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Resumo

Este artigo apresenta uma visao da influéncia dos stakeholders que interagem nos processos decisorios das pousadas de
Bombinhas—SC. Para isso, trabalhou-se sob as fundamentagdes teodricas dos stakeholders propostas por Stoner e
Freeman (1985) e Frooman (1999). O método escolhido foi quantitativo com cunho descritivo, através da aplicag¢ao de
questionario. A amostra foi composta por dez das doze pousadas afiliadas a APHB (Associa¢do de Pousadas e Hotéis
de Bombinhas). A analise dos dados apontou os clientes como fortes influenciadores nas tomadas de decisdes.
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Resumen

Este articulo presenta una vision de la influencia de los stakeholders que interactiian en los procesos decisorios de las posadas
de Bombinhas-SC. Para eso, se trabajo bajo los fundamentos tedricos de los stakeholders propuestas por Stoner y Freeman
(1985) y Freeman (1999). El método escogido fue cuantitativo con cufio descriptivo, a través de la aplicacion de cuestionario.
Lamuestra se compuso de diez a doce posadas afiliadas a APHB (Asociacion de Posadas y Hoteles de Bombinhas). El analisis
de los datos sefial6 los clientes como fuertes influenciadores en las tomas de decisiones.

Palabras clave: Turismo, Estrategia; Stakeholders; Visitantes.

Abstract

The subject of this article is the influence of the stakeholders who form part of the decision-making processes of guesthouse
managers in Bombinhas, Santa Catarina. It uses the theoretical bases of stakeholders proposed by Stoner and Freeman (1985)
and Freeman (1999). The descriptive quantitative method was chosen, with the application of a questionnaire. The sample
consisted of ten of the twelve guesthouses affiliated with the APHB (Associagdo de Pousadas e Hotéis de Bombinhas -
Association of Guesthouses and Hotels in Bombinhas). The data analysis indicates that the clients are very influential in the
decision-making.
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1 Introducao

O turismo ¢ uma atividade relativamente nova e que faz parte do setor terciario, tendo como
caracteristica principal a prestacio de servico (BOULLON,1997). O produto turistico é formado
por trés servigos basicos: o transporte, a hospedagem e o atrativo (como o lazer ou qualquer outra
motivagdo para a viagem).

Téboul (1999) e Gronroos (1995) consideram “o servigo” um fendmeno complexo, que
contempla desde o atendimento pessoal a entrega de um produto. Gronroos (1995) propde uma
definigdo para o termo, o qual considera como de natureza mais ou menos intangivel, que ocorre
durante as interagdes entre clientes e prestadores de servigos. Pode-se afirmar, portanto, que os
servicos sdo importantes para a diferenciacdo eficaz entre empresas e, por isso, ¢ uma fonte
potencial de incorporagdo e aproveitamento, inclusive na atividade turistica.

Os servigos turisticos de uma localidade podem impactar positivamente ou negativamente na
sociedade. Esses impactos podem ser econdmicos, sociais/culturais e ambientais. OMT (1998),
Lage e Milone(1996) e Beni(1998) citam como impactos econdomicos positivos a geragdo de:
empregos, divisas, impostos, rendas etc.; € como impactos econdmicos negativos: a dependéncia
econdmica, sazonalidade, especulagao imobiliaria, aumento da inflagdo etc.

Os “atrativos” s3o a matéria-prima da atividade turistica. Boullén (1997) considera como
atrativos: 1) paisagem natural - praia, montanha, deserto, caverna, parques nacionais; 2) paisagem
construida - museus, parques, bibliotecas, cidades, pavilhdes de eventos, ginasios de esportes,
decoracdo natalina; 3) atrativos culturais e historicos - festas regionais, manifestagdes populares,
eventos, ruinas e sitios arqueologicos. As instala¢des, os equipamentos € a infra-estrutura também
fazem parte do produto da atividade turistica.

Os primeiros grandes hotéis do Brasil surgiram no Rio de Janeiro, em 1922. No ano seguinte,
surgiu a Sociedade Brasileira de Turismo que, mais tarde, foi denominada Touring Club do Brasil.
Na mesma década, inicia-se o turismo de aguas termais no Estado de Sao Paulo e o turismo cultural
no Estado do Rio de Janeiro. Na América Latina surgem varios centros turisticos, Punta del Este, no
Uruguai, na década de 20 e Acapulco, no México, na década de 30 (ACERENZA, 1984).

De uma forma genérica, a fungdo essencial do hotel ¢ acomodar as pessoas que estdo distantes
de suas casas e atender suas necessidades basicas (WANDERLEY, 2004). Para o autor, o conceito
de hotel pode ser subdivido de acordo com as necessidades do cliente e as instalagdes dispostas para
atendé-las. O conjunto de elementos do conceito de hotel ¢, entdo, relacionado a cada produto
individual. Cada produto do hotel contém os elementos de localizagdo, instalagdes, servigos, imagem
e preco para atender a uma determinada necessidade ou ao conjunto de necessidades do cliente.

O municipio de Bombinhas, em estudo, ¢ muito procurado pelos turistas desde a década de 50
(APHB, 2004). Ele ¢ formado por diversas praias e a de Bombinhas ¢ sua sede e também a mais
movimentada. O mar ¢ calmo, possibilitando banhos e pratica de mergulho. Nos seus quase mil
metros de extensao, ainda se encontram resquicios de areia de quartzo branca, que ao contato com
os pés provoca um barulho, atribuindo-se a este fato o nome do municipio. Situa-se a 60 km de
Florian6polis (APHB, 2004).

