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RESUMO

Os mercados dinamicos requerem cada vez mais uma atuacao e interacédo entre as
instituicbes e seus principais grupos de interesses. Em outras palavras, cada vez
mais se busca a integracdo com os entes que influenciam e/ ou exercem influéncia

no ambiente corporativo, ou seja, os stakeholders.

Por outro lado, nota-se a evolugao do setor de turismo, despontando como atividade
econbmica e cada vez mais se percebe sua consolidacdo no cenario nacional.
Nesse sentido, este estudo buscou compreender a atuacdo e interacdo dos
stakeholders no ambiente do planejamento do turismo, uma vez que tal ambiente &

envolto de interacdes e também norteador para as atividades do setor.

Utilizou-se do método de estudo de caso comparativo tendo como escopo 0sS
municipios de Santo André e Sdo Bernardo do Campo. Balizada por 23 atributos
extraidos da literatura de stakeholders e planejamento turistico, a analise
comparativa dos casos detectou diversos pontos convergentes principalmente no
tocante a identificacdo dos principais grupos de interesses, assim como pontos

divergentes entre os quais a mobilizacéo, formalizacéo e gestdo dos stakeholders.

Palavras-Chave: Planejamento Turistico. Stakeholders. Estratégia.



ABSTRACT

The dynamic markets increasingly require operation and interaction between
institutions and their main interest groups. In other words, ever seeking the
integration with the ones who influence and / or practice the business environment,

i.e. the stakeholders.

On the other hand, there is the evolution of the tourism industry, emerging as an
economic activity and increasing consolidation in the domestic scene. Accordingly,
this study sought to understand the performance and interaction in the tourism
sector, but specifically in the planning environment, since such an environment is

wrapped in interactions and also for guiding the activities on the sector.

The method of comparative case study was used, having as scope the cities of Santo
Andre and Sao Bernardo do Campo. Based on 23 attributes extracted from the
literature of stakeholders and tourism planning, the analysis detected several
convergences and divergences points especially regarding the identification of key
interest groups, as well as divergent points including the mobilization, management

and formal of stakeholders.

Keywords: Planning Tourism. Stakeholders. Strategy.



10

LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 01 — Modelo de delimitaGao0............uuuuiiiiiiiiiiiiiiieeeeee e 24
Figura 02 — Médulos do projeto de Gestao dos Destinos..........ccccvveeeiiiiiiieeeeeieeieee, 60
Figura 03 — Mapeamento prévio dos stakeholders............ccccevvvvvviiiiiicicciiiceee e, 64
Figura 04 — Passo @ PassO Alas Tl......uueuiiiiiiiie e 68
Figura 05 — Pesquisas realizadas. ...........ceuuuuiuiiiiiiiiee et 70
Figura 06 — Stakeholders pautados pelo Dep. de Turismo de Santo André.............. 78

Figura 07 — Stakeholders pautados pelo Dep. de Turismo de Sao Bernardo ......... 123



11

LISTA DE QUADROS

Quadro 01 — Tipos diferentes de stakeholders..........ccccevviiieiiiiiiiiiiee e 31
Quadro 02 — Stakeholder configuracdes e formas de associacao contratual............ 32
Quadro 03 — Intervenientes e Interdependéncia por Frooman...............cccccceeeeeeeennn.. 35
Quadro 04 — PriNCIPAIS AULOIES. ......uuuuuuiiieeieeee e e e e e e e eeeeeeeeeatatiaa s e e e e e e e e e e e eeeeeeeeesesnnnnnes 37
Quadro 05 — Autores de stakeholders NO tUriSMO............ceeveeiiiiiiiiii e, 48
Quadro 06 — Atributos € reSPecCtivoS AULOIES.......ccoiieeeeeeeeieeeieeeieeeire e e e e e e e e e eeeea 66
Quadro 07 — Stakeholders analiSaAdos. ..........coeeuvviiiiieieiiiiie e 67

Quadro 08 — Participacéo dos stakeholders nas reunides do GPD Santo André......76
Quadro 09 — Motivo por qual os stakeholders de S. André deixaram de participar...77
Quadro 10 — Recursos disponibilizados pelos stakeholders de Santo André............ 80
Quadro 11 — Participacéo dos stakeholders nas reunides GPD Séao Bernardo....... 120
Quadro 12 — Motivo por qual os stakeholders de S.B.C. deixaram de patrticipar.....121
Quadro 13 — Recursos disponibilizados pelos stakeholders de Sao Bernardo........ 125
Quadro 14 — Acobes e Programas do Departamento de Turismo de Sao Bernardo.131
Quadro 15 — Formalizacao das Acbes do Dep. Turismo de Sdo Bernardo............. 132
Quadro 16— Atributos: Abordagens Stakeholders Santo André/ Sdo Bernardo....... 155



LISTA DE APENDICES

APENDICE A — Base para entrevista semi-estruturada........
APENDICE B — Roteiro de entreVvista.............ccoceevevveveevennne.,

APENDICE C - Formulario de consentimento de entrevista

12



13

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

ACISA

ACROPE

AERG

ASSORT

AVIESP

CIABC

COMTUR

CcvB

DMO

DPAV

DRI

ETC

ETE

EMBRATUR

FGV

GPD

G.U.T.

IES

IMB

INFRAERO

MTUR

Associacdo Comercial e Industrial de Santo André
Associacao dos Comerciantes da Rota do Peixe
Associacao dos Empreendedores do Riacho Grande

Associagdo de Hotéis, Restaurantes, Turismo e Similares de
Séo Bernardo do Campo

Associacao das Agéncias de Viagens Independentes do Interior

do Estado de S&o Paulo

Consorcio Intermunicipal do Grande ABC
Conselho Municipal de Turismo
Convention & Visitors Bureau

Destination Management Organization
Departamento de Parques e Areas Verdes
Departamento de Relagdes Internacionais
Estudo de Competitividade

Escola Técnica Estadual

Instituto Brasileiro de Turismo

Fundacao Getulio Vargas

Gestao e Planejamento do Destino
Gravidade, Urgéncia e Tendéncia
Instituicbes de Ensino Superior

Instituto Marca Brasil

Empresa Brasileira de Infraestrutura Aeroportuaria

Ministério do Turismo



PNMT
PNT
SDET
SEBRAE
SRI
SWOT

WQOS

14

Plano Nacional de Municipalizacdo do Turismo

Plano Nacional de Turismo

Secretaria de Desenvolvimento Econémico e Trabalho
Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
Stanford Research Institute

Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats

Web of Science



15

SUMARIO
Capitulo 1 — INTrOTUGED .. ..ueiiii ettt e e e 17
1.1 — QUESIOES dE PESGUISA. ..eeereriiiiiieeeeeeeeee ettt e e e e e e e e e e e 20
e @ ][] 1)/ 1 S PUPURPR 20
1.3 = JUSHIFICALIVA. ....eeeeeeeiiiiieie e 22
1.4 — Modelo de delimitaG8o............ccoociiiiiiiiiiieeeeeee e 23
1.5 — EStrutura da PeSQUISA..........oiiiiiiiiiiiiiiiee ettt 25
Capitulo 2 — Referencial teOriCO.......ccoiiiiiiiiiiiieeeeeee e 27
2.1 —Stakeholders. ... oo 27
2.2 — Classificagao dos Stakeholders..............eeiiiiiiiiiiieee, 33
2.3 — Stakeholders NO tUMSMO...........cciiiiiiiiieee e 41
2.4 — Stakeholders no contexto do planejamento do turismo ................. 49
Capitulo 3 — Métod0S de PeSOUISA........cuuvuruiiiiiiiiie e e eeeeeee e e 56
3.1 — Abordagem QUAlItAtIVA............uuueiiiieeiee e 57
3.2 — SElECA0 dOS CASOS.......ceeeiieeeeieieitie et 58
3.3 — Coleta dOS dadosS..........ccoiiiiiiiiii e 61
3.3.1 — Dad0s SECUNAAIIOS. ........uuvieieeeiiiiiiieee e 62
3.3.2 — Dad0oS PriMArIOS.......cccevveieeeeeeeiiiiiiiieas e e e e e e eeeeeeeeeeeeennnne 63
3.4 — ANAlise de dadOS..........oeiiiiiiiiiiiiiii e 67
Capitulo 6 — Conclusdes e RecomendagCOesS.....cccoevveeeeeeeeeeeeeevieeiiiiceee e 166

R B N CIAS e e e 173



16

CAPITULO 1 — INTRODUCAO

Desde o inicio da década de 60, quando da sua definicio no ambiente
académico, o termo stakeholders tem sido introduzido gradativamente nas pautas de
discussbes, em ambito internacional, por estudiosos e praticantes da estratégia e da

administragao.

O grande marco consolidador ocorreu a partir de 1984 com a publicacdo de
Richard E. Freeman, Strategic Management. a Stakeholder Approach, que
influenciou outras vertentes da literatura de negocios, passando a abordar com
maior énfase, o tema stakeholders. Para Freeman (1984) a base da teoria dos
stakeholders é aquela em que a eficicia da organizacdo € orientada pelo poder de
satisfazer além dos acionistas, mas também, todos aqueles que tem algum vinculo

com a organizacao.

Friedman e Milles (2006) ressaltam a importancia da tematica por meio do
interesse dos académicos pelo conceito e citam diversos autores como Donaldson e
Preston (1995) que observaram uma centena de livros e artigos publicados sobre
stakeholders nos ultimos anos, assim como inameras referéncias de revistas

cientificas em bases de dados virtuais.

Gomes (2004), porém, descreve que apesar de todo o debate e empenho, a
teoria dos stakeholders ainda permanece vaga, porque nao explica completamente a
complexidade dos relacionamentos entre uma organizacdo e povos, grupos e outras

organizacdes de seu ambiente.

Por outro lado, as organiza¢gfes, mesmo que implicitamente, compreendem a
importancia de alguns grupos de interesse (geralmente influenciadores) e buscam
alinhar estratégias para interagir com tais grupos e/ou pessoas. Como as acfes de
integracdo devem estar condizentes com 0s objetivos estratégicos da empresa,

geralmente sao tragadas no momento de planejamento.

Face ao exposto, o ambiente escolhido para estudar a abordagem de
stakeholders neste trabalho foi o de planejamento no turismo, pois, percebe-se que

em tal campo de estudo séo constituidas diretrizes norteadoras do setor, e também
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por ser envolto de interacdes (uma vez que é preconizada pelos planejadores a
participacdo dos diversos atores ) elemento base da teoria dos stakeholders, o que

pode ser vital para compreenséo da investigacédo que se propde.

Esse fato pode ser reforcado em funcdo da importancia da atividade do
turismo no Brasil, e, por conseguinte, pela necessidade de nortea-la e organiza-la
adequadamente junto aos diversos grupos de interesses nacionais e internacionais

ligados a esse setor.

Segundo o Ministério do Turismo - MTUR, em dados divulgados em outubro
de 2010 pelo Banco Central, referente aos gastos de turistas estrangeiros no Brasil,
entre janeiro e outubro do mesmo ano, € de US$ 4.757 bilhdes, superando em
10,13% o mesmo periodo de 2009, quando US$ 4.320 bilhdes ingressaram no Pais
por meio de viagens internacionais. Comparando o acumulado de janeiro a outubro
de 2010 com o mesmo periodo de 2003 — quando a Embratur passou a cuidar
exclusivamente da promocao turistica do Pais no exterior, o crescimento na entrada
de divisas atingiu 142%. Tais dados evidenciam esse crescimento tanto no que se
refere a turistas estrangeiros, quanto ao turismo interno que também demonstra
crescimento, segundo a INFRAERO - Empresa Brasileira de Infraestrutura
Aeroportuaria. Tal evolucdo variou entre 12,19% a 38% em relacdo ao mesmo

periodo em 2009.

Salienta-se, ainda, que além das estatisticas positivas, o pais recebera dois
grandes eventos esportivos nos proximos anos, fato que reforca o destaque para o
setor e a necessidade emergente de providéncias fundamentadas em diretrizes

solidas.

Percebe-se, portanto, que o segmento de turismo passou a se tornar evidente
e despertar atencdo como grande gerador de receitas. Em contrapartida, tamanho
crescimento sob perspectivas minimas de planejamento e gestdo, a atividade
turistica cresceu desordenadamente em algumas localidades, causando

deterioracdo, perda das caracteristicas culturais, entre outros.

Tal problemaética é trabalhada por orgaos federais e estaduais de turismo, na
medida em que essas entidades incentivam as municipalidades a se planejarem e
criarem programas e politicas que estabelecam bases e metas para um crescimento

ordenado e continuo. Tanto em ambito federal quanto estadual, o turismo é
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composto por programas que visam o fortalecimento da infraestrutura turistica e

fomento de roteiros, produtos e politicas publicas.

N&o obstante esforgcos constantes por parte do governo para organizar 0S
municipios, em territério nacional, o planejamento turistico se mostrou muito mais
complexo, uma vez que ndo basta o esfor¢o publico em determinar normas, pois, o
sistema de turismo se mostra bem maior e amplo do que simplesmente a énfase no
ente publico. Nesse contexto, existem outras dimensdes, como o trade turistico, a
comunidade do entorno da localidade, dentre outras que também merecem atencao

nesse processo.

Os envolvidos na cadeia de turismo sofrem influéncias diretas ou indiretas sob
as diretrizes publicas, ou influenciam de forma a altera-las. O fato € que cada ente
seja ele publico, privado, sociedade civil, tem seu interesse, sua perspectiva de

encarar o setor e valores intrinsecos impactando diretamente na atividade turistica.

Nesse sentido, esse estudo tem como base principal compreender essa
situacdo, na qual se tem um segmento com demandas urgentissimas a serem
resolvidas e necessitam do planejamento nas localidades como condutor de

diretrizes sélidas e os stakeholders desconexos do processo.

Diante do exposto, em que se tem como base a importancia do planejamento,
fica a inquietagdo de como 0s municipios estdo se planejando frente as
oportunidades, como ocorre o desenvolvimento de estratégias e também quanto aos
resultados em relacao aos diversos stakeholders envolvidos, vez que este estudo ja
parte do pressuposto da importancia desses atores no processo de formacao e

desenvolvimento de estratégias.
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1.1 QUESTAO DE PESQUISA

Diante do panorama apresentado, a questdo principal que ir4 nortear a

pesquisa a ser realizada é:

Como os stakeholders atuam® e interagem? no planejamento do turismo

municipal & luz das abordagens de stakeholders?

1.2 OBJETIVOS

Este trabalho tem por objetivo geral analisar a atuacdo e a interagdo dos
participantes envolvidos no planejamento do turismo & luz da abordagens de
stakeholders. Em outras palavras, busca entender a complexidade da atuacao e
relacionamento dos principais agentes envolvidos no planejamento do turismo e

para tanto, utiliza-se dos seguintes objetivos especificos:

! Segundo Dicionario Michaelis (2009) o verbo atuar, significa: a) estar em atividade, exercer
atividade; b) Influir ou fazer pressao; c) agir; d) proceder; e e) produzir efeito.

? Segundo Dicionario Michaelis (2009) o verbo interagir, significa: a) agir mutuamente; b) atuar em
conjunto; e ¢) exercer interacao.
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a) ldentificar os stakeholders presentes na atividade de

planejamento turistico e seus respectivos interesses;

b) Analisar a atuacéo®, interacéo® e a articulacéo® dos stakeholders

no planejamento do turismo municipal,

c) Investigar a adaptacéo® dos stakeholders frente ao planejamento

do turismo.

