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Gestao publica de turismo no litoral de Sao
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Aristides Faria Lopes dos Santos

Resumo

Este artigo tem sua origem em uma pesquisa descritiva e explicativa, com abordagem
qualitativa, cujo objetivo geral de analisar as relagdes de hospitalidade e hostilidade entre o
poder publico e seus multiplos stakebolders, no contexto especifico do setor de viagens e turismo
no litoral paulista, relacbes que parecem ser determinantes para o incremento da
competitividade regional. A partir dos resultados colhidos pode-se verificar que é recorrente (e
cada vez mais consistente) a percepgao de que a competitividade das destinagdes turisticas passa
pela garantia da sustentabilidade (em todas suas vertentes) e a manutenc¢ao da produtividade ao
longo do tempo. Aspectos como coordenagao, integracio e colaboragio sio reiteradamente
mencionados na discussdo teodrica. As evidéncias apontam que oferecer hospitalidade (e nao
apenas servigos) se mostrou estratégico, e o estudo de casos multiplos realizado corroborou
essa conclusao.
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Tourism public management in Sao Paulo’s coastline

Abstract

Why would hospitality and hostility relations between the public authorities and their multiple
stakeholders — in the context of the Brazilian travel and tourism sector — be decisive for
increasing the competitiveness of tourism destinations? To answer this research problem, a
descriptive and explanatory research it was undertaken, with a qualitative approach. Its main
goal was to identify why the hospitality and hostility relations between the government and its
multiple stakeholders would be decisive for increasing the competitiveness of Brazilian tourism
destinations. From the results, it was possible to verify the perception that the competitiveness
of tourism destinations is connected to the guarantee of sustainability — in all its aspects — and
the maintenance of productivity over time, which seems to be recurrent and increasingly
consistent. Aspects such as coordination, integration and collaboration were repeatedly
mentioned in the theoretical discussion. Thus, it was evident that offering hospitality — and not
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just services — proved to be strategic and the multiple case study carried out corroborated this
conclusion.

Keywords | Competitiveness; hospitality; hostility; Saio Paulo; stakeholders; tourism

JEL Classification | .83 O21 R53

Gestion publica del turismo en el litoral de Sao Paulo

Resumen

Este articulo se origina en una investigacion descriptiva y explicativa, con enfoque cualitativo,
cuyo objetivo general es analizar las relaciones de hospitalidad y hostilidad entre el poder
publico y sus multiples stakeholders, en el contexto especifico del sector de viajes y turismo en el
litoral paulista, relaciones que parecen ser determinantes para el aumento de la competitividad
regional. A partir de los resultados recogidos se puede verificar que es recurrente (y cada vez
mas consistente) la percepcion de que la competitividad de los destinos turisticos pasa por la
garantfa de la sostenibilidad (en todas sus vertientes) y el mantenimiento de la productividad a
lo largo del tiempo. Aspectos como la coordinacién, la integracién y la colaboracion se
mencionan repetidamente en el debate teérico. Las evidencias apuntan que ofrecer hospitalidad
(y no solo servicios) resulto ser estratégico, y el estudio de casos multiples realizado corrobord
esta conclusion.

Palabras clave | Competitividad; hospitalidad; hostilidad; Sao Paulo; stakeholders; turismo.

Clasificacion JEL | 1.83 O21 R53

Introdugao

A presente pesquisa teve origem em dissertacao de mestrado desenvolvida entre os
anos de 2013 e 2015 no ambito do Programa de Pés-graduacio em Hospitalidade
da Universidade Anhembi Morumbi (SANTOS, 2015). A ocasiio do estudo, o autor
adotou como objeto de investigacao trés municipios localizados no litoral do estado
de Sio Paulo, na Regiao Sudeste brasileira. E relevante destacar a proximidade
geografica deste destino turistico com a Regiao Metropolitana de Sao Paulo (RMSP)
(BRASIL, 1973), principal nucleo emissor de turistas do pafs.

