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Resumo

O objetivo deste artigo foi analisar a relagdo entre as estratégias de influéncia dos Stakeholders no Processo de
Elaboragdo de Estratégia em pequenas empresas. As hipoteses tedricas desta pesquisa partem da observagdo de
que para uma organizacdo obter vantagens competitivas é essencial perceber como as especificidades do ambien-
te externo influenciam suas decisoes estratégicas. Os resultados apontaram como processo de elaboracdo pre-
dominante o Modo Empreendedor, seguido pelo Modo Incremental. Observou-se também que trés Stakeholders
no ambiente interno e quatro no ambiente externo poderiam empregar estratégias de influéncia. O estudo, de
caracteristica predominantemente quantitativa, foi realizado em 148 pequenas empresas entre 2005 e 2009.
Realizaram-se associa¢des por meio da utilizacdo do coeficiente de contingéncia, além de andlises de variancia
entre as abordagens propostas. Os resultados da associagdo entre as estratégias de influéncia que os Stakeholders
podem empregar e os modos de elaboragdo de estratégia indicaram que existe associagdo, este resultado veio
corroborar estudos anteriormente analisados. Outras associagcdes foram realizadas, as andlises de variancia ndo
apresentaram relagdo entre essas duas abordagens, entretanto, estatisticamente os resultados indicaram que
ndo se deve refutar a hipdtese de que existe associagdo entre as estratégias que os Stakeholders adotam e o pro-
cesso de elaboracdo de estratégias. Outra associacgdo foi entre a percepg¢do das estratégias de influéncia que os
Stakeholders podem empregar e o grau de formagdo dos pesquisados. Os resultados sugerem que quanto maior
for o grau de formacgdo do entrevistado mais ele percebe a influéncia do Stakeholders. Este resultado é relevante
do ponto de vista tedrico, visto que ndo se encontrou estudos avaliando esta relacdo. Esse estudo ndo apresenta
evidéncias que possam afirmar que a ado¢do de um determinado modo de elaboragdo possa garantir uma van-
tagem competitiva. As informagdes obtidas nessas empresas parecem realgar a necessidade de que é preciso
analisar mais variaveis quando se investiga pequenas empresas.

Palavras-chave: Stakeholders. Elaboragdo de estratégia. Pequena empresa.

REBRAE. Revista Brasileira de Estratégia, Curitiba, v. 4, n. 1, p. 77-89, jan./abr. 2011



FREITAS, C. A.; SOUZA, S. C. de

The objective of this study was to analyze the relationship between influence strategies stakeholders in the process
of developing strategies in small businesses. The hypotheses of this research is the observation that organization to
gain competitive advantage is essential to understand how the specifics of the external environment influence their
strategic decisions. The results showed as the process of drafting the predominant mode Entrepreneur, followed by
an incremental fashion. It was also noted that stakeholders in three indoor and four in the external environment
could employ strategies of influence. The study of predominantly quantitative trait was performed in 148 small busi-
nesses between 2005 and 2009. There were associations through the use of the contingency coefficient, and analysis
of variance between the approaches. The results of the association between the influence strategies that stakeholders
can use and ways of developing strategy indicated that an association exists, this result was corroborated previous
studies analyzed. Other associations were made, analysis of variance showed no relationship between these two
approaches, however, statistically the results indicated that one should not reject the hypothesis that an association
exists between the strategies that the stakeholders and the process of adopting development strategies. Another
association was between the perception of influence strategies that stakeholders can use and level of training of
respondents. The results suggest that the greater the amount of training the respondent the more he realizes the
influence of stakeholders. This result is relevant from a theoretical viewpoint, since we did not find studies evaluat-
ing this relationship. This study presents no evidence to say that the adoption of a particular mode of preparation
can guarantee a competitive advantage. The information from these companies seem to emphasize the need that we

have to consider more variables when investigating small businesses.

Keywords: Stakeholders. Strategy development. Small business.

Introducao

Por muito tempo pensar estratégia significa-
va discutir o planejamento estratégico, entretanto
isso se modificou ja na década de 1970, quando
Mintzberg (1973) escreveu que empreendedores
realizavam suas estratégias de outras maneiras.
Naquele periodo, Mintzberg (1973) chamou a aten-
¢do para a elaboracdo de estratégia em pequenas
empresas, e desde entdo se percebe que tem se in-
tensificado a ateng¢do prestada a estratégia nesse
tipo de negécio. Esta observacdo é confirmada pelo
numero de estudos relacionados a estratégica nes-
sas organizac¢des, como pode ser observado nos es-
tudos de Gimenez et al. (1999); Cancellier (2001);
Beaver e Price (2004); Aragon-Sanches e Sanches-
Marin (2005); Oliveira (2007); Hoffmann, Hoffmann
e Cancellier (2009) e Fagundes e Gimenez (2009).
Segundo Gimenez e Grave (1992), trés abordagens
principais tém direcionado as investigacdes em
pequenas e médias empresas. A primeira seria a
abordagem EconoOmica, que se refere ao numero
de funciondrios, proporcao de postos de trabalho
gerados, participacdo no faturamento e valor adi-
cionado, dentre outras desta natureza. A segun-
da é a Empreendedora, que investiga a criacdo de

empresas, planejamento de novos negocios, capital
de risco e franquias. E a dltima, a Administrativa,
que se refere a pesquisas em administracio em
seus mais diversos aspectos, como planejamento;
marketing; tomada de decisdo; finangas; producao
e recursos humanos. Sendo que as duas ultimas
tém sido mais frequentemente observadas.