Valendo-se dos objetivos especificos explicitados, assim como do objeto
norteador deste estudo, o estudo partiu da motivagdo da compreenséo pela tematica
e da contribuicdo para a discussdo em relacdo a stakeholders no planejamento do

turismo.

8 Seqgundo Dicionario Michaelis (2009) o verbo atuar, significa: a) estar em atividade; e b) exercer
atividade.

* Sequndo Dicionario Michaelis (2009) interacio, significa: a) acdo reciproca de dois ou mais corpos;
b) influéncia reciproca de organismos inter-relacionados; e c) acdes e relacdes entre membros de um
grupo ou entre grupos de uma sociedade.

> Segundo Dicionario Michaelis (2009) o verbo articular, significa: a) unir(-se); b) ligar(-se); e
c)vincular(-se).

® Segundo Dicionario Michaelis (2009) o verbo adaptar, significa: a) ajustar; b) pdr em harmonia; c)
fazer acomodar; d) tornar apto; e) combinar; f) encaixar; e q) justapor.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Nos mercados modernos dindmicos, em que as interacdes sdo essenciais, as
empresas buscam cada vez mais estreitar vinculos com seus respectivos
stakeholders, uma vez que contemplam a importancia desses agentes para a
obtencdo dos resultados organizacionais. Embora, existam estudos nacionais e
internacionais discutindo a teoria e que classificam os stakeholders em funcéo de
seu comportamento, capacidade de influéncia, entre tantas outras abordagens,
Marcon, Bandeira-de-Mello e Alberton (2008) relatam que a verificacdo empirica

dessa causalidade é escassa na literatura, principalmente na brasileira.

Em termos tedricos, por mais que se discuta sobre conceituacdo e melhores
métodos de organizacdo e planejamento dos destinos turisticos, verifica-se a
caréncia de estudos que contribuam para o entendimento dos grupos atuantes na
atividade do turismo. Assim, a pretensdo deste estudo, entre outras, é ampliar a
discussao de tdo importante teméatica.

Em termos praticos, a problematica em questdo € relevante a medida que o
setor de turismo se destaca e ganha importancia em territdrio nacional, em que se
nota a busca pelo entendimento e ordenamento desse setor, independente da
instancia de poder e o planejamento com papel essencial de oferecer diretrizes
sélidas. Nesse sentido, este trabalho, busca também, por intermédio de seus
objetivos, identificar quem sédo e quais sao os interesses dos principais stakeholders
envolvidos nesse processo, quais sao as suas acgoes e interagdes, contribuindo para

a investigacao dessa vasta gama de stakeholders no ambiente do planejamento.

O turismo se apresenta atualmente como um fendmeno econdémico e social,
representando uma grande fonte de geracdo de renda e emprego. Soma-se, ainda,
a essa realidade, o fato de o pais vir a sediar a Copa do Mundo Fifa de 2014 e os
Jogos Olimpicos em 2016, o que traz destaque nacional e internacional ao setor, ao

mesmo tempo em que explicita a necessidade emergente de estruturacdo dos
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destinos e roteiros, da gravissima urgéncia de melhoria na infraestrutura para

receber adequadamente e atender aos requisitos minimos exigidos por esse turista.

Tais fatos remetem a importancia do planejamento, visto que o tempo é
curtissimo para dirimir os problemas do setor, a necessidade de investimento é
ampla e emergencial, a atuacao e interacdo dos stakeholders sdo fundamentais para
0 éxito da consolidacao do Brasil como destino turistico mundial. Esses fatores, por

sua vez, contribuem para tornar, este estudo dinamico e contemporaneo.

Finalmente, justifica-se este trabalho, pela possibilidade de contribuir para
uma maior compreensdo sobre os stakeholders envolvidos no planejamento do
turismo, resultando, posteriormente, em um ponto de partida para demais

interessados no assunto.

1.4 MODELO DE DELIMITACAO

De acordo com Miles e Huberman (1994), o modelo de delimitacdo explica a
estrutura conceitual do estudo graficamente ou de forma narrativa, evidenciando
fatores chave, constructos ou variaveis do estudo e identifica as possiveis relacdes
entre eles. Em outras palavras coloca em destaque os elementos essenciais da
pesquisa, além de gerar facilidade para o pesquisador, uma vez que norteia e
oferece foco ao estudo e esta alinhado aos objetivos e questdes de pesquisa.

As setas do modelo foram enumeradas de 1 a 10 para facilitar a identificacédo

durante explicacéo abaixo.

Procurou-se, ao delinear o modelo explicitado através da figura 1, manté-lo
simples e claro, de forma que suas implicacdes sejam realmente eficazes para o

presente estudo.
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Figura 1 — Modelo de delimitagéo.

Fonte: Autora.

Para compreensao dos objetivos propostos, pretende-se estudar dois casos e
posteriormente compara-los, porém, para melhor expor o modelo, foi indicado como
ocorrera em cada caso e, posteriormente, no momento de andlise, a reflexdo se

dara também de uma maneira integrada, conforme método detalhado no capitulo 03.

De acordo com o objetivo geral e os objetivos especificos supracitados, todo o
estudo se dara no contexto do planejamento turistico, ou seja, ao escolher a
municipalidade estudada (seta 01) serd necessario verificar se possui ou nao
planejamento para o setor pretendido (setas 02 e 03 respectivamente). Caso positivo
inicia-se o processo de investigacao, caso contrario o municipio deixara de ser

estudado.

Nota-se na maioria dos estudos uma caracterizacdo genérica dos
stakeholders pretendendo com este trabalho, uma melhor identificacdo de quem sé&o
0s principais grupos de interesses (seta 04) que interagem no planejamento do
turismo. Apés essa identificacdo a proxima etapa, € a investigacdo de como esses
stakeholders atuam e interagem (seta 05) e se tais acbes influenciam a
municipalidade a ser estudada (seta 06), se sofrem influéncia (seta 07) da
municipalidade para realizar tais acfes ou se exercem ambos 0s papéis,
colaborando, assim, para auxiliar no entendimento do primeiro objetivo especifico

norteador deste estudo. Ainda em complemento a este objetivo e apds elencar como
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€ a atuacdo dos stakeholders, € possivel identificar quais sdo 0s principais

interesses (seta 08).

Em continuidade, seguido de uma analise individual de cada stakeholder, se
faz necesséario compreender como esses stakeholders atuam, se articulam, se séo
integrados, ou agem isoladamente, se mobilizam em prol de objetivos comuns, ou

nao (seta 09). Com isso, busca-se esclarecer o segundo objetivo especifico.

Para subsidiar o terceiro e ultimo objetivo especifico proposto e concluir o
raciocinio pelo qual se busca a compreensdo do problema de pesquisa evidenciado
no item 1.1, posterior ao entendimento relativo a mobilizacdo dos stakeholders,
verifica-se a adaptacdo dos stakeholders frente ao planejamento do turismo (seta

10).

Salienta-se que esse modelo de delimitagdo considera o0s pressupostos
tedricos que serdo detalhados no capitulo 2 e poderao ser confirmados ou ndo apos

a coleta e andlise comparativa dos casos a serem estudados nesta pesquisa.

1.5 ESTRUTURA DA PESQUISA

O presente estudo estd organizado em seis capitulos, cada qual abordando
elementos essenciais do processo de pesquisa. No primeiro capitulo introdutério,
utiliza-se de conceitos iniciais para identificar e esclarecer os objetivos da
investigacdo que se propds, assim como apresentar a justificativa e relevancia do

estudo.

Em continuidade, tem-se o referencial tedrico, amparado na consulta a base
de dados Web of Science — Wo0S, assim como 0s principais periddicos classificados
no Qualis da Capes, nos quais, por meio das pesquisas com a tematica em

evidéncia constituiu-se o capitulo 2.
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O capitulo 03 aborda as caracteristicas metodoldgicas utilizadas para nortear
o presente estudo, detalhando a escolha do método utilizado, a amostra, e também

os procedimentos de coleta e andlise de dados.

O capitulo 04 apresenta a analise de cada stakeholder estudado, seguida por

a analise intra-caso de cada municipalidade.

O capitulo 05 discute os principais resultados do estudo e evidencia a analise

comparativa entre 0s municipios (inter-casos).

Para finalizar, o capitulo 06 discorre sobre as consideracdes finais, seguido

das limitacGes do estudo e sugestdes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 STAKEHOLDERS

Ao se pesquisar o0 termo stakeholders na literatura, depara-se com uma
grande diversidade de publicagbes internacionais relacionadas com o assunto, a
exemplo de: Freeman (1984); Mitroff (1983); Donaldson e Preston (1995); Clarkson
(1995), Mitchel et al (1997); Frooman (1999), Stoner e Freeman (1999), Friedman e
Miles (2002; 2006) e Freeman et. al (2010).

Para melhor elucidar essa diversidade de estudos que versam sobre
stakeholders, cabe, inicialmente, apresentar uma breve evolucdo conceitual de sua

terminologia.

A partir desse aspecto, faz-se uma apresentacado e discussdo das teorias
desenvolvidas em relacdo ao termo, de modo a se conhecer o seu estado da arte ja
constituido, e destacar uma linha ou marco tedrico condutor que contribua para

atingir os objetivos propostos por este estudo.

Segundo (Freeman, 1984) a palavra stakeholder foi primeiramente mencionada
em um memorando interno do SRI - Stanford Research Institute em 1963, referindo-
se aquele grupo cujo suporte, faltando, a organizacdo deixaria de existir. Os
pesquisadores desse Instituto defendiam a idéia de que, mesmo que 0s executivos
de empresas satisfizessem as necessidades e preocupacdes de grupos de
stakeholders, eles n&o poderiam formular objetivos corporativos que pudessem
assegurar a sobrevivéncia continua da empresa (Freeman, 1984).

Ainda, segundo, o autor esse termo foi usado para generalizar a nocdo de
shareholders (acionistas) como um tipo de publico com o qual os gestores de
empresas precisam oferecer respostas.

O termo stakeholder foi originalmente conceituado como aquele(s) publico(s)
de relevancia tal que, sem o suporte deles, as organizacdes poderiam deixar de

existir. A lista de stakeholders incluia originalmente os “proprietarios, acionistas,
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empregados, fornecedores, clientes, consumidores, competidores, financiadores e a
sociedade” (Freeman, 1984, p.32).

Nas décadas subsequentes esse o termo foi debatido e aprimorado em
inmeras disciplinas ao longo da historia, sendo destacado em literaturas sobre
planejamento estratégico, teoria de sistemas, responsabilidade social corporativa,

teoria organizacional, dentre outras.

Freeman (1984) define que stakeholders sdo as partes interessadas que
afetam ou podem ser afetadas na consecucdo dos objetivos organizacionais,
conceito esse norteador deste estudo, escolhido, por ser considerado, para a
tematica, o mais influente no mundo, em linha com Friedman e Miles (2006, pag.5).
Ja foi adotado por: Berman et al. (1999), Burton and Dunn (1996), Calton and
Kurland (1995), Frooman (1999), Goodpaster (1991), Greenley and Foxall (1997),
Heugens et al. (2002), Jawahar and McLaughlin (2001), Jones and Wicks (1999a),
Kujala (2001), Meltcalfe (1998), Page (2002), Roberts (1992), Rowley and
Moldoveanu (2003), Rowley (1997), Sternberg (1997) e Wood and Jones (1995).

Freeman (1984) acrescenta que é imprescindivel a identificacdo dos
stakeholders e mostra que o processo de formulacédo de estratégias no que se refere
aos grupos de interesses é embasado em alguns elementos, a saber: (1) analise de
comportamento; (2) explanacdo do comportamento; (3) andlise de coalizdo; (4)
estratégicas genéricas; (5) programas especificos para 0s grupos de interesses; e

(6) programa de integracao dos stakeholders.

Segundo Donaldson e Preston (1995) a teoria dos stakeholders tem se
dividido em quatro abordagens: normativa, instrumental, descritiva e amplitude

gerencial, a saber:

a) Normativa: nessa abordagem a funcdo das corporagbes, incluindo a
identificacdo de diretrizes morais ou filoséficas para a geréncia, é categoérica.
Atua na linha do faca (ou ndo faca), determinando as coisas no sentido do
porque isso é a atitude correta (ou incorreta), o que presume aceitar que: (1)

os stakeholders sdo grupos ou pessoas com interesses legitimos e séo
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identificados por seus interesses na empresa; (2) os interesses de todos o0s
stakeholders possuem valor intrinseco, cada grupo merece consideragao para
seu préprio bem e ndo apenas pela capacidade de promover os interesses de

algum outro grupo, como 0s acionistas.

b) Instrumental: em relacdo a essa abordagem, observa-se, quando utilizada
com dados empiricos/descritivos entre a préatica da geréncia de stakeholder e
a realizacao de varias metas de desempenho da empresa, como rentabilidade
e crescimento. Exemplifica-se, ainda que, se pretende “atingir (ou evitar) os
resultados x, y, z, entdo, adote (ou ndo adote) principios e praticas A, B, C”
(1995, pag.71).

c) Descritiva: a empresa é vista como uma ampla gama de interesses
competitivos dotados de valor intrinseco. A teoria é usada para descrever
caracteristicas especificas da empresa, tais como: o tipo, a idéia de
administrar dos gerentes, pensamento dos membros do conselho sobre os

grupos de interesse, entre outros.

d) Amplitude gerencial: observam-se nessa abordagem atitudes, estruturas e

praticas que em conjunto constituem o gerenciamento dos stakeholders.

Outra importante contribuicdo tedrica é proposta por Mitchell, Agle e Wood
(1997) que sugerem a existéncia de trés dimensdes que determinam caracteristicas
distintas entre os stakeholders:
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a) Poder, explicado pelas variaveis definidoras dos recursos coercitivos, utilitarios

e simbdlicos;

b) Legitimidade, expressa pelo desejo de suas acoes;

c) Urgéncia, avaliada quanto as pressoes de tempo e critica das demandas do

ator.

Para esses autores, nessas trés dimensfes, o poder pode ser presente ou
agrupado, constituido de recursos coercitivos (forca fisica, armas), de recursos
utilitarios (tecnologia, dinheiro, conhecimento, logistica, matérias-primas) e recursos
simbdlicos (prestigio, estima, carisma) para impor sua demanda sobre os demais

atores em uma relacéo ou jogo social.

A legitimidade é obtida a partir de pressupostos ou percepcdes sobre a
expectativa quanto as ac¢fes de um ator social, seja uma pessoa, organizacao,

marca, entre outros.

Por fim, a urgéncia reflete a necessidade por atencédo imediata as demandas

ou interesses de um ator.

Diferentes combinagdes das trés dimensdes determinam tipos distintos de
stakeholders, nos quais intensidades diferentes podem caracterizar um tipo

especifico de stakeholder.