Com relagao aos resultados, o estudo apontou que os municipios analisados —
Cubatio, Itanhaém e Santos — demonstraram naquela ocasido desenvolver pouco
dialogo ou ag¢des conjuntas para promocao do turismo em nivel regional. Ficou
claro, ainda, o diminuto alcance que as a¢ées do governo estadual tém sobre a regiao
no que tange ao turismo e a fragilidade de entidades setoriais. Também foi possivel
identificar tanto relagdes de hospitalidade quanto de hostilidade entre o poder
publico e seus stakeholders, assim como conflitos de interesses, divergéncias politico-
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partidarias e competicdo predatéria entre o #rade turistico regional. Este cenario
demonstrou que o poder publico nao praticava o gerenciamento sistematico e
formal de suas relagoes com seus stakeholders, o que pareceu incorrer na inoperancia
dos Conselhos Municipais de Turismo (Comturs) analisados.

Tal condi¢ao tende a empurrar para baixo o nivel de qualidade dos produtos (bens
e servicos) ofertados pelo #rade turistico local, o que diminui o potencial de
competitividade do destino como um todo. Verificou-se, ainda, que a agao
governamental tem condi¢oes administrativas e operacionais de acolher a seus
stakeholders e proporcionar-lhes meios, canais, espagos para o estabelecimento e a
manuten¢ao de relacionamentos consistentes e duradouros em prol de ganhos e
beneficios difusos. Para isso, entretanto, mostrou-se necessario desprendimento,
vontade politica e capacidade técnica e gerencial para estabelecer e liderar planos,
programas e projetos consistentes e sustentaveis que viabilizem a constituicao de
um ambiente de negdcios competitivo.

Diante de tais descobertas, foi elaborado projeto de pesquisa no ambito do mesmo
programa com a seguinte problematica: por que as relacdes de hospitalidade e
hostilidade entre o poder publico e seus multiplos stakeholders no contexto do setor
de viagens e turismo no litoral paulista seriam determinantes para o incremento da
competitividade regional?

No sentido de responder ao problema de pesquisa enunciado foi desenvolvida
pesquisa descritiva e explicativa (CRESWELL, 2010) com o objetivo geral de
identificar as razoes de as relagées de hospitalidade e hostilidade entre o poder
publico e seus multiplos stakeholders seriam determinantes para o incremento da
competitividade de destinos turisticos localizados no litoral do estado de Sao Paulo.
A area de abrangéncia adotada nesta investigacao refere-se a Regido Metropolitana
da Baixada Santista (RMBS) (ALESP, 1996), de modo que os municipios tomados
como objeto de analise (Cubatio, Guaruja e Santos) sio administrados com base
nas mesmas politicas publicas.

O referencial teérico apresentado a seguir trata das relacdes de hospitalidade e
hostilidade entre o poder publico e seus multiplos stakebolders e suas interfaces como
a gestao publica da atividade turistica. Em seguida é apresentada discussdao sobre a
abordagem dos stakeholders e gestao da competitividade do setor de viagens e
turismo.
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Referencial teorico

Hospitalidade e hostilidade

No campo dos estudos da hospitalidade, esta investigacao adota como importante
referéncia Lashley (2000), que a compreende como um conjunto de
comportamentos originarios da base da sociedade, os quais envolvem elementos
como o altrufsmo e a beneficéncia, além de um amplo universo de atividades e
relagdes humanas que acontecem concomitantemente em trés dimensdes ou
dominios: comercial, privado e social.

Quadros (2011, p. 55) afirma que “resgatar os comportamentos e atitudes que
promovem a troca mutua e a consequente identificagdo empatica favorece um forte
vinculo emocional e cultural entre o prestador de servicos e héspede/cliente”. Tal
vinculagao ndo se restringe aos prestadores de servigos e seus clientes, mas, também,
faz alusio ao relacionamento entre os mais variados participes nas relacoes
humanas.