Alguns trabalhos sobre pequenas empresas
(GIMENEZ, 1998; HOFFMANN, 1998; GIMENEZ et al,
1999; CANCELLIER, 2001; ROSSETTO; ROSSETTO,
2001; BEAVER; PRICE, 2004; ARAGON-SANCHES;
SANCHES-MARIN, 2005; OLIVEIRA, 2007; HOFFMANN;
HOFFMANN; CANCELLIER, 2009; FAGUNDES; GIMENEZ,
2009) focam sua preocupacdo sobre o processo de ela-
boracdo (o como?); as estratégias aplicadas (o que?);
e as forcas que influenciam diretamente sobre a es-
colha dessa estratégia (quem?). Esse estudo procu-
ra situar-se entre as pesquisas que evidenciaram de
alguma forma ou individualmente estas abordagens,
e com isso busca vincular exclusivamente o emprego
das tipologias de processo de elaboracdo (o como?)
e da teoria dos Stakeholders (quem?) aos trabalhos
de estratégia em pequenas empresas. Tendo em vista
esses aspectos, apresenta-se o seguinte problema de
pesquisa: Qual a relacdo entre a percepc¢ado das estra-
tégias de influéncia dos Stakeholders e o Processo de
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Elaboracdo de Estratégia que as pequenas empresas
do estudo empregam?

Fundamentacao teodrica
A influéncia dos stakeholders nas pequenas empresas

Os questionamentos relativos ao ambiente com-
petitivo surgem de diferencas no que se refere ao
entendimento se o ambiente é um fendmeno realista,
constituido por elementos visiveis, explicitos e de na-
tureza concreta (DESS; BEARD, 1984; SHARFMAN;
DEAN JUNIOR, 1991), ou nominalista, representan-
do o caminho das informacdes do ambiente exter-
no para empresas, validado pela crenga e atencido
dos gestores (WEICK, 1979). Ainda que ndo existam
real e objetivamente dois ambientes (SCOTT, 2003;
MACHADO-DA-SILVA; BARBOSA, 2002; MARCON;
BANDEIRA-DE-MELLO; ALBERTON, 2008), a dife-
renca conceitual tem se apresentado relevante para
se avaliar nas analises organizacionais as influéncias
institucionais que nao sdo levadas em conta em es-
tudos que partem de uma abordagem que objetiva
exclusivamente as caracteristicas materiais e econo-
micas do ambiente (PORTO et al.,, 2009). A literatura
que trata dos stakeholders fundamenta que eles sdo
importantes (FREEMAN, 1984) ou definidos como
relevantes pelos gerentes quando avaliam seu poder,
legitimidade e urgéncia (MITCHELL; AGLE; WOOD,
1997). Observa-se que esta influéncia pode ser direta
ou indireta, e esta ligada a dependéncia de recursos
(ALDRICH; PFEFFER, 1976; PFEFFER; SALANCIK,
1978) entre a organizacao focal - aquela que esta
fornecendo ou obtendo recursos - e o proprio
Stakeholders (FROOMAN, 1999), ou fundamentada
na posi¢cdo da organizagdo na rede do Stakeholders
(ROWLEY, 1997, p. 887-910).

Observa-se nos estudos de Freeman e Reed
(1983) duas abordagens a respeito da teoria dos
Stakeholders. Em sentido amplo eles apontam que
Stakeholders sdo “qualquer grupo ou individuo, iden-
tificavel e que possa afetar a consecucdo dos objetivos
de uma organizacdo ou que é afetado pela consecucdo
dos objetivos de uma organiza¢do”. Ressalta-se que
esses determinados grupos podem ser os principais
concorrentes, sindicatos, empregados e investidores,
dentre outros. Em sentido restrito, Stakeholders seria
“qualquer grupo ou individuo no qual a organizacdo
é dependente para a sua continua sobrevivéncia”.
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Destaca-se que se encaixam nesta abordagem de-
terminados fornecedores, instituicdes financeiras e
acionistas, dentre outros.

De acordo com Stoner e Freeman (1985, p. 47),
existem dois ambientes, “O ambiente de acdo direta é
formado por Stakeholders, individuos ou grupos que
sdo diretamente ou indiretamente afetados pela per-
seguicao aos seus objetivos por parte de uma organi-
zagdo”. Conforme a abordagem de Stoner e Freeman
(1985, p. 47) e Frooman (1999), eles pertencem a
duas categorias de Stakeholders: os internos (1) -
formado por investidores, acionistas, proprietarios,
conselhos de administracdo e empregados; e os
externos (2) - que englobam outros grupos, como
concorrentes, sindicatos, fornecedores, clientes e
determinadas agéncias governamentais. Segundo
eles, a forca empregada por um agente externo em
um determinado componente da organizacdo vai
determinar se ele sera ou ndo um Stakeholders. Ja os
elementos de acdo indireta sdo aqueles do ambiente
externo e que afetam a atmosfera onde a organizacao
compete. Pode-se citar como elementos externos a
politica, a economia e a tecnologia. Aqueles autores
sugerem que os elementos do ambiente geral podem
ser classificados como: politicos, econémicos, sociais
e tecnoldgicos e exercem influéncia em todas as or-
ganizacgoes. O Quadro 1 apresenta a composicao dos
Stakeholders que influenciam de forma direta e indi-
reta a organizacao.

De acordo com a tipologia de Frooman (1999),
cada linha tem relacdo com a dependéncia, que
pode alterar de alta e baixa, sendo que se avalia a
variavel dependéncia para observar se cada grupo
é ou ndo dependente um do outro. A coluna vertical
tem relacdo com a dependéncia da empresa com o
Stakeholders e a horizontal com a dependéncia do
Stakeholders com a empresa. Ele indica ainda quais
estratégias os Stakeholders podem empregar para
influenciar o comportamento da empresa, além dos
elementos que podem esclarecer as estratégias esco-
lhidas pelos Stakeholders.

Sintetizando o significado do Quadro 1, pode-se
dizer que a estratégia direta é aquela em que o
Stakeholders manipula o provimento de recursos; a
estratégia indireta acontece quando o Stakeholders
se associa a outro Stakeholders com o intuito de ma-
nipular de forma indireta o provimento de recursos,
e assim influenciar as decisdes que a empresa toma
de acordo com seus interesses. A estratégia indireta
de uso sera empregada pelo Stakeholders quando ele
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for dependente (alta interdependéncia) da empresa.
Quando a empresa é dependente (alta interdepen-
déncia) do Stakeholders, esse utilizard a estratégia
direta de retencdo. Ja a baixa interdependéncia resul-
tard no emprego da estratégia indireta de retencgao.
Conforme Frooman (1999), o Stakeholders ira esco-
lher uma estratégia direta de uso para influenciar a
empresa se os dois forem dependentes um do outro.