O quadro 1 apresenta os tipos de stakeholders segundo suas respectivas
caracteristicas, em que cada “x” assinalado indica a presenca das dimensdes poder,

legitimidade e urgéncia combinadas de uma maneira distinta, e que, para um
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stakeholder seja classificado como definitivo, ele deve apresentar as trés dimensdes

juntas.
TIPOS Poder Legitimidade Urgéncia
Discricionario X
Adormecido X
Exigente X
Perigoso X X
Dependente X X
Dominante X X
Definitivo X X X

Quadro 1 — Tipos diferentes de stakeholders
Fonte: Adaptado de Mitchell, Agle e Wood (1997, p.862)

Mitchell, Agle e Wood (1997) complementam, afirmando que, se uma dessas
dimensdes seja poder, legitimidade ou urgéncia ndo estiver presente, ele ndo pode
ser considerado um stakeholder definitivo e sim outros tipos descritos no quadro
2."Quanto mais um stakeholder apresenta as dimensdes poder, legitimidade e
urgéncia, mais ele se torna merecedor de ateng¢ao” (MITCHELL, AGLE E WOOD
1997, p.860). Para eles, o conjunto de apenas uma ou duas dessas dimensdes nao
assegura a preponderancia de um stakeholder. Se um ator possui legitimidade e
urgéncia, mas ndo tem poder ou, ainda, se ele tem poder e urgéncia e ndo tem

legitimidade, entédo ele ndo pode ser considerado um stakeholder definitivo.

Em outra perspectiva, Friedman e Miles (2002) elaboraram com base no
modelo de Archer (1995 e 1996) um modelo de analise dos stakeholders, visando
distinguir os diferentes tipos. O modelo visto no quadro 2 demonstra dois focos em
relacdo aos stakeholders da organizacdo e nos intermediarios institucionais (sociais

e culturais) entre eles, diferenciado por légicas situacionais. Do modelo adaptado de
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Archer, foram diferenciadas 4 configuracdes estruturais, aceitando-se suas logicas

situacionais, conforme segue.

Necessario Contingente
A B
Compativel Protecionista Compatibilidade
Defesa Oportunismo
Incompativel D ¢
P Comprometimento Compromissada
Contradicéo Eliminacao

Quadro 2:; Stakeholder configuracdes e formas de associacado contratual e agGes estratégicas
Fonte: Friedman e Miles (2002)

Tem-se implicita, ainda, a teoria do contrato para sustentar a legalidade dos
stakeholders, sendo que ha contratos distintos para cada interacdo
organizagéao/stakeholder e elas estédo associadas com cada configuragao estrutural.

Friedman e Miles (2002) indicam que os contratos sdo estabelecidos com
algum grau de liberdade e de acordo com pelo menos alguns dos interesses dos

contratantes.Os contratos podem ser classificados como:

(1) contratos reconhecidos explicitos (escrito ou verbal, pode ser por

intermédio de um terceiro).

(2) contratos reconhecidos implicitos (reconhecidos pelas partes
envolvidas e/ou outras significativas, tais como, 0s governos ou

reguladores ou soOcios).
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(3) contratos ndo reconhecidos implicitos (ndo reconhecidos pelos
envolvidos, mas reconhecidos por determinado grupo — como

académicos e ativistas).

(4) nenhum contrato.

Segundo Friedman e Miles (2002) a forma mais comum de classificar os
stakeholders € considerar os grupos de interesses e suas relacbes com a
organizacdo, em que quase todos podem ser considerados, pois, afetam de alguma
forma a empresa na obtencdo de seu objetivos. Nesse sentido, o préximo

subcapitulo destaca as classificacdes dos stakeholders.

2.2 CLASSIFICACOES DOS STAKEHOLDERS

De acordo com Friedman e Miles (2002) existem centenas de classificacdes
para os stakeholders, cada uma contribuindo de alguma forma para o entendimento
e debate da temética. Embora muitas classificacbes contém ideias significativas,
neste subcapitulo serdo abordados somente alguns estudos objetivando foco a

pesquisa.

Mitroff (1983) classifica as propriedades que caracterizam o comportamento
dos stakeholders em categorias, ressaltando que cada agente tem pelo menos uma

importante propriedade em pelo menos uma das seguintes classificagdes:

a. Os propositos e motivacdes dos stakeholders;
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b. Crencas que um stakeholder possui ou que pode

ser atribuida a ele;

c. Os recursos disponiveis ao stakeholder, entre os quais: (1) recursos
materiais; (2) recursos simbodlicos (por exemplo, os referentes a cargos
politicos). Consideram-se neste estudo, recursos simbolicos, como aqueles
pertinentes a poder, porém, sdo implicitos; (3) recursos fisicos; (4) positional
resources (por exemplo, posicao privilegiada em uma rede social); (5) recursos de

informacéo (por exemplo, acesso especial a fontes privilegiadas); e (6) habilidade.

d. conhecimentos especiais e opinido;

€. Compromissos e aspectos legais;

f. relacionamento com outros stakeholders no sistema em virtude de: (1)

poder; (2) autoridade; (3) responsabilidade; e (4) prestacédo de contas.

Stoner e Freeman (1999, p. 48) apontam que existem duas categorias de
grupos de interesse: externos e internos. “Os stakeholders externos incluem grupos
como sindicatos, fornecedores, competidores, consumidores, grupos com interesses
especiais, midia, instituicbes, competidores e érgdos governamentais. Stakeholders
internos incluem empregados, acionistas e o conselho de administracéo”.

Complementam, ainda, informando que em cada organizacgéo individualmente
tera um mapa especifico de stakeholders que, em esséncia, sera uma imagem do
componente de acao direta de seu ambiente externo e independentemente dos tipos
de grupos de stakeholders que possam existir, 0s autores concordam que esses
diferentes grupos geram influéncias diversas sobre as organizagdes. (STONER E
FREEMAN, 1999)
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Outra contribuicdo significativa para a teoria é proposta por Frooman (1999),
ele introduziu a idéia de que os grupos de interesses podem influenciar a
organizacdo por meio de intermediarios. Embasado no modelo de Michell, Agle e
Wood (1997) o autor denomina o poder como atributo dominante na teoria dos
stakeholders. Ainda sugere algumas teorias como é o0 caso da dependéncia de

recursos para mensuracdo de poder.

O quadro 3 representa o modelo de Frooman (1999) adaptado por Friedman e
Miles (2006), no qual se tém 04 intervenientes que influenciam as estratégias e o

grau de interdependéncia entre as partes interessadas e a organizacao.

O(s) stakeholder(s) é/sdo dependente(s) da
organizacao?
N&o Sim
A organizagao e Baixa
dependente do N&o interdependéncia Poder da Empresa
- .
stakeholder(s)~ Indireta/ Retencéo Indireta/ Uso
Sim Poder do stakeholder Alta interdependéncia
Direta/ Retencéo Direta/ Uso

Quadro 3: Intervenientes e Interdependéncia por Frooman.
Fonte: Adaptado de Friedman e Miles (2006).

ApoOs a analise dos quadrantes é possivel observar que para cada grau de
interdependéncia é possivel utilizar-se de uma estratégia, sendo elas classificadas

como de retencdo ou uso, que podem ser executadas diretamente ou indiretamente.

Frooman (1999), ainda recomenda a importancia de se identificar os
stakeholders para entender quais sao seus objetivos/ finalidades, assim como quais
serdo os métodos ou acdes que fardo para chegar a esses objetivos para assim

classifica-los como diretos ou indiretos.

Em outro ponto de vista, Clarkson (2005) enfatiza que é uma obrigacdo da

empresa atender mesmo, que parcialmente, os interesses de seus stakeholders,



35

objetivando manté-los satisfeitos e sempre constantes. Sua analise balizada por
modelos que classificaram a postura ou estratégia da empresa em funcdo dos
resultados, pode concluir que o0os gestores das empresas compreendem as
responsabilidades e obrigacdes com o0s grupos de interesses (mesmo que

indutivamente).

Na visdo de Clarkson (1995, p. 98), stakeholders sdo definidos a partir do
risco envolvido na organizagdo. Esse autor denomina os stakeholders de voluntérios
e involuntarios. O stakeholder voluntario é aquele que incorre em algum risco por ter
investido alguma forma de capital humano ou financeiro, algum tipo de valor na
organizacao, ja o stakeholder involuntario é aquele que corre o risco com o resultado
das acOes da organizagdo. Com essa forma de pensamento esse autor define a
relacdo dos stakeholders com as organiza¢cdes como um risco associado, ou até
mesmo perda, e considera que stakeholders sdo “pessoas ou grupos que tém ou
reivindicam propriedade, direito ou interesse em uma corporacdo e em suas

atividades passadas, presentes e futuras”.

Freeman et. al. (2010) relata que para compreender a abordagem dos
stakeholders se faz necessario entender uma sequéncia logica, formada pela: a)
compreensao de qual stakeholder € importante; b) definicdo de seus obijetivos; c)
clareza dos efeitos das acbOes desse agente sobre outros; d) mensuracdo de
impactos de acdes de terceiros; de modo a compreender as interagcdes e
comportamentos. Em continuidade, evidencia pontos importantes para o
gerenciamento dos stakeholders, tais como: a) posturas defendidas em longo prazo;
b) relagbes de trabalho em trés niveis de analise: racionalidade e/ou processo,
transacional e operacional; c) aplicacdo de ideias através de novas estruturas,
processos e funcbes de negocios, repensando o processo de planejamento
estratégico (incluindo os stakeholders); e d) equilibrio dos interesses dos

stakeholders ao longo do tempo.

Complementa ainda, que nem sempre os interesses dos stakeholders s&o
semelhantes, porém, se faz necessario que estejam no mesmo sentido/direcao para
minimizar os impactos na organizacao.

Objetivando evidenciar os principais pontos das teorias aqui abordadas, assim
como 0s principais autores citados anteriormente, no quadro 4, sao apresentados de
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forma rapida, os estudos que norteiam o referencial dos subcapitulos 2.1 e 2.2,
sobre a teoria dos stakeholders, quais os elementos chave das abordagens e quais

as principais contribuicdes, além dos atributos que sustentam a constru¢do do

roteiro de entrevista, apéndice B desse documento.

Enfase contributiva

Elementos chave da

Wood (1997)

dimensodes:

Poder, legitimidade e urgéncia

Autor do Estudo abordagem Atributos
Publico relevante, que
Freeman sem o suporte a Influencia e/ou exerce Influéncia
(1984, 2010) organizacdo poderia Influéncia Postura
deixar de existir.
Friedman e Sugerem modelo de
Miles analise dos Legalidade e comprometimento Contratos
(2002) stakeholders.
= Classificacéo dos A
rooman stakeholders na Influéncia e interdependéncia Influéncia e
(1999) . interdependéncia
perspectiva de poder
Stoner e Classificam os Interdenendéncia
Freeman stakeholders dentro do Internos e externos . P
(1999) ambiente (internos e externos)
Mitchell, Agle e Sugerem trés Poder, legitimidade e

urgéncia

Donaldson e
Preston (1995)

Classificacdo do
arcabouco tedrico em
abordagens

Descritiva, instrumental,
normativa e amplitude gerencial

Normas de atuacéo,
adocdao de principios
e praticas, descri¢cao
de caracteristicas e
gerenciamento dos
stakeholders

relacionamentos

Clarkson Definigéo a partir do L . .
. Voluntario e involuntario Envolvimento
(1995) envolvimento
Motivacdes, recursos, Motivaces, recursos
Mitroff (1983) Sugere categorias comprometimento e coes, 7
e relacionamentos

Quadro 4 — Principais autores.

Fonte: A autora.

Entre os principais estudos sintetizados no quadro acima nota-se a
convergéncia na importancia dos stakeholders para a organizacdo atingir seus
objetivos e resultados. Outro fato que se evidencia é que alguns autores nao alteram

a teoria, e sim a classificam de acordo com o comportamento ou acdo de cada

" O elemento chave comprometimento néo consta na lista de variaveis, pois, acredita-se que para
mensurar o grau de comprometimento de um stakeholder, se faz necessario um outro estudo.
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stakeholder. Apesar dessas classificacdes diversas, para Freeman et. al (2010),
todos os grupos sao igualmente importantes, porém, tal importancia pode variar em
determinados periodos, porém, todos tém o direito igual para negociar sobre seus

interesses.

Em complemento a producédo internacional, no Brasil, aparecem alguns
estudos com aplicacdes distintas embasados em uma abordagem mais instrumental,

e gque sao discutidos a seguir.

O estudo de Boaventura e Fischmann (2007) propde variaveis por meio da
abordagem de stakeholders analysis para a composicdo de um método de analise
de cenarios. Embasados em tedricos consagrados como Freeman (1984) e Mitroff
(1983), os autores estabelecem etapas para andlise dos stakeholders em um setor,
a considerar: a) identificagdo dos stakeholders; b) descricdo dos respectivos
interesses, politicas e comportamento; c) identificacdo do grau de satisfacdo dos
grupos de interesses em relacdo a conjuntura, levando a compreensdo de futuras
atitudes, porém, ndo mencionam como fazer a mensuragdo do grau de satisfacdo. d)
identificagdo de como os stakeholders podem influenciar o setor, e também se é
possivel uma interacdo com outro ator; e€) avaliacdo de impacto de cada grupo de
interesse para o setor; e, por fim, f) fazer uma classificacdo hierarquica dos

stakeholders.

Os resultados do estudo de Boaventura e Fischmann (2007) demonstraram
que o método proposto é operacionalmente viavel e que stakeholder analysis &
eficiente para o uso sugerido. Do estudo citado, se observa uma preocupacédo com

os atributos interesses, comportamento, postura, influéncia, hierarquia e interacao.

Em outra perspectiva, Marcon, Bandeira-de-Mello e Alberton (2008),
utilizando-se da abordagem instrumental de Donaldson e Preston (1995), estudaram
a intensidade do relacionamento da empresa com dois importantes stakeholders: a
comunidade e o governo. Por meio de uma pesquisa quantitativa com 339 empresas
brasileiras de capital aberto, baseando-se em uma variavel (doacfes), testaram
duas hipéteses, sendo a primeira se o atendimento das demandas dos stakeholders
sociais e politicos influencia positivamente a performance da empresa e, a segunda,
se a intensidade do relacionamento com stakeholders politicos e sociais impacta na
performance da empresa, hipiteses essas rejeitadas nas conclusdes do estudo, que
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enfatiza a necessidade emergente de estudos empiricos que contribuam para
entender a complexidade de relacionamentos entre os stakeholders em ambientes

turbulentos.

Nota-se que a producdo brasileira centrou-se em diversos segmentos como
gestdo ambiental, responsabilidade social, gerenciamento de projetos, entre outros,
para debater a tematica, porém, os estudos que abordam a teoria dos stakeholders
utilizaram-se dos autores referenciados neste subcapitulo para respaldar tal debate,
como por exemplo, Freeman (1984), Donaldson e Preston (1995) e Mitchel et al
(1997).