A estrutura do municipio € composta por varios bares e restaurantes na beira da praia. As opgoes
de hospedagens sdo compostas por hotéis, pousadas e residenciais, sendo as pousadas
predominantes - fato comprovado pelos dados da APHB, que possui cadastrados dois hotéis, uma
pousada apart-hotel e doze pousadas (APHB, 2004), e pela ABIH (Associagdo Brasileira de
Hotéis/SC) que possui o registro de doze hotéis e trinta e trés Pousadas (ABIH, 2004).

Neste contexto, percebe-se a impossibilidade de uma ndo interagdo com o ambiente externo. Os
stakeholders possuem grande potencial de influéncia neste ambiente e na estrutura das
organizagdes, suprindo-as com importantes contribui¢des e, em resposta, esperam a satisfacao de
seus interesses € expectativas através de incentivos da organizagdo. A teoria dos Stakeholders
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requer o entendimento do tipo de influéncia por eles exercida e a reagdo das organizagdes frente as
suas intervengdes (PINTO e OLIVEIRA, 2003).

Mas qual o grau de influéncia dos stakeholders na tomada de decisdo nas pousadas em
Bombinhas? Esta ¢ a premissa e objetivo deste trabalho: identificar os stakeholders e verificar a
intensidade da influéncia destes agentes na tomada de decisdo destas, utilizando como base o
modelo de Stoner e Freeman (1985) e Frooman (1999). Em seus trabalhos, estes autores pesquisam
quais os tipos de estratégia de influéncia que os stakeholders t€m acesso, a fim de poderem
influenciar na tomada de decisdo em uma organizagao.

Desta forma, justifica-se esta pesquisa, pelo fato da atividade turistica estar em plena expansao,
sendo composta por empresas que impactam as economias regionais, salientando-se a necessidade
de se identificar os stakeholders que sdo levados em consideragdo pelos tomadores de decisdes e
seus respectivos graus de influéncia.

Este trabalho esté estruturado em sete fases. A primeira fase ¢ formada pela Introdug@o onde se
deseja apresentar o municipio de Bombinhas, justificar a pesquisa e a estruturagao desta; a segunda
apresenta a fundamentacdo com as teorias estudadas; a terceira apresenta a atividade turistica; a
quarta traz um histérico de dados do municipio de Bombinhas; a quinta aborda a metodologia da
pesquisa; a sexta, a analise e os resultados da pesquisa empirica realizada através de um
levantamento com as pousadas de Bombinhas afiliadas a APHB (Associacdo das Pousadas e
Hotéis de Bombinhas); e a ultima fase traz as limita¢des, sugestdes de pesquisas futuras e as
consideragdes finais do trabalho.

2 Fundamentacao Tedrica
2.1 Os stakeholders e o meio ambiente

Em uma visao tradicional, a organizagdo tem como principal fun¢io a de maximizar o retorno dos
investimentos aos proprietarios do negocio, conhecidos como shareholders (GIBSON, 2000).
Neste prisma, identifica-se como stakeholder qualquer grupo ou individuo que tenha alguma
implicagdo com a empresa e pode afetar ou ser afetado na obtencdo das metas da empresa.

E conveniente argumentar sobre duas defini¢des classicas de stakeholders citadas por Stoner e
Freeman (1985, p. 46). Com um sentido mais amplo, a primeira defini¢do faz referéncia a “qualquer
grupo ou individuo, identificavel, que possa afetar a consecucgao dos objetivos de uma organizacao
ou que inversamente ¢ afetado pela consecugdo dos objetivos de uma organizagdo.”A segunda
defini¢ao, com um sentido mais restrito, inclui “qualquer grupo ou individuo, identificavel, no qual a
organizacgdo ¢ dependente para sua continua sobrevivéncia.” Qual termo optar? A utilizagdo do
sentido amplo da definicdo € constantemente empregada por Freeman em fungdo deste tentar
resolver questdes de governanca corporativa relacionadas as expectativas da administracao
estratégica. De qualquer modo, um estudo mais acurado das origens do termo e o ponto de vista de
outros autores s30 necessarios para uma compreensao mais ampla.

Goodpastor (1991 apud FROOMAN, 1999) observou de maneira implicita, nesta definigdo, que
temos dois tipos de stakeholders: o estratégico e o moral. O stakeholder estratégico (aquele que
tem o poder de afetar a organizagdo) mantém um gerenciamento de interesses, que devem ser
tratados preferencialmente para que a organizag@o possa alcangar seus objetivos. O stakeholder
moral (aquele que ¢é afetado pela empresa) mantém um equilibrio de interesses, provendo um
relacionamento ético em ambos os lados. Frooman (1999) acentua que existe uma grande énfase do
tratamento dos individuos participantes nos relacionamentos, € ndo nos relacionamentos em si.

O impacto pratico de um determinado elemento da organizagdo determina se ele ¢ um stakeholder
ou ndo, detalhando duas categorias: 1) Internos — composta por acionistas, investidores, proprietarios,
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board e funcionarios; 2) Externos — incluem grupos como sindicato, competidores, fornecedores,
grupos governamentais e clientes, por exemplo, (STONER e FREEMAN, 1985).