Processo de elaboracdo de estratégia
em pequenas empresas

Para Mintzberg (1973, p. 44-45), a estratégia nas
pequenas empresas é conceituada como um padrao
de comportamento, determinado pelas decisdes
tomadas diante da percepc¢io do lider ante as mu-
dangas do ambiente externo. Deve-se entender que
o processo de formulacdo ou elaboragado de estraté-
gias depende fundamentalmente do intercimbio de
informacdes da organizacdo com seu ambiente de

Quadro 1 - Universo de empregados convidados a res-
ponder a pesquisa

O stakeholder é dependente da organizacao?
Nao Sim

Indireta/recep¢ao Indireta/uso
Ndo (Baixa interdepen-  (Poder da organi-
déncia) zacao)

Direta/retencao
Sim (Poder do
stakeholder)

Direta/uso
(Alta interdepen-
déncia)

A organizacao é
dependente do
stakeholder?

Fonte: Dados da pesquisa.

competicao, assim como com seus recursos e capaci-
dades internas. O conceito de elaboracdo de estraté-
gia nas pequenas empresas passa pela ndo existéncia
de um planejamento estratégico formal, pelo carater
improvisador, incremental e adaptativo das decisdes
dessas organizagoes, e que também se diferencia do
rigor de uma estratégia planejada, por meio do pla-
nejamento estratégico normativo.

Percebe-se que a estratégia em pequenas empre-
sas normalmente é desenvolvida pelo seu empre-
endedor, que geralmente é o proprietario. O capital
desta organizacao é formado por um individuo ou

por um pequeno grupo, e seu local de atuagio é ge-
ralmente em um escritério no préprio empreendi-
mento. Sio comumente organizacdes familiares e o
dono normalmente é o responsavel por tudo, sendo
seu principal administrador. O poder e o processo de
tomada de decisdo caracteristicamente sdo centrali-
zados nele, além de ser ele quem desempenha o prin-
cipal papel no processo de formulacdo de estratégias
(MINTZBERG, 1973; IDENBURG, 1993).

Para analisar o processo de elaboragao é necessa-
rio entender como ele se desenvolve, mas para isso sdao
necessarios modelos ou modos que auxiliem neste en-
tendimento. Assim, a partir de questionamentos como
este, foi que Mintzberg (1973) desenvolveu seu traba-
lho, que chamou de modos de elaboragdo de estraté-
gias. Um destes questionamentos refere a forma como
as empresas tomam decisdes importantes e como isto
se relaciona ao processo de elaboragdo de estratégias
na empresa. Ao procurar essas respostas, Mintzberg
(1973) observou que o processo de elaboragdo de es-
tratégias poderia desenvolver-se de trés modos: o em-
preendedor, o adaptativo e o modo de planejamento.

Posteriormente, Quinn (1978, p. 7) contribuiu com
o processo de elaboracdo de estratégias, ao defender
que para se chegar a estratégia, o processo seria ti-
picamente fragmentado, evolucionario e largamente
intuitivo. Para ele, o processo de elaboragio das es-
tratégias desenvolve-se em fases e cada uma susten-
ta-se nas anteriores. Nelas, a empresa pode seguir
passo a passo, utilizando-se também de mudancas
estratégicas devido a presenca de for¢as dos ambien-
tes interno e externo.

Outra contribuicdo ao estudo do processo de
elaborac¢do de estratégias vem de Idenburg (1993).
Seu trabalho faz uma revisdo teérica dos traba-
lhos de Mintzberg (1973) e Quinn (1978). A partir
desta revisdo, Idenburg (1993) aponta que seriam
quatro e ndo trés os modos de elaboragdo de estra-
tégias: o planejamento racional, o incrementalis-
mo ldgico, a aprendizagem orientada e a estratégia
emergente. Ao construir-se uma sintese dos textos
seminais analisados, entende-se que o processo de
elaboracdo de estratégias ocorre de maneira geral
nas empresas e pode apresentar-se de cinco formas:
a) O Planejamento Racional; b) O Incrementalismo
Légico; c) O Aprendizado Orientado; d) A Estratégia
Emergente; e, por dltimo, €) O Modo Empreendedor
(MINTZBERG, 1973; QUINN, 1978; IDENBURG, 1993).
Entretanto, neste estudo optou-se pela utilizacdo do
Planejamento Racional, do Incrementalismo légico e
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do Modo empreendedor, por entender que eles po-
dem explicar com maior nitidez o modo como as pe-
quenas empresas constroem suas estratégias.

A literatura sobre estratégia na pequena empre-
sa é influenciada por trés abordagens: a Econdmica,
que foi a perspectiva dominante até 1984; a Em-
preendedora, que ganhou for¢a com o reconhecimen-
to da possivel relevancia da influéncia comportamen-
tal sobre o processo de elaboragdo e implantacdo de
estratégia; e, por ultimo, a abordagem Administrativa,
que é composta pelos estudos diversos abordando
inimeras caracteristicas da administracdo. Varios
estudos relacionam o desempenho das pequenas
empresas ao emprego de estratégias deliberadas,
por meio do planejamento formal, e que contribuem
para elevar as possibilidades de sucesso ou sobrevi-
véncia da empresa. Assim, parece nio haver duvidas
no que tange os aspectos intuitivo, emergente e em-
preendedor do processo de elaboragao de estratégias
nas pequenas empresas, que além de se basear na
experiéncia e aprendizado do individuo, busca tam-
bém no ambiente externo angariar suporte para suas
decisoes estratégicas (GIMENEZ; RAMOS; FERREIRA,
2005, p. 859-871).