Coradini, Sabino e Costa (2010) ao analisarem 35 artigos, sintetizam as
producbes nacionais em referéncia a stakeholders em seis eixos teméticos
evidenciados abaixo. Nesses eixos sdo destacadas as variaveis, atributos e

aplicacdes extraidas do contexto:

a) governangca corporativa, englobando seis artigos que versam
principalmente sobre as interacdes, contribuicdes e influéncias dos

stakeholders na gestao;

b) gestdo ambiental, abrangendo trés obras que buscam discutir a
guestdo da sustentabilidade ambiental, de praticas associadas ao
meio ambiente e de como os principais atores relacionados sofrem

influéncia do meio;

C) responsabilidade social, com oito estudos abordando, principalmente,
as vantagens e desvantagens de se incluir os stakeholders nas
praticas de responsabilidade social, assim como adotam essa
postura relacionando a questao estratégica;

d) gerenciamento de projetos, com cinco estudos que consideram 0s
stakeholders fundamentais para a criagdo e manutengao de projetos

e suas ferramentas;
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estratégia, abrangendo doze artigos que, em sua concepc¢ao, abordam
a relacdo entre a elaboracdo da estratégia com os stakeholders,

assim como os fatores determinantes para tomada de deciséo;

teoria critica, contendo um artigo que embora enalteca a teoria dos

stakeholders aponta dificuldades de aplicacao.

ApoOs os autores apresentarem detalhamento de todos os artigos e a analise

dos estudos constantes em cada eixo temético, Coradini, Sabino e Costa (2010)

salientam pontos de atenc&o sobre a producgéo nacional, a considerar:

a)

b)

E

0s estudos evidenciam a importancia dos grupos de interesses para todos
0s casos estudados, porém, tal fato é destacado com a predominéancia da
influéncia dos stakeholders para os resultados financeiros das

organizacoes;

para as empresas se faz importante que os stakeholders legitimem suas
acOes, mesmo que implicitamente, sendo assim como estratégia, buscam
maior divulgacdo de seus atos para conhecimento dos grupos de

interesses;

pontuam, também, o quanto se mostra escassa a producéo sobre gestéo

dos stakeholders em territdrio nacional.

possivel, apés a leitura dos artigos nacionais supracitados neste

subcapitulo destacar que mesmo com uma vasta gama de estudos que citam o
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termo stakeholders, se fazem necessérias contribuicbes empiricas, como salienta
Marcon, Bandeira-de-Mello e Alberton (2008). Essas contribuicdes séo relevantes a
medida que agregam valor ao segmento estudado. Nesse sentido, no préximo item
serdo evidenciados estudos balizados pela teoria dos stakeholders com aplicagdes

no segmento do turismo.

2.3 STAKEHOLDERS NO TURISMO

Em referéncia aos estudos de stakeholders no turismo, encontram-se,
principalmente nas bases de dados internacionais, diversos artigos que contemplam
a tematica. Embasados nos autores destacados no subcapitulo 2.1, com destaque
para Freeman (1984), Donaldson e Preston (1995) e Mitchel et al (1997), os estudos
aplicam a teoria sob formas distintas, corroborando a énfase na gestdo dos
stakeholders como papel fundamental para obtencdo dos resultados

organizacionais.

Byrd et al (2009) destacam que um fator chave para desenvolvimento do
turismo € a inclusdo dos stakeholders, pois, sem 0 apoio desses grupos de

interesses é praticamente impossivel o progresso do turismo sustentavel.

Os autores destacam ainda, que existem quatro principais stakeholders no

turismo, a considerar: moradores, empresarios, turistas e governo local.

Em seu estudo quantitativo, Byrd et al (2009) investigaram a complexidade de
relacbes e percepcbes entre esses quatro grupos de interesses (moradores,
empresarios, turistas e governo local) em virtude das seguintes variaveis: a) turismo
produz efeitos negativos a longo prazo ao meio ambiente; b) turismo aumenta a
qualidade de vida de uma comunidade; c) o desenvolvimento do turismo melhora a
aparéncia da comunidade; d) o desenvolvimento do turismo aumenta o numero de

oportunidades de lazer para os moradores locais; e) turismo contribui para economia
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local; f) turismo aumenta a criminalidade; e g) desenvolvimento do turismo aumenta

impostos.

Ainda no estudo de Byrd et al (2009), as divergéncias entre percepcdes dos
stakeholders sobre o setor de turismo foram encontradas, principalmente, quando
questionados sobre a contribuicdo do turismo para a economia local, para o
aumento da qualidade de vida e também na melhoria da aparéncia da comunidade,
em que, para 0 governo (uma das perspectivas analisadas), tais variaveis se
mostraram mais positivas, contrapondo-se a visdo dos residentes (outra perspectiva
avaliada). Concluem, ainda, que para minimizar tais visfes distintas entre o0s
stakeholders, sdo de extrema importancia: comunicacao, integracdo e interacéo

entre os principais grupos de interesses objetivando minimizar divergéncias.

Nesse sentido, para esta pesquisa as contribuicdes de Byrd et al (2009) que
se destacam sdo: os quatro principais stakeholders do turismo apontados
(moradores, empresarios, turistas e governo local) e também os atributos de
comunicacao, interacdo, além das variaveis evidenciadas no estudo, que serdo
adotadas de maneira mais ampla, pois, acredita-se que do universo estudado
existem efeitos positivos e negativos, e que todas as variaveis evidenciadas sao

provenientes dessa perspectiva.

Outro estudo em que se pode retirar como atributo os efeitos positivos e
negativos do turismo, em outras palavras, o(s) impacto(s) da atividade, é o de
Daconto e Lhakpa (2010), que versa sobre a participacdo dos stakeholders no
planejamento do turismo em um Parque Nacional do Nepal. Utilizam-se da técnica
de cenarios® objetivando orientar a gestdo para embasar o gerenciamento dos

stakeholders e planejamento participativo.

Os autores também pontuam os fatores passiveis de mudancas, a saber: a)
natureza; b) economia; c) politicas; d) tecnologia; e) cultura. Ainda estabelecem
relacdo entre o universo desses fatores e quais s&o impactantes aos stakeholders e
quais ndo. Entre os resultados, Daconto e Lhakpa (2010), constataram que 0s
stakeholders preocupam-se com questdes sociais, culturais e impactos ambientais

do desenvolvimento do turismo em longo prazo, no entanto, mostraram-se

® Ferramenta para lidar com incertezas e complexidades em um longo periodo de tempo.
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confiantes no potencial do segmento ao decorrer dos anos e que tais questdes seréo

minimizadas.

Apontam também, que a abordagem de cenarios revelou a divergéncia entre
visbes dos diversos grupos de interesses, sendo uma perspectiva voltada para
gestdo, mais linear, pautada em resultados e eficiéncia, e outra perspectiva voltada
para a estratégia, embasada na gestdo adaptativa e incertezas. Por fim, concluem
gue o planejamento de longo prazo pode ser obstacles to the participation of
stakeholders, whoobstaculo a participacdo dos grupos de interesses, que often need
to see tangible benefits from a process tomuitas vezes precisam ver os beneficios
tangiveis e imediatos. (DACONTO e LHAKPA, 2010)

Sob outro ponto de vista, Baum e Szivas (2008) contribuem agregando a
discusséo, o desenvolvimento dos recursos humanos a gestao dos stakeholders. No
estudo os autores discorrem sobre o desenvolvimento dos recursos humanos no
turismo da Irlanda, discutem politicas e planejamento, e atentam para a teoria dos
stakeholders como aliada no processo, uma vez que oS grupos de interesses séo

grandes influenciadores no desenvolvimento e fomento do turismo.

Os autores ainda enfatizam as entidades de classe, por exemplo, que buscam
ou deveriam, cada vez mais, buscar qualificagdo para seus associados e apontam
caracteristicas que contribuem para uma baixa qualidade de mao de obra no
segmento de turismo, entre as quais, as altas propor¢cdes de jovens em seu primeiro
emprego e baixa remuneracdo. (BAUM E SZIVAS, 2008)

A principal contribuicdo do estudo de Baum e Szivas (2008) é o despertar
para a discussao sobre o atributo de qualificagdo no turismo e sua relagdo com 0s
stakeholders. Embora os autores ndo apontem nenhuma métrica para avaliacéo,
destacam a importancia da qualificacdo no setor, e relacionam os diversos grupos
de interesses como agentes principais de “presséo” e colaboracéo para a formacao
de um bom planejamento e/ou politicas publicas de qualificacdo. Assim, acrescenta-

se a este estudo o atributo “qualificacao”.

Ainda no sentido de qualificacdo, Lewis (2006) discute em seu estudo a
relevancia da teoria dos stakeholders no contexto do desenvolvimento da matriz

curricular nos cursos de turismo no Caribe, uma vez que afetam o futuro do
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segmento na localidade, pois, as decisbes curriculares do turismo ndo s6 afetam
seus clientes imediatos (discentes), mas, por consequéncia, empregadores e futuros

empreendedores.

Utilizando da teoria de Freeman (1984) e Donaldson e Preston (1995), o autor
contribui para a discussao da tematica sugerindo o mapeamento dos stakeholders,
por meio da identificacdo e classificacdo dos grupos relevantes. Salienta, ainda, que
o poder desses grupos de interesses esta atrelado a capacidade de impor sua
vontade por intermédio de coercdo, recursos financeiros ou pressdo normativa.

(LEWIS, 2006)

Outra importante contribuicdo do estudo de Lewis (2006) ao presente trabalho
€ a maneira com gue mapeia os stakeholders, a considerar que o autor seleciona da
literatura os possiveis grupos de interesses que se relacionam com a tematica
estudada. Em continuidade por meio de um questionario solicita a esses grupos de
interesses que listem os principais stakeholders sob seu ponto de vista, seguindo de
uma classificacdo entre primarios e secundarios e, por fim, apés a identificagcdo dos
principais grupos, realiza-se o levantamento de expectativas e sugestdes da melhor
forma de gerenciamento dos stakeholders. Assim, neste estudo alguns desses

passos serdo executados conforme detalhamento no capitulo 03.

Outro atributo considerado neste estudo é a “interdependéncia” entre 0s
stakeholders, contribuicdo pontuada por Robson e Robson (1996) que, entre
diversas perspectivas, evidenciam a gestdo dos stakeholders no turismo como
complexa, uma vez que cada grupo de stakeholders influencia e exerce influéncia

sobre outros.

Questionam, também, como mensurar resultados da gestdo de cada grupo de
interesse, haja vista que cada stakeholder tem misséo e plataformas de valor muito
diferentes dos demais. Ao tracar um comparativo entre o papel da gestdo dos
stakeholders frente as relagdes publicas, principalmente no auxilio das tomadas de
decisdo dos profissionais de marketing ligados ao turismo, concluem que séo areas
totalmente distintas, o que nao € considerado uma descoberta, porém, enfatizam a
complexidade e a falta de praticidade da gestdo de stakeholders devido a

interdependéncia, fator esse a ser estudado. (Robson e Robson, 1996)
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Em outra perspectiva, depara-se com o estudo de D’Angella e Go (2009), e
de Bornhorst, Ritchie e Sheehan (2010) que envolvem a DMO (Destination

Management Organization) e stakeholders.

A DMO pode ser definida como uma espécie de entidade visivel para chamar
a atencédo para o turismo, sensibilizando os autéctones e oferecendo diretrizes para
as empresas privadas, além de subsidiar os turistas com informacfes. Sendo assim
auxilia na intermediacdo entre o planejamento e o0s principais interessados no
turismo. Embora a DMO né&o seja objeto de pesquisa deste estudo, por apresentar
um alto nivel de interlocucéo e articulagdo com os stakeholders, tais estudos foram

inclusos e contribuiram com atributos para o roteiro de entrevista.

O estudo de D’Angella e Go (2009), abordou a relacdo da DMO com as
empresas de turismo. Aplicou a teoria dos stakeholders na avaliacdo de
desempenho, assim como no apoio a tomada de decisdes a partir de um estudo
comparativo sobre Barcelona e Viena. Ressaltou a importancia de se avaliar os
relacionamentos da DMO com as partes interessadas como forma de se
compreender o universo dos stakeholders.

Nesse sentido, os resultados do estudo apontaram para duas vertentes: a)
gue o sucesso da colaboracdo e compromisso sdo dependentes da percepcdo da
empresa sobre contribuigbes financeiras (recursos empenhados) e recompensas; e
b) a colaboracdo aumenta a competitividade no destino. (D’ANGELLA E GO, 2009)

Para os autores, os resultados ainda indicaram que os contratos formais nas
DMOs sdo um pré-requisito para um relacionamento de longo prazo com o0s
stakeholders e que a colaboracédo entre os diversos grupos de interesse garante
uma maior competitividade e beneficios mutuos. (D’ANGELLA e GO, 2009)

Portanto, extraiu-se como principal contribuicdo do estudo supracitado o0s

7w "

atributos de “relacionamento”, “recursos financeiros”, “recompensas” e “contratos”.

Ainda se referindo a DMO o estudo de Bornhorst, Ritchie e Sheehan (2010),
utilizando-se da teoria de Freeman (1984), a analisam mediante a DMO e suas
possiveis relacbes, tendo em vista que potencialmente, as DMOs possuem uma

grande diversidade de grupos de interesses.
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Os autores destacam a identificacdo dos stakeholders como papel critico,
uma vez que o conceito de Freeman (1984) se faz muito abrangente e pontuam
autores que classificam os principais stakeholders por diversas maneiras, ja que se
faz necessario priorizar certos grupos dentre uma vasta gama. Utilizam-se de trés
abordagens principais para priorizacdo, a considerar: a) proposta por Clarkson
(1995) entre stakeholders voluntarios e invonlutarios (ja evidenciados no item 2.1
deste estudo); b) sugerida por Mitchell et al (1997) que congregam atributos de
poder, legitimidade e urgéncia (ja contemplados no item 2.1 desse trabalho); c)
evidenciada por Savage et al (1991) que pontuam a importancia do entendimento do
potencial de cada stakeholder em ameacar a organizacdo. (BORNHORST, RITCHIE
e SHEEHAN, 2010)

Os autores abordam também, o conceito de colaborac¢éo (definido no estudo
como trabalhar em conjunto, valendo-se de regras partilhadas, normas e estruturas,
para agir ou decidir sobre questdes relacionadas). Dentre as perspectivas adotadas
pelo estudo, para as DMOs estudadas os stakeholders mais relevantes levantados,
em um universo de 31 listados foram: associacao de hotéis ou o hotel propriamente
dito (82%), governo (91%) e (81%) governo regional. (BORNHORST, RITCHIE e
SHEEHAN, 2010).

Tal relevancia ocorreu pelo maior nimero de incidéncias nas respostas
(valores em percentuais), para os autores, o resultado justifica-se por uma relacao
formal, oficial ou contratual com os stakeholders listados, sendo que com o governo
local e regional, por exemplo, os entrevistados mantém um compromisso formal,
além de o governo ser um importante fornecedor de recursos financeiros.
(BORNHORST, RITCHIE e SHEEHAN, 2010)

Portanto, é passivel dizer, que dentre as conclusdes do estudo de Bornhorst,
Ritchie e Sheehan (2010), destaca-se a comprovacao empirica das relacbes em
funcdo principalmente do aporte de recursos financeiros, uma vez que as DMOs
estudadas reconhecem os stakeholders como sendo de fundamental importancia,

pois, sdo fontes de financiamento, participam ou apoiam seus programas em geral.