Wada e Moretti (2014, p. 97) afirmam que “o desenvolvimento da capacidade de
oferecer hospitalidade e nao de simplesmente servir, assumindo plenamente o papel
de anfitrido, traz luz a um dos caminhos possiveis para que as organizagoes
incorporem de forma estratégica a hospitalidade como um diferencial”, tanto no
trato com seus clientes quanto junto aos demais stakeholders’ (FREEMAN, 1984).

A presente investigacdo trata das relacdes de hospitalidade e hostilidade entre os
profissionais ocupantes de cargos diretivos em organiza¢Oes publicas e privadas.
Deste modo, o foco na discussdo aqui proposta reside no dominio comercial
(LASHLEY, 2000). A partir deste breve preambulo, ja se torna possivel inferir a
participacdao condicionante de “pessoas” nestas relacdes e, também, de publicos
distintos, com demandas e perfis variados — denominados nesta pesquisa como

Stakeholders.

Considerando que na realidade brasileira, o poder publico é o agente mobilizador
do mercado no que tange a promocao dos destinos turisticos, julga-se relevante
mencionar que este estudo nao trata, pois, de guias turisticos ou servi¢os de agéncias
de viagens virtuais, mas de ferramentas que dinamizem a comunicagao entre 0s
Stakeholders das organizacoes gestoras de destinos (DMO, do inglés Destination
Management Organisations).

' Conforme o autor, stakeholders sio “todos os individuos, grupos ou organizacoes que sio afetados
ou afetam outros stakeholders no alcance do objetivo de uma determinada empresa.” (FREEMAN,
1984, p. 5, tradugiao do autor).
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Concluiu-se, entdo, que tanto coopera¢ao quanto colaboracio (CROUCH;
RITCHIE, 1999) sao parte do que se entende por uma relacao de hospitalidade.
Isto é, uma vez que empresas, entidades e liderangas setoriais, governos e a
comunidade residente se articulem em prol do desenvolvimento de um dado setor,
ha maior chance de lograr-se o sucesso. O inverso ¢ verdadeiro, ou seja, uma vez
que nio haja cooperagio/colaboracio entre os multiplos stakeholders do poder
publico, ha, entao, relagdes de hostilidade entre estes — o que tende a concorrer
contra o proptio sucesso do destino (AMANCIO-VIEIRA ez al, 2019).

Interfaces com a gestao publica da atividade turistica

E preciso considerar, entretanto, a outra face da hospitalidade: a hostilidade. Em
estudo que trata da ambivaléncia da hospitalidade em espagos publicos, Wassall e
Salles (2019) apontam dois aspectos essenciais: a exclusdo e a possibilidade de
conflitos. Tais fatores podem ser também discutidos no contexto organizacional.
Conforme discutido nos textos apresentados a seguir, pode ser verificado que a
dualidade hospitalidade-hostilidade emerge em diferentes contextos.

Em artigo dedicado a discussdo sobre os desafios em torno da educagao para o
gerenciamento de servicos de hospitalidade, Lugosi e Jameson (2017) apresentaram
uma ampla indexa¢do de dados qualitativos a respeito de educadores baseados no
Reino Unido a fim de examinarem suas percepgdes sobre sua atuagdao profissional
na contemporaneidade. Inicialmente, foram propostos os seguintes fatores:
engajamento dos estudantes, sobretudo, por meio da adog¢ao de novas tecnologias
(1); o crescimento da presenca de alunos estrangeiros (2); restri¢oes institucionais,
pressao por recursos € a distingao da educagdo para gerenciamento da hospitalidade
(3); tensdes entre o desenvolvimento intelectual no campo da hospitalidade e os
diversos focos possiveis em sua pratica (4); e novos deszgns, conteudos, modelos de
operacionalizac¢ao de cursos e formatos de parcerias (5) — insere-se neste ltimo
topico/desafio a educacio a distancia.