Destaca-se que o entendimento preponderante
nas referéncias bibliograficas deste estudo observa a
elaboracdo da estratégia como um processo que se
desenvolve por meio de fases subsequentes, légicas e
indutivas, e que englobam um grupo de aspectos pra-
ticos fundamentados no contexto econémico e sem
um planejamento formal para ajudar os gerentes na
andlise das escolhas estratégicas na hora de tomar as
decisdes nas empresas. Desta forma, surgem as dua-
vidas a respeito de como as empresas elaboram suas
estratégias e como esse processo se desenvolve nas
organizacoes, e, fundamentalmente, que relacdo tem
com as estratégias genéricas que a organiza¢do adota
e com as estratégias de influéncias dos Stakeholders.

Em seu estudo, Lima (2008) analisou o processo
de elaboragio de estratégia em pequenas empresas de
moveis, verificando a influéncia que os Stakeholders
tém no processo decisorio e na elaboragao das estraté-
gias. Os resultados apontaram diferencas entre o tipo
de influéncia exercida pelos Stakeholders internos e
externos. Os internos normalmente exercem influén-
cia do tipo “efetiva e definidora” (significa que a em-
presa é dependente do Stakeholders, estratégia direta
de uso). Segundo o autor, isso se deve em grande par-
te a proximidade desses Stakeholders com a formula-
¢do da estratégia, uma vez que eles estdo em contato
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didrio com as atividades da empresa e com os demais
Stakeholders. J& nos externos predominam as influ-
éncias de natureza “informativa/selecionadora e po-
tencializadora” (significa que Empresa e Stakeholders
sdo interdependentes, estratégia indireta de uso). Os
resultados apontaram que os Stakeholders internos
exercem influéncia mais decisiva no processo de ela-
boracao, enquanto que os Stakeholders externos tém
essa influéncia mais limitada.

Metodologia da pesquisa

Esse trabalho é um estudo de caso, com caracte-
ristica exploratéria. A pesquisa de campo realizada
foi predominantemente quantitativa, com enfo-
que descritivo, seguindo as orienta¢des de Cervo e
Bervian (1996). O universo da pesquisa compreen-
deu 148 micros e pequenas empresas comerciais do
litoral norte catarinense que concordaram em par-
ticipar da pesquisa (amostragem ndo aleatoéria por
conveniéncia). Esta regido é considerada um impor-
tante polo industrial e turistico, sendo uma das re-
gides economicamente mais importantes para o es-
tado de Santa Catarina. A populacdo aproximada de
pequenas empresas formais do segmento de comér-
cio e de servicos, distribuida entre os 19 municipios
informados no questiondario, é estimada em 17.500
empresas, que foram consideradas como universo da
pesquisa. Foi realizado um pré-teste e foram efetu-
ados os ajustes necessarios. O estudo utilizou as in-
formagdes de uma pesquisa realizada entre 2005 e
2009, e estes dados sdo inéditos. A amostra foi feita
por conveniéncia, considerando que os participantes
foram empresas que, ao serem contatadas, aceitaram
tomar parte no estudo. A coleta de dados foi realiza-
da de forma presencial diretamente na empresa. Foi
realizada na maior parte dos casos com trés pessoas
em cada organizagdo, com foco no perfil mais qualifi-
cado entre os respondentes: proprietarios (59,46%),
gerentes (29,73%), e outros (10,81%). Sendo que
mais de 73% dos respondentes estdo ha dois ou mais
anos na empresa, e mais de 53% dos entrevistados
tém ensino médio completo e outros 30% possuem
Curso superior.

0 questionario foi estruturado em trés partes, a
primeira com questoes para definir a estratégia gené-
rica predominante na empresa. A segunda parte in-
vestigou o processo de elaboracdo de estratégias e a
terceira diz respeito aos Stakeholders e foi elaborada
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com o intuito de avaliar o nivel de percep¢io (HAYES,
2003) dos entrevistados com relagdo a influéncia dos
Stakeholders na empresa, e assim medir o nivel de
percepcdo da empresa com relacdo a eles. Seguindo a
escala continua de cinco pontos, sendo 5 para o grau
mais alto e 1 para o mais baixo, segundo a classifica-
¢do de Malhotra (2001).

Os Stakeholders selecionados foram aqueles que
apresentaram mais de 50% das respostas do centro
da escala para cima, ou seja, de 3 para cima. As estra-
tégias de influéncia que os Stakeholders estao sujeitos
a empregar foram identificadas no questionario, de
acordo com as abreviagdes: ED - a empresa é depen-
dente; SD - os Stakeholders sdo dependentes; e ESD -
a empresa e os Stakeholders sdo interdependentes.
0 tratamento se deu pela frequéncia absoluta, para
Stakeholders, estratégia genérica, processo de ela-
boragdo e o coeficiente de contingéncia (C); para as
medidas de associa¢do entre Stakeholders, estratégia
genérica e processo de elaboragdo. A seguir, analisou-se
a associacdo entre as percepg¢oes do nivel de influén-
cia dos Stakeholders com o grau de formacao dos pes-
quisados. Para se chegar ao resultado calculou-se a
média total de cada grau de formacao, e assim deter-
minou-se o nivel de influéncia dos Stakeholders para
cada grupo. A média de influéncia foi determinada
por: (3 pontos de cada Stakeholders)/16 - ntimero
de Stakeholders. Para determinar o indice de cada
grau de formacao utilizou-se a seguinte férmula: (3
pontuacdo total dos entrevistados por grau de forma-
¢do) / N. Total de Stakeholders de cada grupo de en-
trevistados, e assim chegou-se a uma média total de
cada grau de formacdo. Entdo foi empregada a matriz
de correlacdo de Pearson.

Resultados

Os resultados da pesquisa dividem-se na determi-
nacao dos Stakeholders e seu grau de influéncia, para
em seguida determinar o processo de elaboracido de
estratégia predominante. A partir dos resultados aci-
ma sdo apresentadas entdo as relagdes entre as duas
abordagens.