Contextualizando a defini¢do cléassica (cunhada pela primeira vez em 1963, em um memorando
interno da Stanford Research Institute) de que stakeholders sdo formados por grupos cuja
inexisténcia de suporte acarretaria o fim da existéncia da organizagdo (FREEMAN e REED,
1983), nota-se uma denominacao clara de formagao de grupos essenciais a empresa.

Na década de 70, Russel Ackoff, a frente de um grupo de pesquisadores, redescobriu a andlise
do stakeholder, baseada nos estudos de Igor Ansoff sobre a teoria. O assunto levantado tinha uma
visdo das organiza¢des como sistemas abertos. Desta forma, Ackoff propunha que o apoio e
interacdo dos stakeholders, neste sistema, seriam vitais para a solugdo dos problemas sociais
(FREEMAN e REED, 1983).

Com o surgimento da teoria dos stakeholders, passou-se a dar atenc@o aos interesses de outros
grupos de pessoas, que ndo fossem apenas os acionistas ou proprietarios da empresa (GIBSON,
2000). A organizagdo tem obrigagdes tanto para ela mesma, quanto para os shareholders e os
demais stakeholders (ARGANDONA, 1998 e GIBSON, 2000).

O ambiente externo extremamente ativo enfrentado pelas organizagdes faz com que as pessoas
tenham que aprender a lidar com novos desafios, refletindo em mudangas nas atitudes
organizacionais (ANGELONI apud OLIVEIRA e FORTE, 2003). O acirramento da concorréncia
mundial no novo ambiente provocado por transformagdes tecnologicas e reestruturagao produtiva,
tem contribuido para a necessidade de ajuste nas organiza¢cdes (ANTUNES, 2003).

Para algumas organizagdes brasileiras, o ambiente externo as afeta de tal forma, tornando suas
atividades economicamente inviaveis. Conforme Coral, Rossetto e Selig (2003, p.2) “se a legislag@o
atual fosse cumprida nos niveis de exigéncia estabelecidos, as empresas teriam que fechar as
portas”.

Os stakeholders possuem grande potencial de influéncia no ambiente e na estrutura das
organizagdes, suprindo-as com importantes contribuigdes e, em resposta, esperando a satisfagdo de
seus interesses e expectativas através de incentivos da organizacgdo. A teoria dos Stakeholders
requer o entendimento do tipo de influéncia por eles exercido e a reagdo das organizacdes frente as
suas intervencdes (PINTO e OLIVEIRA, 2003).

Em uma organizagdo, no entender de Freeman e Reed (1983), qualquer acdo tomada pela
lideranga deve ser justificada em favor dos interesses da organizacao ou de seus acionistas. A nogao
de stakeholders diz que ha outros grupos, além dos acionistas, pelos quais a organizagdo ¢
responsavel.

Stoner e Freeman (1985) desenvolveram um extenuante trabalho que descreve o ambiente
externo sobre o contexto da teoria dos stakeholders. Em fungdo deste ambiente, Katz e Kahn
(apud MOTTA, 2001) entendem que a organizagdo ¢ um sistema social aberto que importa energia,
processa esta energia e exporta energia.

Morgan (1995) elucida que a mudanca de compreensao do sistema mecanicista fechado para o
sistema aberto altera totalmente o conceito organizacional, pois a organizagdo também pode ser
definida em termos de subsistemas inter-relacionados.

Na analise da transformagdo organizacional, Dijkdterhuis, Van den Bosh e Volberda (1999)
propdem uma perspectiva co-evolucionaria, através da qual analisam as variagdes em nivel e
direcdo das novas formas organizacionais. Os autores, assim como Morgan (1995), definem as
organizagdes como sistemas abertos, onde o meio age como agente transformador destas e as
organizagdes como agentes modificadores do meio, numa relagao de interdependéncia.

Sobre a relagdo entre os Stakeholders e o processo de tomada de decisdo, percebe-se que as
relagdes entre as organizagdes e seus stakeholders devem ser cuidadosamente analisadas e vistas
como importante elemento estratégico, pois essas relagdes sdo diretamente responsaveis pelo
desempenho da organizacao (HILLMAN, KEIM e LUCE, 2001).
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Mas de que forma os stakeholders influenciam na tomada de decisdo da organizacdo? Esta é a
premissa dos estudos de Frooman (1999) que, em seus trabalhos, pesquisa quais os tipos de
estratégia de influéncia os stakeholders tém acesso, para terem o poder de influenciar na tomada
de decisdo da organizacdo.

Freeman e Reed (1983) apresentam uma espécie de roteiro filosofico para a formulagdo de
estratégia, a partir da abordagem do stakeholder. Nesse roteiro, os autores propdem uma
generalizagdo da abordagem de marketing, entendendo as necessidades de cada stakeholder, de
maneira similar a uma analise de consumidor. Propdem, também, que as organizac¢des estabelecam
processos de negociacdo com seus stakeholders, buscando acomoda-los politicamente as
expectativas das organizagdes.

Esse conjunto de agdes propostas por Freeman e Reed mostra como os stakeholders podem
influenciar a formulac@o de estratégias dentro das organizagdes ou mesmo determinar qual a sua
missao organizacional.

Observamos que nos dias atuais a maior parte das organizagdes, até mesmo empresas de
pequeno porte, analisa os seus stakeholders. Algumas utilizando seus instintos, outras utilizando
processos mais complexos e a luz da literatura referente ao assunto.