Sautter e Leisen (1999), afirmam que na literatura recente do turismo 0s
pesquisadores argumentam a necessidade de uma maior colaboragcdo entre o0s

grupos de interesse no planejamento, assim como apontam a caréncia do
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envolvimento ativo de todas as pessoas afetadas pelo desenvolvimento do que
geralmente é proposto. Nesse sentido, fazem uma ligacdo com a teoria dos
stakeholders, ja que tal teoria sugere que uma organizacao € caracterizada por suas
relacdbes com varios grupos e individuos. Apdiam-se nas definicdes de Freeman
(1984) e Donaldson e Preston (1995) para definicdo de stakeholders e enfatizam
que para uma organizacdo gerenciar com eficiéncia seus principais grupos de
interesse deve compreender trés passos fundamentais, considerando o inicial como,
saber identificar os stakeholders, assim como, apos tal identificacdo compreender os
processos necessarios para gerenciamentos desses atores identificados, e
posteriormente a criagdo e manutencdo de um conjunto de operacdes/ acdes entre a

organizacao e seus stakeholders.

Ainda nessa ideia, Currie, Seaton e Wesley (2009), apontam tedricos que
alegam que a participacdo dos stakeholders é vital para o desenvolvimento do
turismo sustentavel, uma vez que vislumbram no turismo perspectivas em longo

prazo.

Os autores utilizam-se da teoria de Freeman (1984) para definicAo de
stakeholders, porém, salientam que tal teoria € muito abrangente, pois, néo
estabelece um numero de grupos de interesse limitado, dificultando a gestao.
Sugerem a priorizacao desses grupos de interesses sob responsabilidade do gestor,
para facilitar a alocagédo de recursos e melhorias quanto ao gerenciamento desses
atores. (CURRIE, SEATON E WESLEY, 2009)

Para priorizacdo dos stakeholders, Currie, Seaton e Wesley, 2009 elegem a
teoria de Mitchell et al (1997), e sé consideraram stakeholders prioritarios aqueles
que apresentaram as caracteristicas de poder, legimitidade e urgéncia
simultaneamente, embora salientam que tal teoria ndo descreva suficientemente
como mensurar tais caracteristicas. Salientam também, que a teoria dos
stakeholders vai além do planejamento, esta presente no que chamam de pré
planejamento e sua relagdo com a andlise de viabilidade (utilizam o termo para

definir uma analise da proposta de desenvolvimento de turismo local).

Nas contribuicdes de Currie, Seaton e Wesley (2009), Bornhorst, Ritchie e
Sheehan (2010) e Sautter e Leisen (1999), nota-se 0 apontamento de passos
fundamentais, entre os quais a identificacdo dos stakeholders e a priorizacdo de
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quais sdo 0s principais grupos de interesses, passos esses que serdo utilizados
neste estudo para proporcionar agilidade no método de pesquisa escolhido.

Todos os estudos evidenciados neste subcapitulo abordaram elementos
chave, teodricos, entre outros. No quadro 5 é possivel verificar de forma sucinta, tais
elementos, assim como os tedricos utilizados para sustentacdo das aplicacdes, os
principais stakeholders identificados nas pesquisas, assim como 0s principais

atributos, que, por sua vez, sustentaram a construgcdo do roteiro de entrevista,

apéndice B.
Teoria dos .
Autor(es) stakeholders utilizada Stakeholders destacados Atributos
Byrd et al Freeman (1984), Moradores, empresarios,
(2009) Donaldson e Preston turistas e qoverno Impactos
(1995) e Clarson (1995) 9
Baum e Empresas de turismo,
. Utilizam-se de definicdes, Governo, Comunidade, e
SzivasTom . ~ ; Qualificacéo
porém, ndo usam teoria.

Baum (2008)

Associacdes de classe e/ou
Sindicatos.

Robson e
Robson (1996)

Freeman (1984)

Governo, Empregados,
Turistas, Hotéis,
Transportes, entre outros.

Interdependéncia

Empresas de turismo, ONGs,
Aassociations, and religious

Leisen (1999)

Donaldson e Preston
(1995)

locais, turistas e investidores
privados

Daconto e Utilizam-se de definicdes, institutions. ssociacses Impactos
Lhakpa (2010) | porém, ndo usam teoria tlions. SSoclacoes, P
Instituicdes religiosas,
Funcionérios, entre outros
Convention e Visitors Relacionamento,
D’Angella e Go Mitchell et al (1997) e Bureau, Orgdos reguladores, | recursos financeiros,
(2009) Friedman e Milles (2002) | Hoteleiros, Restaurantes e recompensas e
Casas de Cambios contratos
Bornhorst, Freeman (1984),Mitchell o .
Ritchie e et al (1997), Clarkson Associagdo de hotéis/ hotel, .
Governo e Governanca Gerenciamento
Sheehan (1995) e reqional
(2010) Savage et al (1991) 9
Sautter e Freeman (1984) e Moradores, empresarios

Gerenciamento

Currie, Seaton
e Wesley
(2009)

Freeman (1984) e
Mitchell et al (1997)

N&o foca este tipo de
abordagem

Gerenciamento

Lewis (2006)

Freeman (1984)

Empresas, trabalhadores,
académicos, estudantes, o
governo, turistas,
comunidade e entidades
locais profissionais.

Qualificacado e
gerenciamento

Quadro 5 — Autores de Stakeholders no turismo.
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Fonte: A autora.
Acredita-se, portanto, que os stakeholders (e sua gestao) sao imprescindiveis

para sucesso do turismo, uma vez que, identifica-los, saber de sua importancia, mas
nao inclui-los como fator estratégico, além de néo trazer resultados, deixara a
realidade um tanto quanto utépica. Porém, nota-se uma série de problemas na
tentativa de envolvé-los, devido a complexidade entre as relacbes. Entretanto, é
possivel alinhar os objetivos dos principais grupos de interesses e da instituicao,
através de um planejamento efetivo e participativo. Nesse sentido o proximo

subcapitulo pretende trazer a discussdo como o0s principais teéricos definem

planejamento e posteriormente como relacionam a participacao dos stakeholders.

2.4 STAKEHOLDERS NO CONTEXTO DO PLANEJAMENTO DO TURISMO

Como descrito no capitulo introdutério do presente estudo, € notéria a
necessidade emergencial do planejamento para setor de turismo, ndo s6 como
instrumento norteador de diretrizes soélidas, mas também direcionador de acbes
concretas, plausiveis e passiveis de serem implementadas e internalizadas pelos

principais stakeholders.

No decorrer dos anos as diferentes perspectivas em referéncia a
planejamento tém evoluido a ponto de contribuir com modelos para fornecer uma
compreensao inestimavel para os planejadores, sejam eles da empresa publica,
privada ou representantes da sociedade civi. Embora muitos desses modelos

contenham idéias fundamentais, neste capitulo serdo abordados somente aspectos
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relevantes de alguns estudos, objetivando clareza e foco, além da ligacdo com o

termo stakeholders.

Segundo Freeman et. al (2010) no final de 1970 o conceito de stakeholders
encontrou seu caminho no planejamento de algumas corporag¢des, porém, foi no
inicio dos anos 80 que surgiram artigos reconhecendo a complexidade da sociedade
e a crescente intensidade das interaces com 0s grupos de interesses, assim como
a utilidade do planejamento orientado para os processos que lidam com esses

assuntos.

No que refere a instrumentacédo do planejamento, Dredge (1999) destaca trés
grandes grupos intimamente ligados e complementares, a saber: a primeira linha
condutora trata de um processo mais racional e conduzido pela légica, os principais
exemplos no turismo séo: Getz (1986), Inskeep (1987, 1988, 1991), Lawson e Boyd-
Bovy (1977). A segunda linha condutora trata de uma perspectiva mais funcional,
operacional, no sentido mais amplo. Encontram-se no turismo, exemplos de
ferramentas funcionais como Britton (1980), Smith (1992), Stansfield e Rickert (1970)
e Lundgren (1982). J& a terceira linha condutora conduz a um instrumento com
caracteristicas normativas e muito mais abrangentes, tornando-o bem mais genérico,

sem estudos e contribui¢des significativas na area de turismo (DREDGE, 1999).

Bramwell e Atila (1999) afirmam que um processo continuo de planejamento
do turismo permite a participacdo dos stakeholders na formulac&o,plementation and
adaptation of decisions. implementacéo e adaptacédo de decisdes, contribuindo para
responder de forma constante aos anseios de cada grupo de interesse sobre as
questdes do turismo.

Porém, cada grupo ou individuo tem posturas distintas e possui interesses
diferentes, conforme adverte Freeman et al. (2010) lembrando que os stakeholders
sdo grupos ou individuos que se comportam e ndo sao estaticos, e que problemas

surgem através do comportamento e interacdo entre as partes interessadas.

Segundo Jamal e Getz (1995) a falta de coordenacéo e de coesédo dentro do
setor de turismo € um problema bem conhecido para os gestores de um destino. Tal
problema ocorre devido aos diversos grupos de interesses possuirem objetivos
distintos, dificeis de serem integrados. Devido aos objetivos distintos, os problemas
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geralmente sdo comuns. Nesse sentido é de extrema importancia saber gerencia-

los.

Nessa perspectiva, algumas importantes contibuicdes foram encontradas,

subsidiando o debate de como agregar os stakeholders ao planejamento do turismo,

traduzindo tal dindmica de integrac&o entre as partes envolvidas.

Em seu estudo, Jamal e Getz (1995) pautam o envolvimento da comunidade

e 0 planejamento sugerindo a colaboracdo como uma estratégia para gerenciar

possiveis conflitos de interesses entre stakeholders e estabelecem um conjunto de

seis proposicdes para determinacéo de tal colaboracéo:

1) reconhecimento de um elevado grau de interdependéncia no planejamento
e gestdo, pontuam ainda que tal interdepéncia pode ser melhorada
destacando os recursos comuns e amenidades, porém, sem esquecer do

papel fundamental que cada qual exerce;

2) reconhecimento do individuo e/ou beneficios mutuos, sendo que ao
considerar os beneficios mutuos, os autores citam o desenvolvimento de um
turismo muito mais eficiente e eficaz, previnindo inclusive conflitos. Por outro
lado, ao considerar beneficios individuais sdo observadas mais representacéo
efetiva para alguns grupos de influéncia o que possibilita a facilidade na

tomada de decisao.

3) percepcgao de que as decisdes serdo implementadas (ou seja, 0 processo
tem legitimidade e poder para fazer ou influenciar fortemente as decisbes de
planejamento). Destacam ainda que a legitimidade se dard em funcdo da
participacdo dos stakeholders, da percep¢cdo de um mandato externo ou
interno e da presenca adequada de recursos para realizacdo de processos.
Em referéncia a poder e autoridade, salientam que a colaboracédo deve ser
abordada em uma fase inicial de um processo de planejamento colaborativo,
pois, caso contrario quando fragmentadas decisbes de planejamento, o

espaco sera propicio para dispustas de poder.
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4) participacdo efetiva dos seguintes stakeholders: governo local, outras
organizagfes publicas que tenham relacdo direta com alocagédo de recursos,
trade, associacbes e entidades como Camara de Comércio/ Associacdes
Comerciais, Convention e Visitors Bureaus, turista, comunidade, e grupos de
interesses especiais, destacam ainda que a representacdo dos moradores

deve ser assegurada;

5) um “organizador” contemplando caracteristicas como competéncia,
legitimidade e autoridade. Tal organizador pode ser uma agéncia
governamental, uma empresa, um comércio, ou até mesmo uma associacao
como o Convention e Visitors Bureau. Esse ente tem como papel fundamental
identificar todos os stakeholders e reuni-los de forma a facilitar a colaboracéao.
Os autores pontuam o papel do governo local como autoridade capaz de
desempenhar tal fungcdo, porém, sugerem outros exemplos vindouros e
alternativos quando existem interesses em desenvolver o turismo local. E por

fim,

6) processo de colaboragcédo efetiva da comunidade para o turismo exige
formulagdo conjunta de objetivos como forma de colaborar no ajustamento
das estratégias a longo prazo, visando tracar diretrizes concretas para um
planejamento flexivel e dinamico, capaz de ser sustentado mesmo apos a

mudancga de governo, por exemplo.

As proposicoes de Jamal e Getz (1995) refletem aos seguintes atributos
utilizados para balizar esse estudo: “interdependéncia”, “beneficios”, “legitimidade”,

“influéncia” e “recursos”.

Em complemento, Gray (1989) sugere que a colaboracdo entre os

stakeholders € uma maneira eficaz de resolver possiveis conflitos de interesse e
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estabelece trés estagios para tal colaboracdo, considerando o primeiro como a)
fixacdo de problema (identificando as principais partes interessadas e as principais
questbes de interesses); b) definicdo da direcdo (identificando e partilhando

objetivos e planos); e c¢) execucao.

O autor, também se refere a importancia do envolvimento de todos os
stakeholders relevantes desde o inicio do planejamento, pois, nao inclui-los
causariam dificuldades técnicas ou politicas durante a implementacdo. Acredita-se
gque os passos estabelecidos pelo autor serédo de extrema utilidade no processo de
analise de dados desse estudo, uma vez que conduzem a uma logica racional e
coerente, assim como outra contribuicio €é o0 apontamento do atributo
“envolvimento”. (GRAY, 1989)

Ainda no sentido de colaboracao e visdao compartilhada para o planejamento,
McVetty e Deakin (1999) pontuam em seu estudo, que nas abordagens tradicionais
de planejamento do turismo a tendéncia € que o documento reflita a perspectiva de
seu patrocinador, e que em longo prazo a utilidade de tal documento € limitada, pois
nao condiz com as perspectivas dos stakeholders.

Os autores ainda apontam a necessidade de encontrar um “denominador”
comum, que minimize as probleméticas e distintas perspectivas dos diferentes
stakeholders. Além disso, enfatizam que, de acordo com os casos estudados os
ambientes legislativo e politico tém profundo efeito sob o sucesso ou fracasso dos
planos de turismo e que tais planos recebem cobertura insuficiente nas
metodologias tradicionais. (MCVETTY e DEAKIN (1999)

McVetty e Deakin (1999) explanam, ainda, alguns modelos de gestdo e
concluem que o obstaculo preponderante para desenvolvimento do turismo é a falta
de colaboracdo e visdo compartilhada dos principais “interessados”, que nao
vislumbram o planejamento integrado como ferramenta que auxilia na criacdo de
propostas coletivas e objetivos comuns. Salientam, também, que tais objetivos
comuns e visdo compartilhada, sdo embasadas em: a) realidade pautada em
resultados; b) analise do estado atual do turismo incluindo impactos e influéncias; e
C) passos praticos necessarios para integrar planos e politicas de turismo. Assim,
extrai-se como contribuicdo a este trabalho, os atributos de *“envolvimento”,

“impactos” do segmento, “normas” e “influéncia”.
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Corroborando o estudo de McVetty e Michele Deakin (1999) no que tange a
fundamental influéncia do ambiente politico no fracasso ou sucesso do planejamento
turistico, Wray (2009) foca a compreensdo de tal aspecto. Observa-se o
apontamento de atributos como “influéncia”, “envolvimento”, “poder”, “posturas” e
“interacdo”, pois, o autor utiliza-se do quesito poder para influenciar a comunidade

politica.

O autor ainda aborda o “ciclo de vida das questdes”, conceito esse defendido
por Mahon & Waddock (1992) que possibilita compreender a posi¢do dos principais
grupos de interesses frente a questdes politicas e aos envolvimentos em diferentes
fases de acordo com as perspectivas e atividades de cada stakeholder. Sugerem o
modelo de redes para compreensédo da organizagdo, no caso estudado, redes de
politicas publicas como poderosa perspectiva para compreensdo quanto a
formulacdo de politicas, vez que tais redes facilitam a interacdo entre o0s
stakeholders. (WRAY 2009)

No Brasil, o debate sobre planejamento do turismo cresce gradativamente,
acompanhando a expansdo do setor. Em ambito publico, o planejamento da
atividade turistica, vem se aperfeicoando ao longo dos tempos, por meio da
percepcdo de focos diferentes e iniciativas e programas que se ajustam a cada

cenario.

