elétricos na sua
frota brasileira de aluguéis, bem como em um longo prazo pensar em toda a frota
nessas condicoes.

Cabe destacar que se considera que a preocupag¢ao com o meio ambiente é uma
tendéncia atual e estara presente nos pensamentos de muitas partes interessadas,
porém ressalta-se que nem todas as partes possuem as mesmas necessidades e
anseios. Obviamente, por exemplo, clientes podem ter preocupacgao/consciéncia
ambiental ao passo que fornecedores podem ndo estar no mesmo nivel de
pensamento. Cabe entdo a organizagdo equilibrar interesses. A presente questao
considera um cenario hipotético que todos os stakeholders terao essa consciéncia.

Outra parte interessada, a titulo de exemplo, € o governo brasileiro que, em
uma situagao hipotética, a longo prazo, pode formular leis estabelecendo determinado
quantitativo de carros elétricos nesse nicho de locagao por montadoras ou exija toda
a frota nessas condi¢cdes. A Toyota mais uma vez tera que adotar estratégias para
atender o que o governo determina.

Portanto, além de buscar um objetivo de maximizagao do lucro, as organizagdes
precisam ser responsaveis por suas atividades na sociedade. Do ponto de vista do
contrato social e da legitimidade, o papel da administragéo precisa ser ampliado para
satisfazer obrigagdes especiais com outras partes interessadas, além do simples
objetivo de maximizar a riqueza dos acionistas (ALAM, 2018).

Entende-se que ao longo dos anos, com o crescimento hipotético da
consciéncia ambiental, organizagbes passarédo a diferenciar sua postura, voltada a
adogao de uma politica ambiental a julgar pelas pressdes dos clientes, movimentos
ambientalistas e a existéncia de leis mais rigidas. Com isso, por meio da utilizagdo da
teoria é possivel entender como as estruturas organizacionais afetam e s&do afetadas
pela sociedade. A teoria permite prescrever que as decisdes gerenciais e estratégicas
sdo, entdo, tomadas de modo a equilibrar e satisfazer os interesses daqueles que
afetam e podem ser afetados pelas atividades organizacionais.

Questao 03: Considerando o atual momento de pandemia da COVID-19, é
possivel relacionar a estratégia adotada pela Toyota quanto aos servigos de
mobilidade ou locacédo de autos com a Teoria dos Stakeholders? Se afirmativo, em
sua resposta, relacione duas partes interessadas.

Proposta de solugao: O docente pode aceitar diferentes respostas, visto que a
escolha das partes interessadas ficou em aberto, todavia espera-se que o aluno
entenda que é possivel relacionar estratégia e teoria no contexto de pandemia.
Contudo, planeja-se fomentar uma analise critica entre os alunos de forma a refletir
sobre como a estratégia de carsharing adotada pela Toyota se relaciona com o
atual contexto de pandemia e as diferentes partes relacionadas de acordo com a
Teoria dos Stakeholders. Como proposta de solucdo, apresentam-se os atores:
clientes e fornecedores, porém outros players serdo aceitos desde que o aluno
consiga refletir e argumentar dentro do esperado.
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Carsharing da Toyota e a pandemia de COVID-19

Estigarribia (2020), reporter da revista Exame, menciona que a Toyota carrega
um pesoextra na industria automobilistica por ser lider de vendas no mercado global
ha muitos anos e uma das grandes apostas dessa gigante é o compartilhamento de
veiculos e o futuro dessa mobilidade passa pela expanséo do servigo de aluguel de
carros por dia, més ou ano. A noticia eletrbnica pontua, ainda, que a estratégia
organizacional, diante da pandemia de COVID-19, faz a Toyota acreditar que muitos
consumidores devem evitar o transporte publico e, por isso, a Kinto chega em um
momento estratégico. A operacgao é feita por aplicativo e o cliente tem a disposi¢cao
todo o portfélio da Toyota.

Clientes

No Brasil, muitas pessoas aderiram ao isolamento social por conta da
pandemia, porém, algumas necessidades de deslocamento como ir ao mercado e ir
aos seus locais de trabalho, mesmo que pontualmente, permaneceram essenciais,
entretanto cuidados extras foram exigidos, como evitar a utilizagdo de transportes
publicos. Dessa forma, os consumidores aplaudem essa iniciativa por parte da Toyota,
uma vez que essa alternativa de mobilidade € mais segura e higiénica em tempos de
crise sanitaria, além de estar alinhada com a ideia de economia compartilhada e onde
0 uso tem mais busca do que a propriedade. Assim, a Toyota tem um novo perfil de
cliente que prefere alugar um carro a usar o transporte publico e/ou comprar um
veiculo.

Soma-se que o individuo pode solicitar o servigo por meio de plataforma digital,
0 que garante comodidade, rapidez e evita contatos com demais individuos. Dessarte,
a Toyota atende aos novos anseios de seus clientes, parte interessada neste novo
contexto.