Novos conceitos e técnicas sdo necessarios para se compreender as mudangas e para que se
saiba como lidar com esse novo ambiente. Chakravarthy(1982) considera que a mudanca
estratégica ndo pode ser tratada como um fendmeno isolado, de formulagdo ou escolha de
estratégias, mas sim como um processo que envolve as questdes de percepgdo do ambiente.

E importante embasar os estudos de Frooman (1999) sobre a Teoria da Dependéncia de
Recursos, a qual tem como estrutura o entendimento de que a necessidade de recursos de uma
empresa ¢ que proporciona chances de que outros dominem a situag@o, obtendo controle sobre ela.

As estratégias de controle de recursos, que sdo um tipo de estratégia de influéncia, sdo
explicitadas ao determinar se a empresa obtém recursos e se pode utiliza-los da maneira que deseja,
sendo, também, uteis para verificar se outros podem exercer controle sobre uma organizagdo
(FROOMAN, 1999).

Os marcos conceituais levantados por Freeman e Reed (1983) para serem uteis a organizacao
que esteja tentando gerenciar seus stakeholders, devem fornecer um relato de como eles tentam
gerenciar uma organizac¢do. Por sua vez, Frooman (1999) fornece arcabougo teérico de como os
stakeholders tentam atuar para influenciar a tomada de decisdo na organizagao.

E importante interpretar o relacionamento do stakeholder com elementos externos (os aliados)
com os quais interage. Assim, o stakeholder ndo exercita seu poder e sim o seu aliado, com o qual
a organizacdo tem um relacionamento de dependéncia. Este aliado determina o caminho e
estratégias (diretas ou indiretas) de influéncia que o stakeholder pode usar para exercer o controle
do recurso.

Um nivel baixo de dependéncia de uma organizagdo com relagdo a um stakeholder traduz que
a organizagdo nao precisa ser receptiva a ele. Desta forma, este stakeholder terd que utilizar
estratégias indiretas para conseguir uma interagdo com a organizagao.

Segundo especialistas, o planejamento eficaz para o setor de turismo deve ser global, ou seja, ¢
fundamental a participagdo dos stakeholders: governos central e local, 6rgdos paraestatais,
organizagdes voluntarias e sem fins lucrativos, setor privado, comunidade anfitrid e representante
dos visitantes (WANHILL, 1997).

O governo como stakeholder ndo pode ignorar o significado global do turismo como mecanismo
para o desenvolvimento econdmico (BARBOSA, 2002). Segundo o autor, no passado, a maioria das
facilidades oferecidas aos turistas era subsidiada pelos governos e o sucesso de um pais no setor de
turismo era medido através do nimero de visitantes. Atualmente, isto esta mudando, pois o nimero
de turistas ndo ¢ mais a variavel de sucesso do setor, e sim a receita obtida pelo influxo de turistas e,
também, pela qualidade dos turistas recebidos.
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2.2 As estratégias

Uma definicao classica de estratégia ndo ¢ universalmente aceita. Alguns gestores e autores
diferenciam o termo estratégia, uns unificam metas e objetivos como sendo parte da estratégia, outros
assumem uma posi¢ao de diferenciagdo entre eles. Para Mintzberg e Quinn (2001), estratégia ¢ um
plano ou padrio que inclui as metas mais importantes, assim como a politica e a seqiiéncia de acdes
coerentes em uma organizagao.

As estratégias nas organizacgdes tém sido tratadas como um processo analitico por estabelecerem
metas de longo alcance e planos de agdo, ou seja, uma formulagdo seguida por uma implementagao.
Segundo Mintzberg e Waters (1994), o processo precisa ser visto de forma mais ampla.

No entender de Ansoff (1990), estratégia € um elemento entre varios outros conjuntos de decisdes
que orienta o comportamento das organizacdes. Para Porter (1986), as estratégias nas organizagoes
podem ser explicitas, ou seja, uma estratégia desenvolvida por um processo de planejamento, ou podem
ser implicitas, estratégias evoluidas das atividades funcionais das organizagdes. O processo de
formulagdo de uma estratégia de negdcio, numa organizacao, estabelece diretrizes para seu
crescimento e desenvolvimento, sem resultar em nenhuma agdo imediata. Muitas organizagdes,
mesmo sem formular explicitamente suas estratégias, obt€m éxito em suas atividades, enquanto outras
organizacdes, em menor numero, se beneficiam por terem-na formulado (ANSOFF, 1990).

De um ponto de vista unificador dos varios aspectos que formam o conceito de estratégia, esta
pode ser considerada como uma estrutura fundamental em que a organizagdo pode conseguir sua
continuidade vital e, a0 mesmo tempo, se adaptar ao ambiente em constante mudanga para obter
vantagem competitiva, segundo Andrews (1994). A estratégia também inclui o reconhecimento de que
os receptores dos resultados das a¢des de uma organizacdo sdo os seus stakeholders. Portanto, o
principal objetivo da estratégia ¢ tratar da possibilidade de resultados benéficos para a organizagdo em
relagdo a seus stakeholders.

Segundo Frooman(1999) a necessidade de uma firma por recursos proporciona oportunidades para
outras obterem poder sobre ela. Esta ¢ a base da teoria de dependéncia de recursos. Um simples
modelo insumo/produto pode ser uma maneira Util de conceitualizar o fluxo de recursos. Esses
recursos sao direcionados a firma e quando convertidos por ela em produtos, sugerem que existam
duas formas pelas quais outros possam exercer controle sobre ela (a firma): 1) estratégia de retencao
- ao determinar se a firma adquire o recurso e, 2) estratégia de uso - em determinar se ela pode usa-
lo conforme queira. A isso Frooman denomina de estratégias de controle de recursos.