Segundo Nunes (1997) foi a partir da década de 50 que a pratica do
planejamento foi utilizada pela Federacdo como forma de conducdo para
implementacéo de politicas e diretrizes, porém, apesar das constantes iniciativas em

organizar o segmento, nao foi apresentado nenhum resultado significativo.

Apesar dos esfor¢cos permanentes como no caso do PNMT — Plano Nacional
de Municipalizacdo do Turismo, lancado em 1994, que objetivou entre outras coisas
a estruturacdo e organizacdo dos municipios turisticos do pais, foi somente apés a
criagdo do Ministério do Turismo — MTUR em 2003, que se notou uma abordagem
cada vez mais forte, enfatizando os diversos atores e perspectivas, com politicas

descentralizadas como o programa de Regionalizacao do turismo.

Com a criagcdo do MTUR surgiu, em ambito federal, a necessidade de se
estabelecer diretrizes e rumos para o0 segmento de turismo, assim em 2007 o

Ministério do Turismo, lancou o “Plano Nacional de Turismo — Uma Viagem de
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Inclusdo”, tido como “um instrumento de planejamento e gestdo que coloca o turismo
como indutor do desenvolvimento e da geracdo de emprego e renda no Pais” (PNT,
2007, pag.11).

No tocante ao planejamento, tal plano explana também o macroprograma® de
Planejamento e Gestdo, com abordagens genéricas e abrangentes, embora nao

evidencie nesse contexto a importancia dos stakeholders.

Em ambito académico, encontram-se poucas aplicacbes da teoria
evidenciada em diferentes destinos, assim como, nao foi encontrado nenhum
modelo de planejamento que contemple os stakeholders em suas etapas, dessa

maneira com esse estudo pretende-se contribuir para tal discusséao.

9 - . . Do o
desdobramentos tematicos agregados, escolhidos pelo seu potencial de contribuicdo para atingir os
compromissos estabelecidos nas metas.
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3 METODOS DE PESQUISA

O presente capitulo apresenta os métodos que foram utilizados no
desenvolvimento da pesquisa, sendo este estudo embasado em uma abordagem

qualitativa.

Tal abordagem foi escolhida a partir da observacdo dos estudos destacados
no capitulo 2, no qual, em sua maioria, optou-se pelo enfoque qualitativo em funcéo

da natureza do problema e profundidade de investigacdo que tal método possibilita.

Considerando a questdo de pesquisa evidenciada no capitulo 01 e os
objetivos balizadores deste estudo, que busca compreender como os stakeholders
atuam e interagem no planejamento turistico municipal, a abordagem qualitativa foi a
escolhida. Para tanto, utilizou-se do método de estudo de casos comparativos, pois,

objetivou entender o fenbmeno em sua integralidade.

Para composicdo do referencial teorico, a estratégia de trabalho de caréater
investigativo foi constituida de etapas que se sucederam na seguinte ordem: a)
identificacdo e levantamento de estudos que versam sobre a producédo e tematica
em evidéncia; b) leitura e classificacdo em indiretos e diretos; c) selecdo dos artigos
que contém base teoérica, ou contribuicdo empirica para subsidiar a investigacao
proposta, a partir deste filtro iniciou-se a construcao do capitulo 2.

Para a etapa A, em ambito internacional utilizou-se da plataforma virtual de
conteudo multidisciplinar, Web of Science, pois, tal plataforma congrega as
principais publicacdes internacionais nos setores estudados. As referéncias foram
levantadas utilizando-se de palavras chave como: planning tourism, stakeholders
theory, stakeholders analysis e stakeholders management, utilizadas individualmente

e posteriormente em combinacodes.



56

Em ambito nacional utilizou-se dos periédicos cientificos e anais de

congressos que sdo indicados no Qualis da Capes.

3.1 ABORDAGEM QUALITATIVA

De acordo com Yin (2005) o estudo de caso “permite uma investigacao para
se preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida
real”, em outras palavras é tido como uma investigacdo empirica que estuda um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto enfrentando situacdes
tecnicamente Unicas em que havera “muito mais variaveis de interesse do que
pontos de dados, e, como resultado, baseia-se em varias fontes de evidéncias, com
os dados precisando convergir em um formato de triangulo, e como outro resultado,
beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposi¢des tedricas para conduzir a
coleta e a analise de dados” (YIN, 2005).

O autor complementa que o estudo de caso é uma boa opcao quando se
colocam, a) questdes do tipo “como” e “por que”, b) quando o pesquisador tem
pouco controle sobre os acontecimentos e ¢) quando o foco se encontra em

fendmenos inseridos em algum contexto da vida real (YIN, 2005).

Nesse sentido, considerando a questdo de pesquisa norteadora desse
estudo, assim como a contemporaneidade da tematica, essa pesquisa contemplou

como método qualitativo o estudo de casos comparativo.

O estudo comparativo, segundo Miles e Huberman (1994), proporciona dois
tipos de analise complementares, a intra-caso e inter-casos, sendo a primeira
compreendida como uma analise em profundidade a partir dos dados coletados em
cada caso e a segunda entendida como uma comparacdo das descobertas e
constatacdes dos diferentes casos estudados. Assim, por permitir uma analise bem

estruturada tal método foi utilizado neste estudo.
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3.2 SELECAO DOS CASOS

Visando o cumprimento dos objetivos propostos, no processo de selecdo dos

casos estudados optou-se inicialmente pelos seguintes critérios de escolhas:

a) Valer-se de ferramentas, e/ou técnicas, e/ou qualquer tipo de atividade
de planejamento, uma vez que o ambiente do planejamento foi o escolhido

para o estudo;

b) Permitir que outros entes além dos gestores participem do
planejamento, haja vista que esta pesquisa buscou a compreensdao de como
os stakeholders atuam e interagem no planejamento do turismo o escopo

municipal;

C) Ser localidade com prioridade e interesse no turismo, pois, este
trabalho abordou diretamente o setor;

d) Preferencialmente, ter interlocugcdo com as esferas federal e estadual,
uma vez que as respectivas esferas de governanca sao regulamentadoras do
setor e oferecem diretrizes para o planejamento e estruturacdo das

localidades;
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e) Deve possibilitar e autorizar 0 acesso a informagdes necessarias,
assim como, conceder entrevistas, jA que o método escolhido necessita de

tais procedimentos.

Considerando os critérios supracitados, optou-se por trabalhar na dimensao
estadual, porém, mesmo com essa delimitacdo territorial, varios municipios se
enquadrariam uma vez que as cidades do Estado de S&o Paulo estdo cada vez mais

se destacando por um turismo estruturado.

Em continuidade, a procura pela instituicdo ideal que se enquadrasse no
perfil desejado, partiu-se entdo para as localidades pontuadas pelo Ministério do
Turismo — MTUR como excelentes, neste sentido buscou-se municipalidades a partir
dos 65 destinos indutores do Ministério do Turismo (MTUR), em que somente dois

faziam parte do Estado de Sao Paulo, porém, ndo atendiam ao critério e.

A partir desse ponto, as atengdes focaram-se para as bases e instrumentos
de planejamento fornecidos a estes 65 destinos pelo MTUR. Dentre os instrumentos
encontrados, notou-se a importancia de um estudo de competitividade

disponibilizado a esses destinos indutores.

Ao continuar a investigagcdo, percebeu-se que além dos 65 destinos de
exceléncia, outras municipalidades foram contempladas com tal estudo, dentre elas

alguns municipios principalmente do interior paulista.

O estudo de competitividade chamou a atencdo por congregar em seus
objetivos a analise de 13 dimensdes (infraestrutura geral, acesso, servigos e
equipamentos turisticos, atrativos turisticos, marketing e promoc¢do do destino,
politicas publicas, cooperacao regional, monitoramento, economia local, capacidade
empresarial, aspectos sociais, aspectos ambientais e aspectos culturais) e o
equilibrio de diversos fatores que contribuem para evolu¢do da atividade turistica,
por ser realizado pelo Ministério do Turismo — Mtur, Servigco de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas — SEBRAE e Fundacédo Getulio Vargas — FGV (a partir de
2007) e principalmente, por ser o passo inicial do Projeto “Gestdo e Planejamento de
Destinos” — GPD.
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Gerenciado pelo Instituto Marca Brasil — IMB, o GPD ¢é constituido por cinco
modulos (vide figura 2) continuos em formato ciclico que estabelecem um processo
para garantir uma boa estruturacdo na construcdo de um planejamento participativo
(ao final de cada mdodulo e construido um documento atrelado a uma ferramenta de
planejamento) e consolidacdo de uma governanca municipal contemplando as mais

diversas representacfes do trade turistico e sociedade civil, ou seja, 0os grupos de

Interesses.
1° Posicionamento
e formagéo do 20
Grupo Gestor Planejamento e
Gestao
50
Lideranga 3°
articuladora no Empreendedo-
Planejamento rismo e Gestdo de
Turistico Projetos

40
Inteligéncia
Competitiva e
Formagao de
Indicadores

Figura 2: Médulos do projeto de Gestéao dos Destinos
Fonte: Adaptado de Estudo de Competitividade.

Conforme explicitado na figura 2, o processo € composto por cinco etapas,
que para os destinos correspondem a oficinas junto ao IMB, cuja teméatica da
primeira oficina é a devolutiva do indice de competitividade municipal, assim como a
formacdo de um grupo gestor envolvendo os diversos grupos de interesses,

considerando que todos que demonstram desejo em participar devem assinar um
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termo de responsabilidade se comprometendo voluntariamente a colaborar com o
planejamento do destino. (ESTUDO DE COMPETITIVIDADE, 2010).

As oficinas/mddulos subsequentes oferecem instrumentos norteadores para a
construcdo e consolidacdo de um planejamento participativo, como é o0 caso da
segunda oficina que instrui os participantes a elaborar uma matriz SWOT e a GUT.
Realizado tais modelos, elencadas as prioridades, inicia-se a formulacdo de
projetos, seguindo de formacdo de indicadores, sociograma e também orientacdes
sobre o planejamento e como implementa-lo (ESTUDO DE COMPETITIVIDADE,
2010).

Ao final de todas as etapas é orientado para que se revise as etapas que
precederam como forma de manter o processo atualizado e continuo (ESTUDO DE
COMPETITIVIDADE, 2010).

Nesse sentido, o Estudo de Competitividade e, principalmente, o GPD, foram

importantes norteadores para encontrar os casos ideais para o estudo.

Entre as cidades contempladas com o estudo de competitividade estdo Santo

André e Sao Bernardo do Campo que atendem a todos os critérios supracitados.

Dessa forma, de maneira racional, porém, conveniente, definiu-se a amostra
do presente estudo, contemplando os municipios que atendem os critérios em

totalidade, sendo eles: Santo André e Sao Bernardo do Campo.

3.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados para realizacdo de um estudo pode se basear em diversas
fontes distintas, e essa variedade permite uma investigagdo por diversas
perspectivas distintas, o que contribui substancialmente para qualidade do estudo
(YIN, 2005).
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Nesse sentido, visando uma abordagem ampla, e uma analise sob diversas
percepcbes, o presente estudo utilizou de fontes de evidéncias primarias e

secundarias, a saber:

3.3.1 DADOS SECUNDARIOS

Dados secundarios quando bem utilizados constituem uma forma importante
de fonte de evidéncias, pois, séo utilizados para corroborar evidéncias de outras
fontes, assim como acrescentar informacoes.

Para Richardson (1989, p.182) a pesquisa documental de uma maneira geral
“consiste em uma série de operacgdes que visam estudar e analisar um ou VAarios
documentos para descobrir as circunstancias sociais e econémicas com 0s quais

podem estar relacionados”.

Desta forma as fontes de dados secundarios utilizados pelo presente estudo

foram:

a) sites oficiais (tanto da instituicdo, quanto dos governos em destaque), para
compreensao de quais sao as formas de interacdo e comunica¢cdo com 0s

diversos publicos;

b) leis e decretos relacionados ao turismo no Brasil, necessario para

compreensao das diretrizes legais do setor;

c) politicas publicas do segmento de turismo, necessario, uma vez que é

imprescindivel conhecer as diretrizes basicas dos entes reguladores;
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d) relatérios técnicos, prestacdo de contas realizadas, atas e memorias de
reunides, itens importantes para compreensao da comunicacao interna, de
todos os acontecimentos, tragando assim uma linha condutora documental

para o processo de analise.

3.3.2 DADOS PRIMARIOS

Dados primérios sdo aqueles coletados in loco, nesse sentido Godoy (1995)
salienta que “os dados devem ser coletados no local onde os eventos e fendmenos
que estdo sendo estudados naturalmente acontecem, incluindo entrevistas,

observagoes”.

Nesse sentido, para conduzir a captacdo dos dados primarios foi utilizada a
entrevista semi-estruturada que, segundo Queiroz (1988), € uma técnica de coleta
de dados que supde uma conversacao continuada entre informante e pesquisador e

gue deve ser dirigida pelo entrevistador de acordo com seus objetivos.

A finalidade de uma entrevista semi-estruturada € inquirir o entrevistado, de
modo a extrair as informacdes necessarias para atingir os objetivos da pesquisa. Do
ponto de vista da execucdo, 0 entrevistador possui um roteiro de perguntas que

baliza o encontro, sem contudo deixar preso e amarrado 0 processo de entrevista.

Esse roteiro, além de possiveis perguntas, possui areas e topicos
relacionados ao tema que podem servir ao entrevistador como subsidio durante o

processo de entrevista.

Portanto, para o presente trabalho foram realizadas entrevistas com o0s
principais stakeholders das municipalidades estudadas.

Seguindo os mesmos passos do estudo de Lewis (2006), por meio da
literatura pesquisada realizou-se um levantamento prévio dos principais
stakeholders, conforme quadro 05 (disposto na pagina 45), que pode ser
evidenciado por meio da figura 3, vislumbrada a partir do mapa de stakeholders
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preconizado por Freeman (1984).

Tal figura (3) compreende os principais grupos de interesses decorrentes do
levantamento tedrico realizado, entretanto, s6 estdo evidenciados aqueles que
apareceram na literatura com mais de duas incidéncias, ou seja, aqueles que se

mostraram relevantes para mais de dois autores/ estudos.

Salienta-se também, que conforme explicitado no objeto de estudo do
presente trabalho, o municipio é o foco de analise, e aparece como figura central
para elencar os diversos stakeholders atuantes que influenciam e/ou exercem

influéncia no planejamento turistico da localidade.

Governo

Moradores Empresarios

Associacbes
de Classe

Governanga
Regional

Figura 3: Mapeamento prévio dos stakeholders.

Fonte: Autora.
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Como passo seguinte, foi realizada a comparagao entre os stakeholders que
participam do planejamento do turismo nas localidades de Santo André e S&o
Bernardo do Campo com o mapeamento préevio (figura 3), objetivando fazer o
levantamento de quais stakeholders deveriam ser entrevistados, e por fim, foram

realizadas as entrevistas sucessivamente.