Determinacao de stakeholders

Os resultados da classificacdo dos Stakeholders
vém corroborar o que foi evidenciado por Stonner
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e Freeman (1985) e Hoffmann; Procopiak Filho
e Rossetto (2008), que ja apontavam que oS
Stakeholders do ambiente externo aparecem em
maior nimero do que os do ambiente interno. Os re-
sultados apontaram a existéncia de 13 Stakeholders
externos, sendo que clientes, fornecedores e bancos e
concorrentes sdo os mais evidentes (Tabela 1).

Percebe-se que as pequenas empresas ddo muita
importancia a quatro Stakeholders externos: clien-
tes (88,5%), fornecedores (70,9%), bancos (43,6%)
e concorrentes (39,2%). Os resultados do nivel de
influéncia dos trés primeiros podem ser evidencia-
dos no trabalho de Sabino et al. (2005) e Procopiak
Filho (2006), onde também se percebeu a elevada
intensidade de influéncia desses trés Stakeholders.
Lima (2008) também confirma esse resultado em
seu trabalho, ao apontar que o Stakeholders fornece-
dor é um dos que mais tem influéncia nas decisoes
estratégicas. Os demais Stakeholders apresentaram
um percentual bem inferior em ambos os graus de
importancia. Hillman e Keim (2001) demonstraram
que os Stakeholders externos possuem um elevado
poder de influéncia nas decisdes da empresa. Em
contrapartida, podem fazer contribui¢ées importan-
tes, pois almejam o atendimento de seus interesses,
e assim, podem proporcionar algumas vantagens e
incentivos para empresa, o que parece explicar os re-
sultados encontrados.

Na Tabela 2 percebe-se que todos os Stakeholders
sdo importantes para a organizacdo. Ambos se po-
sicionaram com os maiores percentuais da popu-
lacdo investigada, sendo grupo familia com 80,4%,
funcionarios com 76,4% e por ultimo os sdcios, com
64,9%, o que confirma a importancia deste grupo de
Stakeholders. Percebe-se nestes resultados que sao
idénticos aos observados por Sabino et al. (2005),
Procopiak Filho (2006) e Lima (2008). Nota-se o ele-
vado grau de importancia imputado ao Stakeholders
familia e funcionarios. Isso aparenta ser uma carac-
teristica da pequena empresa, como visto neste tra-
balho, onde mais de 70% das empresas sdo geren-
ciadas pela familia. Assim, a partir da importancia
de um Stakeholders para a empresa, é possivel ana-
lisar as estratégias de influéncia que os Stakeholders
do ambiente interno e do ambiente externo podem
empregar.

NaTabela3verifica-se o percentual de Stakeholders
do ambiente externo que podem empregar estraté-
gias de influéncia, 81,1% dos clientes podem utilizar
essas estratégias, sendo que 65,5% podem adotar a
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estratégia direta de retencdo. Ressalta-se a impor-
tancia do grupo clientes no trabalho de Freeman e
Liedtka (1997), onde o comportamento desse grupo
na aquisi¢cdo de produtos da empresa no longo prazo
implica na reproducao desse comportamento, desta
forma eles podem dar suas opinides e sugestdes no
que se refere a produtos ou servicos. Também no tra-
balho de Procopiak Filho (2006), observa-se a pre-
dominancia de uso por clientes da estratégia direta
de retengdo, da mesma forma que o demonstrado na
Tabela 3.

A possibilidade de maior concentracdo de es-
tratégias vem dos fornecedores, onde 87,2% deles
podem emprega-las. Verificou-se no trabalho de
Procopiak Filho (2006) que os fornecedores das em-
presas do setor de construgdo civil podiam adotar
a estratégia indireta de uso, ja neste estudo nota-se
que a estratégia indireta de uso nao é predominan-
te entre as estratégias de influéncia que podiam ser
usadas pelos fornecedores. Na questio referente aos
fornecedores, pode-se observar na Tabela 3 que a
predomindncia esta na estratégia direta de retencdo
(60,1%). Essa diferenca na estratégia de influéncia

Tabela 1 - Distribuicdo do nivel de influéncia dos
stakeholders externos

dos fornecedores entre os dois estudos talvez possa
ser explicada pelo segmento de mercado que os dois
estudos utilizaram. Enquanto Procopiak Filho (2006)
analisou empresas da construgio civil, esse estudo
analisou pequenas empresas comercias. Essa diver-
géncia de resultados também pode estar relacionada
ao nimero de fornecedores mono ou oligopolistas
(cimento, ferro, elevadores e outros fornecedores) li-
gados a construcdo civil, enquanto que nas empresas
comerciais ndo se observou a concentracdo de forne-
cedores poderosos. Em seguida vém os bancos, com
um percentual total de 50%; desses, 37,8% podem
usar estratégia direta de retencdo. Esse resultado
aponta que aparentemente as pequenas empresas
os utilizam como forma de financiamento para suas
vendas (clientes) ou compras (fornecedores), ou tal-
vez como investimento para ampliacdo do negécio. A
seguir vém os concorrentes, com um percentual total
de 41,9%; desses, 33,8% podem exercer estratégia
direta de uso. Isso ressalta uma elevada interdepen-
déncia entre as pequenas empresas e 0s bancos, en-
tretanto nao se localizou estudos que avaliassem esta
relacdo ou o Stakeholders bancos.

Tabela 2 - Distribuicao do nivel de influéncia dos
stakeholders internos

Stakeholders externos % Nivel 4 % Nivel 5 % Total Stakeholders internos % Nivel 4 % Nivel 5 % Total
Clientes 11,50% 77,00% 88,50% Familia 18,90% 61,50% 80,40%
Fornecedores 19,60% 51,40% 70,90% Funcionarios 29,10% 47,30% 76,40%
Bancos 23,60% 23,00% 46,60% Sdcios 10,10% 54,70% 64,90%
Concorrentes 29,10% 10,10% 39,20% Fonte: Dados da pesquisa.