As estratégias de retencdo de recursos sdo aquelas que um stakeholder descontinua o
fornecimento de um recurso a uma firma, com a intengao de fazer a firma mudar um determinado
comportamento. Ja as estratégias de uso sdo aquelas em que o stakeholder continua a prover o
recurso, mas com cordas atadas. Nos dois casos, segundo o autor, o stakeholder exige que a firma
mude algum comportamento.

Fromman (1999) acredita que do ponto de vista da firma, as estratégias de retenc@o e de uso podem
parecer incluir as mesmas coisas. Do ponto de vista do stakeholder, no entanto, essas estratégias
diferem de forma marcante: diferem em sua abordagem, no que as tornam ameagas, e diferem em
termos das provisdes que incluem referentes a que paga os custos que podem caber a uma firma se ela
estiver por modificar seu comportamento de acordo com as exigéncias do stakeholder.

Muito simples em termos de abordagem, um stakeholder que aplica uma estratégia de retencéo
esta preparado para interromper o fluxo de recursos para uma firma, enquanto o que aplica uma
estratégia de uso, ndo estd. Claramente, o que tornard a ameaga de retengdo ¢ a habilidade do
stakeholder de simplesmente abandonar o relacionamento sem nenhum prejuizo para si. Isso ocorrera
quando a firma for unilateralmente dependente do stakeholder (FROOMAN, 1999).

Em outras situa¢des, no entanto, tais como quando ha exposicao reciproca — ou seja, quando ambos
forem mutuamente dependentes — o stakeholder ndo estard em posicdo de abandonar o
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relacionamento. Nesse cenario, a prosperidade de cada um estara ligada a do outro, de forma que um
s6 ird bem se atender as necessidades do outro.

Frooman (1999) com base nos trabalhos de Pfeffer e Salancik (1978) apresentou uma tipologia dos
relacionamentos stakeholder-firma baseada na teoria de dependéncia de recursos. Aqui o poder € o
determinante central dos resultados naquelas situagoes onde a firma e o stakeholder descobrem ter
interesses opostos (tabela 1). Na literatura de recursos e de intercambio, o poder provém da
dependéncia das duas partes, uma da outra, em outras palavras poder ¢ estrutural por natureza,
nascendo do relacionamento entre duas partes. Pfeffer e Salancik (1978, apud Froomann,1999)
colocam que ocorrem trocas assimétricas entre entidades organizaconais em rede, parte do poder
da rede pende para a organizagdo menos dependente. Essa pode, através desse poder, pressionar
a organizag@o mais dependente na tentativa de influenciar ou compelir o comportamento desta.

Tabela 1 - Tipologia das relagbes de recurso

O stakeholder ¢ dependente da firma?
A firma depende do stakeholder?! Nao Sim
Nio Baixa interdependéncia Poder da firma
Sim Poder do stakeholder Alta interdependéncia

Fonte: Froomann (1999)

Quando a dependéncia por recursos existe, significa que a firma esta ligada a organizagio que
lhe fornece os recursos chave (PFEFFER e SALANCIK, 1978 apud FROOMAN, 1999). Quanto
maior o grau de dependéncia, mais os produtos da firma ficam fortemente atados aos seus
fornecedores. Portanto, um alto nivel de dependéncia do stakeholder pela firma significa que o
lucro do stakeholder esta fortemente ligado aos recursos criticos da firma; ao invés, o stakeholder
tendera a focar no uso de estratégias como meios de influéncia.

Tabela 2 - Tipologia das estratégias de influéncia

O stakeholder é dependente da firma?
A firma depende do stakeholder? Nio Sim
Indireta/retencio Indireta/uso
Nio
Sim

Fonte: Froomann (1999)

Frooman (1999) construiu uma tipologia simples baseado nos dois pressupostos referentes as
escolhas de estratégia. Gerou uma matriz dois-por-dois de estratégias das quatro possiveis e das
circunstancias sob as quais cada uma sera escolhida (tabela 2). As células de alta interdependéncia

sdo de particular interesse.

3 Pesquisa

A pesquisa compreende cinco fases: primeiro a fase da defini¢ao e delimitagdo do tema através
das leituras; a segunda fase foi a constru¢do do questionario; a terceira, o levantamento em si; a
quarta fase, a analise dos dados coletados e, por fim, a elaboracdo deste artigo. Tem por objetivo
identificar e verificar a intensidade da influéncia dos stakeholders na tomada de decisdo das Pousadas
de Bombinhas com base nas defini¢des € modelos de Stoner e Freeman (1985) e de Froomann (1989).
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Esta pesquisa foi estruturada a partir de uma abordagem pos-positivista, que enfatiza o uso do
método cientifico na possibilidade de objetividade nas ciéncias sociais (ALVES-MAZZOTTI;
GEWANDSZNAJDER, 1999). Assim, optou-se pelo método hipotético-dedutivo, que, segundo
Popper (apud LAKATOS; MARCONI, 1983), ¢ o tinico método cientifico que procura solucionar
o problema da pesquisa através de tentativas na busca de eliminagdo de erros.