Entre os principais resultados, verificou-se por meio das entrevistas realizadas que
a comercializacdo do ensino superior, a natureza globalizada de competitividade nos
niveis de graduacao e pés-graduacgao e as mudancas nos formatos de financiamento
das instituicbes de ensino superior exigiram que estas organizagoes revisassem seus
modelos de negdcios e o design dos cursos de formacao em hospitalidade — inclui-
se cursos de turismo, gastronomia, hotelaria e organizacdo de eventos. Os dados
encontrados refletem os fatores propostos a priori e indicam a importancia de
praticas educacionais que busquem integrar efetivamente os negocios (mercado) e
da academia.

Segundo Lashley (2015), ha diversos motivos possiveis para se oferecer
hospitalidade a outras pessoas, mas as caracteristicas naturais daqueles que sao
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genuinamente hospitaleiros sao um assunto de grande relevancia entre os estudos
sobre a hospitalidade em todos os seus dominios — sociocultural, privado

(particular) e comercial (LASHLEY, 2000, 2008).

Cockburn-Wootten e Brewis (2014) buscaram discutir a hospitalidade no contexto
organizacional no sentido de analisar os “espacos de hospitalidade” (hospitality spaces)
gerados a partir do exercicio profissional do servigo social. E interessante notar que
parte significante do trabalho nesta area ¢ prestada dentro da casa das pessoas, que
podem ser identificadas como beneficiarias. Assim, a correlagao, ja no titulo do
artigo, com a soleira das portas, isto ¢ o acesso do profissional ao espago privado
das pessoas da comunidade.

Os autores destacam que ha, atualmente, predominancia do dominio comercial da
hospitalidade, o qual foi adotado pelos docentes na area de gestio como uma
ferramenta gerencial. Assim, o estudo adotou o trindmio “organizagdes”,
“ocupagoes” (postos de trabalho, no caso, no servi¢o social) e “espacos” para a
conceituagao e contextualizacdo da hospitalidade no contexto sociocultural. Os
resultados demonstraram que os profissionais do servico social desenvolveram
relaces de confianga assimétricas, o que possibilitou a consolidagao de espagos de
hospitalidade. Os resultados também mostraram que o servigo social ¢ exercido nos
limiares entre as organizagoes e a sociedade. Com efeito, o papel do assistente social
mostrou-se impregnado da noc¢do de hospitalidade ja que prescinde o
estabelecimento de relacionamentos baseados na confianca e na inclusio social de
individuos que, por qualquer motivo, foram ou estao excluidos da sociedade.

No Brasil, o Plano Nacional do Turismo (PNT) vigente (2018-2022) classifica como
“descentralizada” a gestio publica do turismo no pais. Pode ser observado no
Quadro 1 as instituigdes e os colegiados representativos conforme os niveis da
administracio publica nos quais estes atuam (ARAUJO; TASCHNER, 2012;
MTUR, 2018).

Quadro 1 - Modelo de gestido descentralizada do turismo

Nivel Instituigdo Colegiado
Federal Ministério do Turismo | sl Nacional de
Turismo
Estadual Orgio Oficial de Conselho ou Férum
sradud Turismo da UF Estadual
Regional Instancia de Governanca Regional
. Orgio Oficial de Conselho ou Férum
Municipal . . .
Turismo do Municipio Municipal

Fonte: Adaptado a partir do PNT (2018-2022) (MTUR, 2018, p. 66).
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Parece possivel encontrar convergencia e interface entre hospitalidade, hostilidade
e gestao publica da atividade turistica por meio da perspectiva da “Experienscape”
(PIZAM; TASCI, 2019, p. 2). Trata-se de abordagem conceitual, aplicavel a
organizagoes empresariais, governamentais ou sem fins lucrativos, que expande sua
atencdo para além dos negocios. Confome Pizam e Tasci (2019, p. 206), a
“Experienscape’ congrega os componentes sensorial, funcional, natural, social e
cultural em um ambiente de produto ou servi¢o, envolvido por uma cultura de
hospitalidade, a qual resulta em diferentes experiéncias para os multiplos stakebolders.
Bem como em reagdes cognitivas, afetivas e comportamentais positivas ou
negativas quanto aos produtos, servicos, marcas e organizagoes.