SPC 19,60% 12,80% 32,40%
DL 16.20%  12.20%  28.40% Tabela 3 - Distribuicao das estratégias de influéncia dos
stakeholders externos )
Associagao comercial 16,20%  9,50% 25,70% (continua)
Py o o, 0 Stakeholders
Governo municipal 15,50% 9,50% 25,00% % ED % SD % ESD % Total
externos
Governo estadual 15,50% 7,40% 23,00%
Clientes 81,10% 2,70% 14,90%  98,60%
Universidades 9,50% 10,10% 19,60%
Fornecedores 60,10%  5,40% 21,60% 87,20%
AMPE 4,10% 5,40% 9,50%
Bancos 37,80% 1,40% 10,80% 50,00%
SEBRAE 4,10% 4,70% 8,80%
Concorrentes 6,10% 2,00% 33,80% 41,90%
SENAC 4,70% 2,00% 6,80%
SPC 10,10% 0,00% 22,30% 32,40%

Fonte: Dados da pesquisa.
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Tabela 3 - Distribuicdo das estratégias de influéncia dos

stakeholders externos B
(conclusao)

Tabela 4 - Distribuicdo das estratégias de influéncia dos
stakeholders internos

Stakehold. Stakehold.
akenolders %ED  %SD  %ESD % Total >ranenolders %ED  %SD  %ESD % Total
externos internos
CDL 10,80% 0,70% 18,90%  30,40% Familia 52,70% 12,80% 25,70% 91,20%
2;:"“0 muni- 9,50% 0,00% 15,50%  25,00% Funciondrios 50,00% 11,50% 27,70% 89,20%
A L Sécios 49,30% 4,70% 20,90%  75,00%
SSOCBEAO O™ 5 70%  0,70%  21,60%  25,00%
mercial Fonte: Dados da pesquisa.
Governo estadual  6,80% 0,00% 16,20%  23,00%
Unrestke s 20 AT TESe sl podem utilizar alguma estratégia de influéncia; sendo
AMPE 2,00%  000%  740%  9,50% que 49,3% podem empregar a direta de retencdo. Os
resultados encontrados vém corroborar os eviden-
0, O, 0, O,
SEBRAE G I ciados por Sabino et al. (2005) e Lima (2008), pois a
SENAC 0,00%  000%  610%  610% estratégia predominante no grupo sécio também foi a

Legenda: ED = A empresa é dependente dos interesses dos Stakeholders;
SD = Os Stakeholders sdo dependentes dos interesses da
empresa;
ESD = Empresa e os Stakeholders sao interdependentes em
razéo dos seus interesses.

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota-se na Tabela 4 as estratégias de influéncia
que os Stakeholders do ambiente interno podem em-
pregar. O grupo familia, com 91,2% do total, aparenta
ser o Stakeholders mais influente. Deste total, 52,7%
podem empregar a estratégia direta de retencdo. Esse
resultado ja foi evidenciando anteriormente pelo ni-
vel de influéncia dos Stakeholders, e esta analise sé
vem confirmar aqueles resultados. Esse achado pode
indicar o quanto esse Stakeholders pode influenciar o
processo estratégico nessas pequenas empresas co-
merciais. Continuando, 89,2% dos funcionarios po-
dem utilizar essas estratégias; e 50,0 % deles podem
empregar. Esse achado é relevante do ponto de vista
tedrico em razdo de contrapor o estudo de Procopiak
Filho (2006), que também analisou o poder de in-
fluéncia desses Stakeholders, pois naquele estudo
apenas 3,4% dos funciondrios poderiam empregar a
estratégia direta de retencdo. Isso talvez possa encon-
trar explicacdo no porte das organizagdes analisadas
nos dois estudos, pois as empresas de construcio ci-
vil do estudo de Procopiak Filho (2006) sdo maiores
se comparadas as desta pesquisa. Os socios sdo ou-
tro grupo de Stakeholders influentes, onde 75% deles

estratégia direta de retencdo, onde 49,3% das peque-
nas empresas os consideram um Stakeholders funda-
mental, com elevado nivel de influéncia.

A partir dos resultados evidenciados nas anali-
ses, nota-se o elevado percentual de probabilidade
do emprego de estratégias de influéncia por parte
dos Stakeholders nas pequenas empresas comerciais
pesquisadas.

Determinacdo do processo de
elaboracédo de estratégia

Os resultados encontrados (Tabela 5) apontam
como modo de elaboracgdo de estratégia predominan-
te o Empreendedor, ainda assim, muito préximo ao
modo Incremental. 0 modo Empreendedor é citado
por Mintzberg (1973) como caracteristico das pe-
quenas empresas. Uma dos aspectos marcantes des-
te processo é a forte presenca do proprietario, onde
normalmente ha centralizacdo de poder, e a trans-
feréncia para a empresa de seus proprios objetivos
pessoais (MINTZBERG, 1973, p. 44). Outros estudos
identificaram os modos de elaboragdo de estratégia
de forma individual e com outras abordagens, espe-
cificamente em pequenas empresas, como: Gimenez
(1998), Cancellier (2001), Hoffmann (2002), Silva,
Brandt e Costa (2003), Herrera, Abreu e Siqueira
(2004), Sabino et al. (2005), Rathmann et al. (2007)
e Hoffman, Hoffmann e Cancellier (2009).

Ao determinar o modo de elaboracdo adota-
do pelas pequenas empresas, verificou-se apenas
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uma excec¢do, o Planejamento Racional. As peque-
nas empresas apresentaram a predominancia de
dois modos de elaboracdo, aspecto previsto por
Mintzberg (1973). As evidéncias aqui obtidas refor-
¢am as observacoes de que nas pequenas empresas
0 Modo Empreendedor aparenta ser o mais presen-
te (IDENBURG, 1993). Os resultados encontrados
também corroboram o estudo de Oliveira (2007) e
Hoffmann, Hoffmann e Cancellier (2009), que veri-
ficaram que as estratégias adotadas pelas pequenas
empresas apresentavam caracteristicas do Modo
Empreendedor. Embora esse resultado ja fosse es-
perado pelo autor em razao dos estudos avaliados
na constru¢do da fundamentacdo tedrica, e que
apresentavam o Modo Empreendedor como carac-
teristico nessas empresas. Portanto, observa-se que
o tamanho da empresa pode sim estar diretamente
relacionado ao Modo Empreendedor.