Este trabalho utilizou o tipo de pesquisa descritiva, de corte transversal, que favorece uma
pesquisa mais ampla e completa, como tentativa de solugdo da formulagdo clara do problema, de
enfoque predominantemente quantitativo. Esta tipologia objetiva descrever as caracteristicas de
determinada populagdo ou fenomeno ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis. Envolve o
uso de técnicas padronizadas de coleta de dados: questionario e observagao sistematica, geralmente
na forma de levantamento (Severino, 2000).

A populacgdo e a amostra utilizadas na implementagao deste trabalho se deu através de uma
pesquisa de campo com pousadas no municipio de Bombinhas. O universo em analise ¢ formado por
12 pousadas afiliadas 8 APHB. Optou-se pelas pousadas filiadas a APHB devido a quantidade de
pousadas afiliadas e ao pouco tempo disponivel para a realizagdo da pesquisa.

A técnica de amostragem que se pretendeu empregar foi a intencional nao-probabilistica. A
amostra ndo ¢é aleatoria, no sentido de gerar amostras que representem razoavelmente bem a
populagdo de onde serdo extraidas (BARBETTA, 2003), pois se pretendia atingir a populagao total.
Através da amostra, a pesquisa visa abranger e comparar os resultados dos questionarios aplicados
nas pousadas de Bombinhas afiliadas a APHB.

Com a intengao de atingir ao objetivo proposto para este estudo, elaborou-se um questionario com
26 questdes. O questionario ¢ composto por 12 perguntas abertas e 14 fechadas. As questdes foram
baseadas no modelo desenvolvido por Stoner e Reed (1983), Frooman (1999) e Porter (1986).

O questionario foi baseado nas percepgdes e atitudes dos pesquisados, utilizando-se a escala de
Likert para as questdes fechadas, pois, conforme Hayes (2001, p.41), “a confiabilidade das escalas é
muito importante quando sdo estudadas as relagdes entre as varidveis”. E no entender de Richardson
(1986, p.271), “o método de Likert determina mais diretamente a existéncia de uma ou mais atitudes no
grupo de itens considerados, e a escala construida a partir desses itens mede o fator geral”.

A distribuic@o e o recolhimento dos questionarios foram feitos pelos pesquisadores através de
contatos diretos com os gestores das pousadas. O preenchimento se deu no proprio local de trabalho
dos participantes. Apenas os gestores de trés pousadas preferiram receber, responder e enviar por
e-mail e outras duas receberam por e-mail, responderam e enviaram por FAX. Das que ficaram por
responder e enviar via e-mail, apenas uma o fez.

4 Analise e Resultados

Para melhor compreensdo dos resultados, dividiu-se este topico em trés partes distintas. Na
primeira, categoriza-se os stakeholders que surgiram durante o trabalho conforme as defini¢des e
modelos de Stoner e Freeman (1985). Na segunda, descreve-se o perfil dos clientes das pousadas
em estudo. Na terceira, enquadram-se os stakeholders nos modelos de Froomann (1999) quanto a
intensidade de influéncia que eles exercem sobre a tomada de decisdo.

4.1 Categorizando os stakeholders

Com base nos questionarios respondidos, evidencia-se, segundo as defini¢des e modelos de
Freemann e Stoner(1992), os stakeholders internos e os stakeholders externos. Os questionarios
mostraram como sfakeholders internos: socios e funcionarios. E como stakeholders externos
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apresentaram os fornecedores, visitantes, prefeitura, Santur, Secretaria de Turismo Municipal,
concorrentes, sindicatos, APHB, ABIH, Convention Bureau, agentes de viagens, agentes de turismo,
empresas de transporte, AABB (Associagdo Atlética do Banco do Brasil), CDL (Camara de
Diretores Logistas) local, ACIB (Associacao Comercial Industrial) e as outras pousadas do municipio.

4.2 0 perfil dos clientes das pousadas estudadas

Na baixa temporada, percebe-se um grande indice de paranaenses como clientes nas pousadas
em Bombinhas. Os estados de Santa Catarina, Rio Grande do Sul, Sdo Paulo e os demais estados
mantém médias bem proximas, seguidos pelos estrangeiros (tabela 3). A presenca de estrangeiros
cai significativamente neste periodo, segundo dados e relato dos entrevistados.

E preciso deixar registrado que a mesma pousada assinalou varias op¢des e como a pesquisa foi
realizada na baixa temporada estes dados ndo podem ser considerados para a alta temporada. Os
entrevistados registraram separadamente outros valores para a alta temporada. Optou-se por ndo
considerar estas anotacdes. Mas percebeu-se um aumento significativo de paulistas e de
estrangeiros nestas anotagoes.

Tabela 3 - A origem dos clientes das pousadas de Bombinhas

Origem clientes n pousadas n% Pousadas Percentuais % médion % médio n=10
SC 8 80 de 3% a 20% 13,50 12,00
PR 10 100 de 20% a 70% 45,00 45,00
RS 8 80 de 4% a 20% 16,00 14,40
SP 10 100 de 7% a 20% 16,20 16,20
Demais Estados 7 70 de 1% a 20% 11,57 10,13
Estrangeiros 5 50 de 5% a 20% 13,00 9,29

Fonte: Dados da pesquisa

Os clientes das pousadas pesquisadas podem ser divididos primeiramente em dois grupos: sem
companheiro (a) e casais. O grupo do sem companheiro (a) representam 9,1% dos clientes onde se
enquadram os separados e os solteiros. Os casais representam 90,9% dos clientes, podendo-se
encaixar casais com familias, casais sem familias e casais de namorados.