Nota-se que tal mapeamento prévio sofreu alteracbes em virtude da
peculariedade de cada municipio estudado, ponto este a ser discutido no capitulo 04

do presente estudo.

Como citado anteriormente, a entrevista foi norteada por um roteiro de

entrevistas semi-estruturado (apéndice B), composto de questdes abertas.

Integraram o roteiro duas partes, sendo que a primeira com dados dos
entrevistados objetivando conhecer seu perfil, e a segunda, perguntas norteadoras
para conducdo da investigagdo proposta. Tais questdes foram embasadas nas
teorias dispostas no capitulo 2. Para cada contribuicdo tedrica foi listado um ou mais
atributo(s) que posteriormente foram transformados em questbes, conforme

evidenciado no quadro abaixo.

Objeti-
. Questdes VOS
o
N Atributos Autores que abordam do Roteiro | Espe-
cificos
1 Comportamento Mitroff (1983), Freeman (1984) 16 C
2 Propésito Mitroff (1983) 2 A
3 Motivacéo Mitroff (1983) 6 A
4 Crenca Mitroff (1983) 2 A
Mitroff (1983), Mitchell, Agle e Wood (1997),
5 Recursos D’Angella e Go (2009) e Jamal e Getz (1995) 4 A
6 Habilidade Mitroff (1983) 4 A
7 |  Conhecimentos Mitroff (1983) 4 A
especiais
g | Compromissos e Mitroff (1983) 17,11e12 | BeC
aspectos legais
. Mitroff (1983), Friedman e Miles (2002) e
9 Relacionamento D'Angella e Go (2009) 11e12 B
, Freeman (1984), Clarkson (1995), Frooman
10 Influéncia (1999), Jamal e Getz (1995) e McVetty e Deakin 1 A
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(1999)
11 Interesses Donaldson e Preston (1995) 6
12 | Normas de atuacso Donaldson e Preston((11999995)) e McVetty e Deakin 7e8 B
13 Adogdo d? principios Donaldson e Preston (1995) 7,8e9 B
e préticas
Donaldson e Preston (1995), Bornhorst, Ritchie e
14 Gerenciamento Sheehan (2010), Sautter e Leisen (1999), Currie, 9 B
Seaton e Wesley (2009) e Lewis (2006)
15 Legitimidade Mitchell, Agle e WOFl%&SS))W) e Jamal e Getz 6 A
16 Urgéncia Mitchell, Agle e Wood (1997) 1l1le12 B
. Frooman (1999), Robson e Robson (1996),
7 Interdependéncia Stoner e Freeman (1999) e Jamal e Getz (1995) llel2 B
18 Contratos Friedman e Miles (2002) e D’Angella e Go (2009) | 17,11e12 | BeC
19 | Posturas assumidas Freeman (2010) 5 A
McVetty e Deakin (1999), Byrd et al (2009) e
20 Impactos Daconto e Lhapka (2010) 19 C
21 Qualificacdo Baum e Szivas (2008), Lewis (2006) 18 C
. Clarkson (1995), Gray (1989) e e McVetty e
22 Envolvimento Deakin (1999) 10,11 e12 B
23 Recompensas/ D’Angella e Go (2009) e Jamal e Getz (1995) 3 A
Beneficios

Quadro 6 — Atributos e respectivos autores.
Fonte: Autora.

Salienta-se, ainda, que cada entrevistado participou de uma reunido (de
aproximadamente duas horas) para coleta de dados. No total, foram entrevistadas
13 pessoas que representaram 10 stakeholders, sendo 05 correspondentes ao
planejamento de turismo do municipio de Santo André e 04 participantes na
municipalidade de Sao Bernardo do Campo, assim como 01 stakeholder que

participa de ambos os planejamentos, conforme quadro 7.

M STK Titulo Atribuicdes do Cargo
g Entrevistado A Assessor técnico do departamento de turismo
(2]
o é Entrevistado B Assessor do departamento de turismo
2 o
g 8 Entrevistado C Diretor do departamento de turismo
5
n D.R.IL Entrevistado D Assessor técnico responséavel pelo departamento
DPAV Entrevistado E Assessor técnico responsavel pela educacdo ambiental




Flytour | Entrevistado F Proprietario da franquia
Entrevistado L Consultora
ACISA
Entrevistado M Consultora
CIGABC | Entrevistado G Membro integrante do grupo de trabalho de turismo
Dep. . -
) Entrevistado H Coordenador técnico
Turismo
& Eappy Entrevistado | Proprietario do estabelecimento
= ouse
(=
g ASSORTH | Entrevistado J Diretor
o
& AERG Entrevistado K Diretor Juridico
CIGABC | Entrevistado G Membro integrante do grupo de trabalho de turismo

Quadro 7 — Stakeholders analisados

Fonte: Autora
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As entrevistas, com a devida autorizacdo dos entrevistados, foram gravadas

com o auxilio de um gravador digital, em seguida transcritas e/ ou transferidas para

um computador.

Apés esse procedimento os arquivos foram importados para uma ferramenta

de andlise de dados qualitativos. Vale ressaltar que foi apresentado antes da

entrevista um termo visando resguardar as questfes éticas, como por exemplo,

confidencialidade das informacdes, para tanto o formulario aplicado esta detalhado

no apéndice C do presente estudo.

3.4 ANALISE DE DADOS
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Assim como citado anteriormente, o processo de andlise de dados ocorreu

por intermédio da analise intra-caso e inter-caso apoiado pelo software Atlas TI.

Segundo Lima (2005), a analise intra-sitio (ou intra-caso quando se trata de
estudo de caso) tem por objetivo colocar em destaque os conteddos conceituais que
se mostram mais importantes para descrever e explicar o fendmeno estudado

tomando-se cada caso da amostra separadamente.

Nesse sentido, apods a realizagdo das entrevistas, os dados foram transcritos,
assim como todas as consideracdes relevantes obtidas por meio da andlise
documental foram registradas nas paginas de anotacfes de campo, sendo somadas
a outras informacdes. Em continuidade ao processo, os dados foram tratados no
software Atlas Tl, que garantiu uma manipulagdo organizada dos dados (podendo

conter elementos textuais, imagens ou registros sonoros).

Bandeira-de-Mello (2006) ressalta, contudo, que esse tipo de software nao
realiza o processo de analise propriamente dito, mas auxilia, de forma significativa o
pesquisador, principalmente na grande quantidade de tarefas mecanicas envolvidas
nesse processo. Para facilitar a visualizagdo das etapas de utilizacao do software foi

concebida a figura 4.

Inicializar o programa;

Inserir documentos primarios;

Realizar codificacao;

Realizar agrupamentos;

Realizar filtros;

Figura 04 — Passo a passo Atlas TI.
Fonte: Autora.
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As etapas explicitadas na figura 4 consistem em uma ordem para facilitar o
trabalho da pesquisadora no manuseio do software Atlas TI. Tal processo iniciou-se
com abertura do programa (item 01), seguido da inser¢do dos documentos que se
desejou analisar (item 02), posteriormente realizou a codificagao (processo pelo qual
se classifica itens de acordo com sua peculiaridade e sua utilidade para a pesquisa —
item 03) por meio dos atributos extraidos da literatura (vide quadro 6), em
continuidade realizou-se o agrupamento dos itens codificados e utilizou-se de
diversos filtros (norteados pelos objetivos especificos) para uma melhor andlise
(itens 04 e 05).

Os dados secundarios foram utilizados em conjunto com 0s primarios para a
realizacdo da triangulacdo que, segundo Flick (2004), consiste na utilizacdo de
diversas fontes de dados e métodos de coleta com o objetivo de checar a validade

interna desses dados por meio de comparacdes.

Portanto, os dados foram tratados no Atlas TI, posteriormente, analisados
individualmente e na totalidade na municipalidade. Apds a finalizacdo de tal
processo, 0s casos foram comparados levantando principalmente evidéncias, pontos
divergentes e similaridades com a teoria exposta e entre si, objetivando responder

aos objetivos propostos.
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6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A presente pesquisa possibilitou a investigacao e a resposta para a pergunta
norteadora do presente estudo: Como os stakeholders atuam e interagem no
planejamento do turismo municipal a luz das abordagens de stakeholders?

No entanto, utilizou-se de objetivos especificos direcionadores para conducao
da pesquisa, que no decorrer do presente trabalho foram evidenciados e

esclarecidos.

Outro fator que contribuiu para o alcance dos objetivos propostos foi a analise
dos atributos retirados do referencial tedrico utilizado por este estudo, uma vez que
tais atributos foram os pontos estruturantes da reflexdo dos objetivos especificos

qgue conduziram a resolugédo do objeto central da pesquisa.

O primeiro objetivo especifico versou sobre a identificacdo dos stakeholders
atuantes na atividade de planejamento turistico e seus respectivos interesses, foi
possivel observar que embora a literatura aponte alguns entes de fundamental
importancia, cada municipalidade tem suas peculiaridades e caracteristicas do setor,

0 gque por vezes nao se fazem presentes em outros destinos.

Outro ponto passivel de observacao, € que ao elencar os principais grupos de
interesses atuantes no planejamento turistico de cada municipio, cada stakeholder
pontuou embasado em sua visdo do que é turismo e também com pressupostos

embutidos na perspectiva de gestao.

ApoOs a identificacdo dos stakeholders, ambos os municipios classificaram os
grupos de interesses com bases, mesmo que indutivas, no comportamento (atributo
01) e envolvimento (atributo 22) dos stakeholders no grupo de discussao e

planejamento.
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Nota-se que o comportamento (atributo 01) e envolvimento (atributo 22) estdo
ligados diretamente com os atributos: beneficios (atributo 23), interesses (atributo
11), recursos, habilidades, conhecimentos especiais e aspectos legais (atributos 5,
6, 7 e 8, respectivamente).

Em Santo André o envolvimento (atributo 22) ocorre mediante as demandas
do IMB e prazos, o que ndo ocorre em Sdo Bernardo do Campo, uma vez que 0s
stakeholders se envolvem a medida que colaboram com proposituras e acgoes.
Também foi perceptivel, pelos discursos da maioria dos entrevistados, que o0s
beneficios (atributo 23) s&do grandes influenciadores do comportamento e
envolvimento, pois, uma vez que o stakeholder vislumbra um beneficio para si,
independente de ser a curto, médio ou longo prazo, este ente tem a tendéncia de
participar e se envolver muito mais que os demais grupos de interesses. A exemplo,
dos entes que deixaram os grupos do GPD, pois, ndo vislumbraram uma perspectiva
de retorno, independente da justificativa formal comunicada, pois, se contemplassem

em sua visdo um retorno para o tempo investido, ndo deixariam de participar.

Nesse sentido, observa-se que os stakeholders estudados mensuram de
diversas formas o comportamento e envolvimento dos demais stakeholders, sendo
irrelevante a quantia de dispéndio financeiro, e sim outros recursos, além de
habilidades, conhecimentos técnicos, empenho e até mesmo entusiasmo (atributos
56 e7).

Nesta perspectiva, a0 menos um recurso, seja fisico, simbdlico, entre outros,
foi atribuido a cada stakeholder, 0 que demonstra a importancia de cada ente. De
outra forma, foi percebido que em algum momento estes grupos de interesses
munidos do(s) recurso(s) que detém, exercem influéncia (atributo 10) no
planejamento e implicitamente imp&e atencdo as demandas e prazos (atributo 16)
que lhe sdo convenientes . Tal fato estd atrelado aos legitimos interesses e

expectativas (atributo 15) desses stakeholders.

Salienta-se que os interesses (atributo 11) em ambos os casos estudados,
sdo variaveis, o que dificulta uma visdo coesa e integrada, requisito fundamental
para um bom planejamento. A divergéncia principal entre os casos estudados, que
surte efeito e proporciona resultados positivos € que em Séo Bernardo do Campo,
percebendo tais interesses divergentes, adotou uma estratégia de gestdo embasada
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em acdes pontuais, o que garantiu a diminuicdo das divergéncias, participacdo de
todos os entes (independente de sua limitacdo), integracdo entre os membros e

resultados mais rapidos, focando os interesses do grupo, ao invés dos individuais.

Ainda no sentido de comportamento e envolvimento dos stakeholders
observa-se que a formalizacdo do grupo (atributo 8) ameniza a evasdo dos entes,

gera credibilidade, além de ser um fator motivador aos grupos de interesses.

No que tange ao levantamento dos interesses dos respectivos stakeholders,
observou-se o subsidio que o método qualitativo proporcionou para a investigacao.
Foi verificado in loco os reais interesses e também foi realizada a avaliacdo de

diferentes opinides e perspectivas dos distintos stakeholders sobre 0 mesmo ponto.

Nota-se que cada stakeholder se vale de seus anseios pessoais, no entanto,
a representatividade de todos os grupos de interesse no ato de se planejar nao
permite extravagancias no sentido de autoridade, poder e urgéncia, porém, observa-
se que as posturas sao decorrentes da autonomia na tomada de deciséo, do capital
disponivel, de outros recursos entre os quais conhecimentos técnicos e habilidades,

assim como da visao empreendedora.

Nesse sentido, conclui-se que os interesses sao provenientes de um conjunto
de valores e crencas (atributo 4) atrelados a expectativa e motivacéo (atributo 03)
para com o setor. Desta forma, ao se fazer a gestdo dos stakeholders é de grande
valia buscar um denominador comum, assim como sensibilizar os entes em relacéo
aos objetivos do planejamento, propiciando assim, um ambiente favoravel a

construcdo de um planejamento integrado com proposituras coletivas.

No tocante ao segundo objetivo especifico deste estudo, que se referiu a
atuacao, interacdo e articulacdo dos stakeholders no planejamento do turismo
municipal. Observou-se que para avaliar a atuacdo dos stakeholders se faz
necessario o entendimento de seus interesses e propoésitos (atributo 2, ja explicitado

nos paragrafos anteriores) e observacao das posturas assumidas (atributo 19).

As posturas assumidas (atributo 19) sdo provenientes dos propésitos,
crencas, e notoriamente, da visdo de cada stakeholder, assim, ao participar do
planejamento, além de embutir tais pressupostos em suas proposituras, 0 ente
vislumbra o setor da sua perspectiva do que € turismo, e ndo da perspectiva do
publico alvo da municipalidade, que pensa, age e principalmente, consome de forma
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diferenciada.

Observa-se também, o fato dos municipios ndo estabelecerem formalmente
principios e préticas (atributo 13), pois, embora adotem estratégias para articulagéo
e mobilizacdo, estas ficam implicitas e atreladas a disposicdo dos gestores, item
este que necessita de uma maior atencdo e profissionalizagdo, pois, impacta no

planejamento.

Outro item que também necessita de uma maior atencdo quanto a
formalidade, é o estabelecimento de normas de atuacéo (atributo 12) para nortear as
acOes e participacdo dos stakeholders. Por enquanto, percebe-se que um dos
municipios formalizou um regimento interno, porém, tal discussdo ndo limita-se

somente a este documento.

Das estratégias utilizadas pelos municipios para articulacao e mobilizacdo dos
stakeholders, todas sdo validas e complementares, porém, fundamentais,
principalmente, quando utilizadas em conjunto. Percebe-se que quanto mais
formalizadas (no ponto de vista documental), mais vélidas se tornam, uma vez que

geram credibilidade (atributo 18).