Tabela 5 - Modo de elaboracdo de estratégias predominante

Processo de elaboracao de

R N. empresas Frequéncia
INC - Incremental 64 43,24%
EEM - Empreendedor 69 46,62%
PR - Planejamento racional 15 10,14%
Total 148 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa.

Associacao entre variaveis

O nivel de influéncia de cada Stakeholders pode
variar de 1 a 5. A pontuagdo maxima que cada res-
pondente pode auferir aos stakeholders é de 80 pon-
tos, ou seja, multiplica-se o nimero total de stakehol-
ders (16) avaliados pela pontuagdo maxima (5) que
cada stakeholders poderia atingir, e assim chega-se
aos 80 pontos. Para calcular a média de influéncia
dos stakeholders é somada a pontuagdo que cada
respondente deu a cada um dos stakeholders, o resul-
tado desta soma é divido pelo numero de stakehol-
ders (16). Para determinar o indice de cada grau de
formacdo (Tabela 6) utilizou-se a seguinte férmula,
somou-se a pontuacdo total dos entrevistados por
grau de formacdo e dividiu-se pelo nimero total de
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stakeholders de cada grupo de entrevistados, e as-
sim chegou-se a uma média total de cada grau de
formacao.

Ao examinar a correlacdo entre o grau de forma-
¢do do entrevistado e a sua percepg¢do do nivel de
influéncia dos Stakeholders (Tabela 7), surge uma
correlacdo positiva (0,8585), apontando que quan-
to maior é o grau de formacdo do entrevistado, mais
ele percebe a influéncia do Stakeholders na empresa.
Esse resultado é relevante do ponto de vista tedrico,
pois ndo foram encontrados trabalhos que pudes-
sem corroborar ou até mesmo descartar esse resul-
tado, ainda que ndo se esteja falando de relacao de
causalidade.

Outra analise proposta nesse estudo foi verificar
qualquer outra relagcdo entre o processo de elabora-
¢do de estratégia e os Stakeholders através da ANOVA.

A Tabela de andlise de variancia (Tabela 8) de-
compde a variancia dos dados em dois componentes:

Tabela 6 - Relacdo entre as estratégias de influéncias dos
stakeholders e grau de formac¢ao do entrevistado

Stakeholders
Grau deformagdo N, respon- . Nivel de
Frequéncia ..
dentes influéncia
1 - Fundamental
(até 8 anos de 60 13,61% 2,15
estudo)
2 - Médio (até 11
lo(a 236 53,51% 2,29
anos de estudo)
3 - Superior
(até 16 anos de 130 29,48% 2,62
estudo)

4 - Pés-graduacao

(mais de 16 anos 15 3,40% 2,51
de estudo)
Total 441 100% -

Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 7 - Correlagdo entre o grau de formacao e nivel de
influéncia dos stakeholders

Nivel de influéncia dos
stakeholders

0,8585

Grau de formacao

Fonte: Dados da pesquisa.
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Tabela 8 - Associacdo entre estratégias de influéncia dos
stakeholders versus processo de elaboracao de
estratégia

Influéncia dos ~ -
Processo de elaboracao de estratégia (%)

stakeholders

Estratégias INC EEM PR
Diretas/retencao 67 67 33,5
Indiretas/uso 7.3 7.9 18,7
Diretas/uso 16,8 16,6 21,3

S tratégia d

.em ?S ra égia de 85 26,5
influéncia

Total 100 100 100

Fonte: Dados da pesquisa.

entre os grupos (Processo de Elaboracdo e
Stakeholders) e dentro do grupo (INC- Incremental;
EEM - Empreendedor e PR - Planejamento Racional),
e Estratégias de Influéncia: Diretas/Retencao;
Indiretas/Uso; Diretas/Uso e sem estratégia de
Influéncia. Assim, a ANOVA (Andlise de Variancia)
analisa o comportamento da variavel estratégia de
influéncia dos Stakeholders nos diferentes modos de
elaboracdo de estratégia (EEM/INC/PR). O p-valor da
analise de variancia resultou em 0,0691 (Tabela 9),
apontado que deve-se refutar a suposiciao nula de que
a variavel estratégia de influéncia dos Stakeholders
ndo depende dos diferentes modos de elaboracdo de
estratégia nas pequenas empresas.

Percebe-se um nivel de confianca de 90%, apon-
tando na ANOVA que a estratégia de influéncia dos
Stakeholders é dependente do modo de elaboragao
de estratégia. Estatisticamente se pode afirmar que
os modos de elaboragdo observados podem ser in-
fluenciados pela forma como as empresas percebem
as estratégias de influéncia dos Stakeholders. Para
confirmar o resultado, fez-se o grafico de Box-and-
Wisker (Figura 1), que confirma que a distribuicao
da variavel estratégia de influéncia realmente depen-
de do modo de elaboragdo observado. Para o modo
Empreendedor é perceptivel uma tendéncia de que a
estratégia de influéncia esteja entre Diretas/Retencao
e Diretas/Uso. No modo Incremental observa-se tam-
bém a mesma tendéncia do modo Empreendedor,
com a predominancia das duas estratégias de in-
fluéncia. Por outro lado, no modo Planejamento
Racional parece ndo haver associacdo alguma com

as estratégias de influéncias dos Stakeholders. Nessa
segunda andlise, tem-se um p-valor (0,149) que per-
mite inferir com significancia estatistica da influén-
cia de uma variavel sobre a outra. O grafico confirma
com a ANOVA, apontando que influéncias sio essas e
quais sao os modos de elaboragdo que implicam.
Com este resultado infere-se que a ANOVA apon-
tou a existéncia de uma significancia estatistica entre
as variaveis, responde-se que as estratégias de influ-
éncias podem ser elucidadas através dos modos de
elaboracdo de estratégia. O grafico apresenta exata-
mente as estratégias de influéncia dos Stakeholders,
que influenciam para mais ou para menos os modos
de elaboracao de estratégias nas pequenas empresas
comerciais. 0 modo de planejamento racional se apre-
sentou mais neutro, observa-se também que a média
tende para nivel positivo, entretanto os outros quartis
mostram que isso ndo tem muita relevancia, talvez em
razdo da baixa populacdo observada neste modo.