A faixa etaria dos clientes foi categorizada em seis niveis: de 0 al6 anos, de 16 a 20, de 21 a
25,de 26 a 40, de 41-55 e mais de 55. A faixa de 26 a 40 anos apresentou os maiores indices de
ocorréncia, sendo que dez por cento das pousadas atribuiram 90% a esta faixa, vinte por cento
delas registraram 80%, dez por cento assinalaram 55%, outros dez atribuiram a ela 40%, ja trinta
por cento das pousadas registraram 35% de ocorréncia a esta faixa e os 10% restantes das
pousadas atribuiu 30%.

A questao sobre as unidades habitacionais mais procuradas pelos clientes foi uma pergunta
aberta e os questionarios apresentaram trés categorias de unidades habitacionais: 1) Duplo (para
Casais); 2) Tipo Flat (com cozinha) e 3) Tipo Quarto de Hotel (apenas com TV). Os Duplos foram
indicados por 60% dos entrevistados, o Tipo Flat foi lembrado por 50% e o Tipo Quarto com TV
apareceu em apenas 20% dos questionarios. A mesma pousada pode ter referenciado os trés tipos,
por isso, os indices ultrapassam 100%.

Parece logico que o Duplo (para casais) seja 0 mais procurado ja que os casais representam
90,9% dos clientes das pousadas pesquisadas. Quando os casais vem com a familia acabam
optando pela unidade Tipo Flat ou pelo Tipo Quarto de hotel com TV.

A existéncia da opcao Tipo Flat explica o aparecimento da denominagdo Pousada e Residencial
entre as pousadas em Bombinhas, bem como um indice mais baixo de oferecimentos de servicos de
lavanderia, restaurante e servicos de gerais de limpeza.
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A faixa de renda familiar foi categorizada em cinco niveis como apresentado na tabela 4. O nivel
de renda de R$ 3.001,00 a R$ 5.000,00 recebeu a indicagio de oitenta por cento das pousadas. Os
valores percentuais registrados pelos gestores para esta categoria foram de 5% a 100%, dez por
cento das pousadas assinalaram 5%, quarenta por cento marcaram 30%, dez por cento registraram
50%, outros dez por cento 90% e os dez por cento finais registraram 100% nesta categoria. O
percentual médio desta categoria ficou em 45,63%.

Tabela 4 - Faixa de Renda familiar dos clientes

Faixa de Renda % Pousadas n Pousadas % Médio n Faixa
até R$ 1.000,00 10 1 10,00 %
de R$ 1.001,00 a RS 2.000,00 30 3 18,33 %
de R$ 2.001,00 a R$ 3.000,00 70 7 33,57 %
de R$ 3.001,00 a RS 5.000,00 80 8 45,63 %
acima de R$ 5.000,00 40 4 77,50 %

Fonte: Dados da pesquisa

4.3 A intensidade dos stakeholders na tomada de decisao

O surgimento das pousadas em estudo se deu através da influéncia de clientes ou de agdes diretas
dos proprietarios que mudaram de atividade profissional ou se aposentaram. Os proprietarios das
pousadas, que tiveram os clientes como grandes influenciadores, primeiramente alocavam casas de
veraneio. Eles transformaram as casas em pousadas, seguindo pedidos e conselhos de clientes. Assim,
pode-se afirmar que os clientes foram grandes influenciadores na tomada de decisdo da abertura de
50% das pousadas em estudo. As demais surgiram por iniciativa propria dos proprietarios, sendo estes
os fortes influenciadores na tomada de decisao sobre a abertura ou nao destas (tabela 5).

Tabela 5 - Stakeholders que influenciaram na abertura da Pousada

Stakeholders que influenciaram na abertura da Pousada

stakeholders Qtd Percent
clientes (casa de veraneio) 5 50%
proprietario - mudangas de atividade 5 50%
Totais 10 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Analisando o quadro a seguir (tabela 6) percebemos que 60% das pousadas j& contam com
apoio de gestdo profissional, seja integral ou parcialmente, como € o caso das que optam por uma
gestdo mista. E que, em apenas 40% delas, a gestdo estd nas maos somente da familia.

Tabela 6 - Tipo de gestao das pousadas

Tipo Qtd Percent

Familiar 4 40%
Profissional 4 40%
Mista 2 20%
Totais 10 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Interessante ressaltar a escolaridade desses gestores. Apenas 20% deles possuem 2°. grau
completo, 10% estd cursando curso superior ¢ 70% deles tem formacdo superior. Mesmo nas
pousadas com gestdo familiar o indice de formagdo superior entre os gestores ¢ alto, chega a
75%, e nas com gestdo mista alcanga 100%.
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Com base nos dados apresentados na tabela 7, conclui-se que além do conhecimento
empirico-pratico ha um excelente nivel de conhecimento tedrico-cientifico entre este grupo de
gestores, pois 80% tiveram ou tém contato com este conhecimento através das universidades.

Tabela 7 - Tipo de gestdo x escolaridade dos gestores

Gestiio 20. Grau Superior Completo Superior incompleto Y%

n % n % n Y% Pousadas
Familiar 1 25 3 75 0 40
Profissional 1 25 3 75 0 40
Mista 0 1 50 1 50 20
Totais 2 20 7 70 1 10 100

Fonte: Dados da pesquisa

Discorre-se, agora, sobre a influéncia dos stakeholder com base nos modelos de Froomann
(1999), através dos dados levantados através dos questionarios.