No que se refere a interacdo dos stakeholders observa-se dois atributos
essenciais para analise, interdependéncia (atributo 17) e relacionamento (atributo 9).
Sendo que nos casos estudados nédo foi detectada a interdependéncia entre 0s
stakeholders, e os relacionamentos ainda ocorrem de maneira muito formal ou por
intermédio de acdes pontuais. Tal fato pode ser remetido ao pouco tempo de
existéncia do grupo, a diversidade de setores de atuacao diferentes e as reunifes

sempre ocorrerem no mesmo local, fatores estes que inibem a interagéo.

Ao que se refere a mobilizacdo e gerenciamento (atributo 14) dos diversos
stakeholders no planejamento do turismo,se faz necessario criar programas que
gerenciam estes grupos de interesses, inserir outros grupos de interesses, entre
outras agles, uma vez que consideram os stakeholders de extrema importancia ao
turismo.

No entanto, apesar de patamares diferenciados no tocante a articulacao dos
grupos de interesses e patamares similares no que tange a mobilizacdo dos
stakeholders, ambos 0os mantém esforcos para compreensdo de qual estratégia é a

correta para aplicacao.
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Como dito anteriormente, percebe-se também que acbes geram estimulo e
motivam a participacdo dos stakeholders (atributo 3), uma vez que o retorno é
mensurado em curto prazo, além disto, realizacbes criam um ambiente favoravel
para uma visdo compartilhada. Desta forma, destaca-se que as principais
disparidades entre os casos estudados sédo decorrentes do fato de Sdo Bernardo do
Campo sair das emblematicas discussdes acerca do setor, e conduzir o grupo gestor

do planejamento para ac¢des pontuais (como citado anteriormente).

Outrossim, no que tange a acdes, ndo € sO conduzir o grupo gestor do
planejamento a acbes, mas também, saber agir rapidamente mediante a
adversidades, a exemplo da reposicdo imediatista dos segmentos que deixaram de
ser representados, assim como modificar a periodicidade dos encontros, apos

perceber a evasao por conta de reuniées semanais.

No tocante a questdo de qualificacdo de mé&o de obra (atributo 21), nota-se
duas abordagens distintas, porém, complementares, que auxiliam na compreensao
da gestdo dos stakeholders. Em Santo André, na visdo dos gestores de turismo, tal
atributo é considerado fundamental para o planejamento, pois, aumenta a
contribuicdo e colaboracdo do profissional para com o setor, entretanto, em Sao
Bernardo do Campo, no ponto de vista da gestdo de turismo, a qualificacdo de méo
de obra é considerada importante, porém, ndo impactante no setor, pois, as distintas

visdes dos profissionais de diversas areas sdo complementares.

Nesse sentido, € possivel perceber que o planejamento do turismo requer
profissionais interdisciplinares, porém, que estejam atualizados com a realidade do
setor, que sejam capazes de compreender os beneficios, assim como os impactos
da atividade (atributo 20).

Em relacdo ao ultimo objetivo especifico deste estudo, que se propds a
investigar a adaptacédo dos grupos de interesse frente ao planejamento do turismo, é
passivel dizer que a maioria dos stakeholders de ambas as localidades ajustaram
suas acdes e/ ou seu planejamento para acoplar os objetivos e planos preconizados

no grupo gestor.

Mesmo que aparentemente 0s grupos de interesses estudados nao se
apropriaram do planejamento, ao que parece, aguardam ordens de um lider, tal fato
pode ser remetido ao pouco tempo de atuacdo do grupo (fator gerador de
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inseguranca) ou até mesmo, pelo chamamento inicial ter sido realizado pelo poder
publico, e por conseguinte, ndo consideram de responsabilidade prépria e sim da
gestdo local. Por outro lado, congregaram das ideias e ideais, estimulando novas
acOes de fomento do setor, o que de fato demonstra legitimidade (atributo 15) nas

intencdes.

Foi perceptivel no discurso dos entrevistados que o fator preponderante para
a adaptacado de acOes e apropriacdo do planejamento por parte de cada stakeholder
€ 0 estabelecimento de acbes pontuais, pois, conseguem vislumbrar o resultado,
além de como e de que forma se enquadram na participacdo, 0 que garante uma

maior apropriacédo dos entes.

Visando contemplar a compreensao de todos os objetivos propostos por este
estudo, este trabalho buscou o entendimento da atuacdo e da interacdo entre os
stakeholders no planejamento turistico e pode apresentar desdobramentos, pois, 0
setor de turismo é vasto, complexo e pouco explorado, principalmente quando se

associa turismo a stakeholders.

Para compreensdo de como os stakeholders atuam e interagem, este estudo
foi balizado no ambiente de planejamento, que é envolto de interagdes e propicio
para a investigacdo que se propds, no entanto, outros ambientes podem servir como

plano de fundo para a realizacéo de tal investigacao.

Salienta-se que no presente trabalho, ndo foram estudadas as perspectivas
dos stakeholders que nao participam do planejamento, mas que podem influenciar
as organizacbes e/ou municipalidades, neste sentido, outras abordagens no

ambiente do planejamento podem ser realizadas.

Cada municipalidade tem suas caracteristicas e suas peculiaridades, neste
contexto, sugere-se replicar o trabalho em outras localidades para verificar se os

resultados obtidos por estudo corroboram em outros destinos.

Outrossim, pela relevancia da compreensdo da tematica, recomenda-se a

aplicacado em outros setores da economia.
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Outra possibilidade de desdobramento do presente estudo, é a transformacéao
dos atributos listados e contidos no trabalho em varidveis para um estudo

quantitativo, de forma a se explorar novos métodos de pesquisa.

Por fim, considerando a importdncia de se compreender a teoria dos
stakeholders e suas aplicagbes, a pesquisa realizada por este estudo poderia ser
aplicada em outras areas do conhecimento como estratégia, marketing, entre outros

saberes.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

BASE PARA A ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

ANTES DA ENTREVISTA

Agradecer a disponibilidade para ajudar na pesquisa,

Esclarecer que o0 objetivo da pesquisa € estritamente académico e visa
preencher um requisito para a titulagdo do entrevistador em mestre em
administracao;

Salientar que a entrevista pretende levantar dados sobre o processo de evolugéo
da instituicdo, de seus processos de formulacdo estratégica, relacdes externas,
levando em consideracao os stakeholders envolvidos;

Evidenciar que caso o respondente ndo queira responder a certas perguntas, o
pesquisador entendera tal deciséo;

O pesquisador se interessard em analisar todos os documentos e informagdes
sobre a instituicdo colocados a sua disposic¢ao;

A entrevista devera durar em torno de 2 horas;

Lembrar ao entrevistado que ele poderda, se assim desejar, receber uma coépia de
toda e qualquer publicagcdo (em jornais, revistas ou livros) resultante da
entrevista,;

Pedir autorizacdo para gravar a entrevista e lembrar que os dados da entrevista
serdo utilizados exclusivamente pelo pesquisador ou pelo seu orientador;
Solicitar a leitura e assinatura do formulario de consentimento, conforme

apéndice C; e
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v Esclarecer para o entrevistado o conceito de stakeholder e qual a abordagem da

tematica no estudo.

APENDICE B

ROTEIRO DE ENTREVISTA

INSTITUICAO PESQUISADA:

I) Dados do entrevistado

Nome:

Telefone:

E-mail:

Funcéo:

Tempo na funcao:
Tempo nainstituicao:

Escolaridade:

e Fazendo Graduacéo: em que? Qual faculdade?
e Graduacao completa: em que? Qual faculdade?
e Fazendo P4s-Graduacdo: em que? Qual faculdade?
e POs-Graduacdo completa: em que? Qual faculdade?
e Fazendo Mestrado: em que? Qual faculdade?
e Mestrado completo: em que? Qual faculdade?
e Fazendo Doutorado: em que? Qual faculdade?
e Doutorado completo: em que? Qual faculdade?
e Qutros: em que? Qual instituicao?

e Observagdes:
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II) Dados da pesquisa

QP A —Identificacdo dos stakeholders e seus respectivos interesses;

1. Tem determinado o0s principais grupos de interesse que influenciam ou
sofrem influéncia no municipio no tocante ao turismo? Quais sédo?

2. Tem conhecimento dos propositos e crencas desses principais grupos de
interesse? Quais sao?

3. Quais os beneficios que esses stakeholders tém (no presente) ou poderédo
vir ater (futuramente)?

4. Tem clareza dos recursos controlados e disponibilizados por cada um dos
stakeholders (entre eles: recursos materiais, simbdlicos, fisicos, politicos,
status, informagdes, conhecimentos especiais e habilidades)? Descreva
cada situacéo.

5. Quais as posturas assumidas por cada um dos stakeholders em
negociacdes e nas acgdes efetivas no campo do turismo?

6. Quais as motivacdes, interesses e/ou expectativas que levam os

stakeholders a participar do turismo ou a defender certas posicdes?

QP B — Atuacéo, interacao e articulagéo entre os stakeholders no planejamento

do turismo

7. Como a instituicdo se articula com os diversos stakeholders para planejar
politicas e estratégias para o turismo local? Existe alguma estratégia
formalizada para articulagao?

8. Como funciona a mobilizacdo dos diversos stakeholders para planejar
politicas e estratégias para o turismo local? Existe alguma estratégia

formalizada para mobilizag&o?
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9. Existem programas especificos de integracdo e/ou gerenciamento dos
diversos stakeholders? Justifique sua resposta.

10.Qual o envolvimento (podem ser de ordem legal, moral, econémico, social,
técnico, etc.) que cada grupo de stakeholders tem em relagdo ao turismo?

11.Como ocorrem os relacionamentos entre sua entidade e os diversos
stakeholders em funcdo de aspectos como poder, autoridade,
responsabilidade, prazos, formalizacdo e controle?

12.Como ocorrem o0s relacionamentos entre os diversos stakeholders
existentes no turismo em funcédo de aspectos como poder, autoridade,

responsabilidade, prazos, formalizacao e controle?

QP C - Adaptacéao dos stakeholders frente ao planejamento do turismo;

13. Como é realizado o planejamento (voltado ao turismo) de sua instituicdo?

14. Quais as a¢Oes adotadas pela sua instituicdo sdo voltadas para o turismo?
Algumas dessas acdes, além de beneficiar o municipio, beneficia a regido?

15.Como os diversos atores (grupos de interesse) do turismo estdo sendo
contemplados nos planos e agcdes de turismo?

16.Como os principais grupos de interesse se comportam nas etapas do
planejamento?

17.Quais sao as principais aliancas e parcerias feitas em suas ac¢cdes no
turismo? Ocorrem de forma formal ou séo tacitas? Descreva como
funcionam.

18.Como a qualificacdo de mao de obra pode impactar no desenvolvimento do
planejamento?

19.Quais sao os efeitos positivos da atividade do turismo (se bem planejado)?

E quais sdo os impactos da atividade turistica, caso seja mal planejada?
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APENDICE C

FORMULARIO DE CONSENTIMENTO

Prezado(a) senhor(a), agradecemos desde ja sua disposicdo em nos
encontrar. Gostariamos de convida-lo a colaborar na realizacdo da pesquisa descrita
neste formulario. Por favor, leia o texto que segue. Antes de tomar a deciséo final
sobre sua colaboracdo, ndo hesite em fazer a equipe de pesquisa todas as
perguntas que julgar necessarias. Se o(a) senhor(a) aceitar participar da pesquisa, a
equipe de pesquisa conservara consigo o original deste formulario assinado e lhe

enviara uma copia.

Tema da pesquisa:
Atuacdo e Interacdo de stakeholders no planejamento turistico: Um estudo

comparativo de casos

Composicao da equipe de pesquisa:

Cristiane Coradini, aluna do Programa de PoOs-Graduacdo em Administracdo da
Universidade Nove de Julho — UNINOVE, em S&o Paulo. Telefone (11) 9646-8942.
Correio eletronico: criscoradini@hotmail.com

OREIENTACAO:

Benny Kramer Costa, professor do Programa Pds-Graduacdo em Administracdo da
Universidade Nove de Julho — UNINOVE, em Sao Paulo. Telefone (11) 3665-9300.
Correio eletronico: bennycosta@yahoo.com.br



87

Descri¢cao da pesquisa:

Esta pesquisa tem por objetivo compreender de que modo ocorre a atuagéo e
interacdo dos diversos atores envolvidos no planejamento turismo na instituicdo em
evidéncia. Cabe enfatizar que sua participacdo € de suma importancia e contribui

para enriquecer a compreensao e os estudos dessa tematica no Brasil.

Ela pode nos tomar aproximadamente 2 horas. A entrevista serd gravada com a
utilizacdo de um gravador digital. Apenas as duas pessoas da equipe de pesquisa
terdo acesso aos dados gravados. As gravacdes de entrevista serdo mantidas em
local seguro.

Consideramos importante poder identificar em nossas pesquisas 0 nome de sua

instituicdo. NOs o faremos apenas com a autorizacao expressa da diretoria.

N&ao hesite em nos contatar sobre toda e qualquer questdo a respeito desta

pesquisa.

Muito obrigado!

Cristiane Coradini

Benny Kramer Costa
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Este texto tem por finalidade assegurar os direitos dos colaboradores da pesquisa quanto a questdes éticas. Qualquer
sugestdo, reclamagdo ou solicitagdo pode ser diretamente encaminhada a equipe de pesquisa e/ou a coordenacdo do
Programa de P6s-Graduagdo em Administragdo da UNINOVE. Para contato com o programa:telefone (11) 3665-9300/9342
Fax: (11) 3665-9369; correio eletrdnico: ppga@uninove.br.

Consentimento a assinar:

Participacdo na entrevista (para assinar antes da entrevista):

Apoés ter lido e entendido o texto precedente e ter tido a oportunidade de receber
informacBes complementares sobre o estudo, eu aceito, de livre e espontanea
vontade, participar da(s) entrevista(s) de coleta de dados para esta pesquisa sobre
como ocorrem a atuacao dos diversos atores envolvidos no turismo.

Eu sei que eu posso me recusar a responder a uma ou outra das questdes se eu
assim decidir.

Entendo também que eu posso pedir o cancelamento da entrevista, 0 que anulara
meu aceite de participacdo e proibira o pesquisador de utilizar as informacdes
obtidas comigo até entéo.

Pessoa entrevistada

Nome:

Assinatura:

Data:

Local: Entrevistador(es):

Assinatura:

Assinatura:

Autorizacao de citagdo do nome da empresa:
Eu autorizo Cristiane Coradini e Benny Kramer Costa a revelar o nome da instituicao
gue represento nos artigos, textos e dissertacdo que redigirdo a partir da pesquisa

da qual trata este formulario de consentimento.

Nome do participante:

Nome da empresa:

Funcao do participante:
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Assinatura do participante: Data:

Este texto tem por finalidade assegurar os direitos dos colaboradores da pesquisa quanto a questdes éticas. Qualquer
sugestdo, reclamacédo ou solicitacdo pode ser diretamente encaminhada a equipe de pesquisa e/ou a coordenagdo do
Programa de Pés-Graduagdo em Administragdo da UNINOVE. Para contato com o programa:telefone (11) 3665-9300/9342
Fax: (11) 3665-9369; correio eletrdnico: ppga@uninove.br.