Conclusoes

Este trabalho objetivou analisar a relacdo en-
tre Stakeholders e o Processo de Elaboracido de
Estratégia em pequenas empresas comerciais dos
municipios do litoral Norte Catarinense. Nos re-
sultados da anadlise dos Stakeholders nas peque-
nas empresas, notou-se um elevado nimero de
Stakeholders no ambiente externo em relacao ao
ambiente interno, resultado ja esperado pelo pes-
quisador. Ja no processo de elaboragcdo, o modo
Empreendedor identificado vem ratificar o previs-
to por Mintzberg (1973), assim como também o
modo incremental proposto por Quinn (1978). Esse
resultado corrobora o estudo de Hoffman (2002),
onde o modo Empreendedor foi o mais presente
nas pequenas empresas. Outro estudo que também
corrobora os resultados encontrados é evidencia-
do, onde os estudos apontaram que a elaboragio
da estratégia na pequena empresa tem aspectos
do modo Empreendedor. A relagcdo entre o resul-
tado encontrado nesse estudo e o observado nos
demais trabalhos, que também identificaram o
modo Empreendedor em pequenas empresas, in-
dica que provavelmente esta variavel reside no ta-
manho da empresa. Entretanto, apesar de o modo
Empreendedor ser frequentemente encontrado em
pequenas e médias empresas, ja foi encontrado em
empresas grandes (HOFFMANN, 1998).
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Tabela 9 - Andlise de varidncia para estratégia de influéncia do stakeholders e processo de elaboracdo de estratégia

Origem Soma de quadrados G. L. Quadrado médio Razao F p-Valor
"Entre grupos" 14,6793 3 4,78462 2,63 0,0691
Total 122,5553 142

Fonte: Dados da pesquisa.

Grafico Box-and-Wisker de modos de elaboracdo de estratégia vs. estratégia de influéncia dos stakeholders

] -

——

Modos de elaborag¢ao de
estratégia

—
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2

Estratégias de influéncias

f f
3 4

Figura 1 - Grafico box-and-wisker de modos de elaboracao versus estratégias de influéncia dos stakeholders

Legenda: Modo de elaboracdo = 1 - planejamento racional; 2 - modo incremental; 3 - modo empreendedor.

Estratégias de Influéncia dos Stakeholders = 1 - diretas/retencéo; 2 — indiretas/uso; 3 - diretas/uso; 4 - sem estratégia de influéncia.

Fonte: Dados da pesquisa.

Outro resultado encontrado pode sugerir que
quanto maior for o grau de formacao do entrevista-
do, mais ele percebe a influéncia dos Stakeholders,
indicando que o grau de formac¢do dos individuos
realmente influencia na forma como ele avalia a
importancia que o Stakeholders tem em relagdo a
empresa. Esse resultado é relevante do ponto de
vista tedrico, pois até onde se conseguiu pesqui-
sar, ndo se encontrou nenhum outro trabalho que
fizesse mencdo a essa possivel relacdo, embora ela
faca sentido do ponto de vista tedrico, e mesmo
empirico. Outra observacgdo situa-se em demons-
trar que as empresas, ao estabelecerem suas es-
tratégias, desprendem mais importancia a deter-
minados Stakeholders, em detrimento de outros.
Como as empresas sdo dependentes de recursos, a
atencdo que elas promovem a determinado grupo
de interesse estd inteiramente conectada a necessi-
dade basica de recursos que ela necessita para sua
operacdo. O presente estudo corroborou o estudo
de Stoner e Freeman (1985) e Frooman (1999) ao
conseguir evidenciar através de seus resultados a
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validacao das tipologias propostas por eles, e com
isso também demonstrar a necessidade de um rela-
cionamento mais proximo com esses Stakeholders,
com o intuito de tornar minimas as implica¢des que
as suas estratégias de influéncia podem causar na
tomada de decisdo das pequenas empresas.

Sobre as recomendacoes e limitacdes existentes,
existe a probabilidade de que se outros modelos te-
oricos ou outras questdes fossem aceitos, diferentes
resultados e novas conclusdes poderiam ser encon-
trados. Por exemplo, o fato de escolher ndo analisar
0o Modo de Aprendizado Orientado e a Estratégia
Emergente pode representar um viés de frequéncia
absoluta adotada, mais que de sua inexisténcia. Além
disso, ndo se teve acesso aos Stakeholders do ambien-
te externo, desta forma nao se pode verificar se eles
realmente empregam estratégias de influéncia identi-
ficadas nos resultados da investigagcdo, como também
ja havia indicado Procopiak Filho (2006). O estudo
ficou limitado aos aspectos quantitativos da pesquisa
e apenas foram investigadas as empresas que aceita-
ram fazer parte do estudo. Entre as sugestdes para
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futuras investigacdes, a mais provavel seria elevar a
ampliagio do estudo nas cidades que ja comegcaram a
ser estudadas, assim como segmentar a pesquisa para
pequenas empresas em outros segmentos de merca-
do, como industrias e prestacdo de servicos. Como
proposta para futuras pesquisas, pode-se aplicar um
estudo de carater mais qualitativo, com um reduzido
numero de casos, para ampliar a compreensao dos re-
sultados de todo o grupo e também aplicar questiona-
rios nos Stakeholders envolvidos.
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