A escala de Likert utilizada foi de 1 a 5 O niimero 1(um) representa a menor intensidade
(nunca/ndo), 2 (dois) representa pouco, o 3 (trés) representa uma condi¢do média, o 4 (quatro)
representa quase sempre/bastante e o 5 (cinco) a maior intensidade (sempre/sim). A analise de
todos os questionarios resultou no seguinte quadro:

Tabela 8 — Relacao do Stakeholders

INTENSIDADE INFLUENCIA
RELACAO STAKEHOLDERS EM PERCENTUAL (% )

1 2 3 4 5
Socios 10 0 0 20 70
Fornecedores 20 20 20 0 40
Clientes 10 0 20 0 70
Prefeitura 20 30 30 10 10
Santur 40 10 40 10 0
Secretaria de turismo 60 0 20 20 0
Concorrentes 20 50 10 0 20
Sindicatos 50 30 10 10 0
Associagoes 0 10 50 10 30
Agentes de viagem 20 20 20 40 0
Operadoras turisticas 20 50 0 30 0
Empresas de transporte 70 30 0 0 0

Fonte: Dados da pesquisa

Pode-se verificar no grafico (tabela 8) a intensidade de influéncia dos stakeholders . Os
stakeholders com alto grau de influéncia sdo: os socios e os clientes das pousadas; os de médio
grau de influéncia sdo as associagdes, as agé€ncias de viagem e operadoras turisticas, assim como
a SANTUR (Empresa Catarinense de Turismo); e os stakeholders de baixo grau de influéncia
sdo os sindicatos, as empresas de transporte, a secretaria municipal de turismo e outros acima
relacionados.

Aplicando os dados da pesquisa no modelo de Frooman (1999), percebe-se (tabela 9) a baixa
influéncia no funcionamento das atividades das pousadas dos seguintes stakeholders: pousadas
concorrentes, agéncias de viagem e operadoras turisticas, fornecedores, empresas de transporte,
sindicatos, Santur, Secretaria de Turismo do Municipio de Bombinhas e da Prefeitura Municipal
de Bombinhas. E verifica-se alto grau de influéncia nos seguintes stakeholders: clientes,e socios.
As associagdes sao ativas, operantes, e sdo dependentes das pousadas.
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Tabela 9 - Tipologia das relacdes de recurso

O stakeholder ¢ dependente da firma?
A firma depende do stakeholder? Nio Sim
Nao - outras pousadas -

agéncias de viagem e
operadoras
fornecedores
empresas de transportes
- Sindicatos
- Santur
- Secretaria de Turismo
- Prefeitura
- Concorrentes
Sim - clientes - socios
- Associagdes

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 10 - Tipologia das estratégias de influéncia

O stakeholder ¢ dependente da firma?

A firma depende do Nio - Indireta/retencio Sim - Indireta/uso
stakeholder?
Ndo - agéncias de viagem e operadoras - fornecedores

- empresas de transporte
- sindicato

- Santur
- Secretaria Municipal de Turismo
- concorrentes
L - socios - socios
- clientes - Prefeitura
- Associagdo

Fonte: Dados da pesquisa

No caso da tipologia das estratégias de influéncia, temos no quadrante primeiro quadrante
(Nao e Nao) da matriz (tabela 10) os stakeholders que os gestores consideram que t€ém pouco
poder de retencdo nas pousadas. Percebe-se que os socios, a Prefeitura e as Associagdes
possuem uma posi¢do de influéncia maior e também podem ter seus comportamentos
influenciados pelas pousadas. As pousadas apresentam grande dependéncia de retengdo dos
clientes e dos socios da mesma. Ja os fornecedores apresentam pouca influéncia de retengdo as
podem apresentar algum grau de dependéncia das pousadas do tipo Uso.

5 Conclusoes e Limitacoes

O estudo apresenta evidéncias de que os clientes, além dos socios, tiveram forte participagao
no surgimento de 50% das pousadas. Os casais representam 90,9% da clientela das pousadas na
baixa temporada e a renda familiar média dos clientes esta na faixa de R$ 3.001,00 a R$ 5.000,00.
A faixa etaria das pessoas que se hospedam neste periodo € de 26 a 40, sendo que os paranaenses
se sobrepdem aos turistas de outros estados brasileiros. As unidades habitacionais mais
procuradas pelos clientes, na baixa temporada, sao os da modalidade duplo (para casais) e a
gestdo em 60% das pousadas conta com o apoio de um gestor profissional. Apenas 20% dos
gestores tem apenas o 2° grau de escolaridade. As outras pousadas, agéncias de viagem e
operadoras, os fornecedores, as empresas de transportes, os Sindicatos, a Santur, a Secretaria de
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Turismo, a Prefeitura e os concorrentes mantém baixa interdependéncia com as pousadas, além
das pousadas apresentam alta interdependéncia com os socios e as Associagdes. Por fim, a
constatagdo de que os clientes aparecem como grandes influenciadores nas pousadas, detendo o
poder sobre elas.

Apesar da amostra desta pesquisa ser significativa, esta pesquisa possui algumas limitagdes. A
generalizagdo desta pesquisa para as proprias pousadas afiliadas a APHB deve ser vista com
cautela, uma vez que ela foi realizada em periodo de baixa temporada. Futuramente esta pesquisa
devera ser aplicada em todas as pousadas da cidade de Bombinhas.
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