Fornecedores

Muitas organizagbes fecharam suas portas devido as externalidades
provocadas pela pandemia, entretanto a Toyota, segundo Estigarribia (2020), além
das medidas para evitar a propagacdo da COVID-19 entre os funcionarios de suas
quatro fabricas no Brasil, a montadora trabalhou na saude financeira de seu entorno
por meio da garantia do fluxo de caixa a empresa e aos parceiros. Assim, a montadora
adiantou alguns pagamentos para dar félego aos fornecedores.

Nesse contexto, obviamente, pode se considerar os fluxos de caixa da
montadora, e assim, se insere mais uma vez o carsharing da montadora. A atividade
da venda de carros foi paralisada por alguns meses, entretanto, o carsharing manteve
a continuidade de suas atividades assim com os respectivos fluxos de caixa, provendo
recursos para pagamentos e adiantamentos de fornecedores. Estendendo-se o
pensamento, pode-se refletir que o aluguel de carros pode ter relagdo também com
os funcionarios da montadora no Brasil, visto que a continuidade de entradas de caixa
auxilia na manutencéo da folha de pagamento, minimizando os indices e riscos de
desemprego entre os funcionarios. Assim, mais uma parte interessada seria
visualizada e preservada nesse contexto de pandemia.
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Questao 04: Em um cenario brasileiro de posse ou uso dos automoveis, onde
as montadoras vendem ou alugam seus carros, é possivel estabelecer um racional,
sob a lente do consumidor, envolvendo variaveis quantitativas e qualitativas em sua
decisao? Em caso afirmativo, fagca um link com a Teoria dos Stakeholders, de acordo
com a visao de Clarkson (1995), com uma parte interessada

Proposta de solugao: O professor pode aceitar diferentes niveis de resposta dos
alunos, desde que consigam apresentar um pensamento logico entre os aspectos
qualitativos e quantitativos que perpassam pelo consumidor quando da tomada de
decisdo e o relacionamento desses aspectos com partes interessadas da
organizagcdo. Quanto a visdo de Clarkson (1995), espera-se que o aluno saiba
distinguir partes interessadas primarias e secundarias no contexto das variaveis
quantitativas e qualitativas que interferem na deciséo do cliente.

A Teoria das partes interessadas da empresa define o propdsito e estratégia
da organizacéo, ou seja, o proprio objetivo da empresa serve como veiculo para
coordenar os interesses das partes interessadas (EVAN e FREEMAN, 1993). O
dual business concept no setor automotivo permite ao consumidor, entdo, comprar
o veiculo produzido pelas montadoras ou contratar o servigode aluguel. O consumidor
brasileiro pondera em seu raciocinio decisivo ingredientes matematicos
(quantitativos) e ndo matematicos (qualitativos). Exemplificando, quando se tem
recursos financeiros para a compra do veiculo a vista, com a mecanica de calculo
favoravel ou mesmo com empate técnico, a op¢ao de locagao acaba sendo menos
penosa do que a decisdo por compra do bem. Isso se deve ao fato da néao
preocupagao com aspectos como seguro do bem, manutengdes obrigatorias, IPVA,
pneus e depreciagdo do veiculo. Complementa-se que se o cliente ndo dispuser
de recursos proprios e precisar tomar empréstimos, o peso dos juros pagos acaba
enviesando a decisdo para a locacao.

Variaveis outras, ndo matematicas, acabam sendo consideradas como, por
exemplo, nessa era do acesso e apelo ambiental, o uso vale mais do que a
propriedade e assim, a economia colaborativa e compartilhada acaba ditando as
regras de consumo. A decisdo, tendo em vista a lente do ecocidadé&o, preferira a
alternativa do pay per use, ou aluguel pelo uso, onde buscar-se-a a redugao de autos
nas ruas e com isso menor nivel de poluigdo ambiental.

Nesse ultimo aspecto, € possivel aproximar-se de Clarkson (1995). O autor
classificou as partes interessadas em duas categorias: partes interessadas primarias e
secundarias. Logo, tem-se uma parte interessada primaria, o cliente, que pode ser
influenciada por uma parte interessada secundaria, os ambientalistas. As partes
secundarias ndo sao ligadas a organizagcdo em uma base transacional e ndo s&o
consideradas criticas para a sobrevivéncia da organizagao, todavia podem interferir
na organizagao visto que podem influenciar o pensamento do cliente, por exemplo.

O mesmo pode ser observado no caso da midia na formacédo do pensamento
do cliente. Esse aspecto no Brasil é latente, visto que o brasileiro, de maneira geral,
forma seu pensamento em cima do que é exposto na midia. Culturalmente, ndo ha o
habito de se aprofundar em outros tipos de informacgao fora da midia a fim de investigar
se o0 que é noticiado é verdadeiro ou ndo. Dessa forma, a midia pode estimular ou ndo
que clientes comprem/aluguem de determinada organizagdo. Desse modo, tem-se
outra suposig¢ao de parte interessada secundaria, na visao de Clarkson (1995), que
poderia ser considerada na estratégia da Toyota.
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