A pesquisa parte da premissa de que a agdo governamental pode influenciar
diretamente o nivel de competitividade do setor de viagens e turismo por meio da
participacao efetiva da sociedade civil e da formulacio de politicas publicas
coerentes com a realidade local e regional.

Theorga (2016) analisou a atuagiao de diversos observatorios turisticos no Brasil na
contemporaneidade. Entre os “observatérios implantados” foram objeto de
investigagao aqueles sediados em Belo Horizonte (MG), Brasilia (DF), Goiania
(GO), Salvador (BA), Sdo Paulo (SP) e Vitoria (ES).

A partir do referencial apresentado e em consonancia com os objetivos e
procedimentos metodolégicos propostos foram elaboradas duas proposicoes de
pesquisa a serem verificadas:

P1. As relagoes de hospitalidade e hostilidade dos multiplos stakebolders do poder
publico influenciam decisivamente sobre o nivel de competitividade dos
destinos turisticos em seus mercados de atuacio;

P2. Os stakeholders do poder piblico mantém relagdes de hospitalidade e hostilidade
conforme os interesses de curto prazo, sem considerar objetivos estratégicos
compartilhados internamente no destino turistico.

Abordagem dos stakebolders

Cada organizac¢io possui diferentes publicos de influéncia e cada um desses carrega
distintas demandas convergentes ou nao entre si. Note-se que estes publicos podem
ser individuos, grupos informais (internos ou externos) ou organizagoes formais.
Além disso, uns podem vir a ser mais explicitos e atuantes, enquanto outros menos
ativos e até indiferentes — o que nao quer dizer que estes deixem de afetar ou serem
afetados por dada organizacio (FREEMAN; MCVEA, 2001; STONER;
FREEMAN, 1999). De acordo com Stoner e Freeman (1999), ¢ recomendavel que,
ao invés de se propor acoes operacionais especificas para cada publico de interesse,
a organizacdo busque desenvolver estratégias integradas que contemplem as
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demandas de seus multiplos stzkeholders concomitantemente, com destaque para os

key stakeholders.
Mitchell, Agle e Wood (1997, p. 854) sugerem que as organizacoes identifiquem

seus stakeholders por meio de trés caracteristicas elementares: 1) poder — posse ou
obtencdo de recursos coercitivos, como forma e imposicado em relagio a
organizacao; 2) legitimidade — percepgao generalizada ou uma suposi¢ao de que as
acoes de uma entidade sao desejadas, proprias ou apropriadas dentro de algum
sistema de normas, valores, crencas e defini¢oes, socialmente definidas; e 3) urgéncia
— relagdes entre os gestores e os stakeholders, como ac¢Oes de natureza imediata que
causam impacto na organizagao.

A classificacao dos stakeholders pode ser feita, ainda, conforme o grau de importancia
que os mesmos representam frente as atividades de determinada organizagio,
levando em consideracdo os seguintes fatores: identificagdo dos grupos e seus
respectivos interesses; avaliacao das relagOes entre esses grupos e a empresa, bem
como entre eles proprios; e a incorporagao dos tempos e processos em uma série
de mapas que ilustrem as mudangas nas composi¢oes e forcas que influenciam os

grupos de stakeholders da organizacio (GONCALVES ez al, 2007).

Como visto, as estratégias de gestdo de marketing de destinos turisticos podem se
valer de ferramentas para promogao institucional, bem como de solu¢des voltadas
a coordenagio, planejamento e gestdio de modo a proporcionar ganhos aos
multiplos stakebolders atuantes no setor de viagens e turismo, o que ajuda a manter

um equilibrio dinamico entre estes (BUHALIS, 2000, COELHO, 2015).

A colaboracio entre os stakeholders ¢ um aspecto notadamente relevante no processo
de planejamento e gestio de destinos turisticos (SAITO; RUHANEN, 2017).
Ocorre que, entre tais stakeholders, nem todos possuem o mesmo nivel de poder e
influéncia nas atividades colaborativas ou na tomada de decisao. Neste sentido,
apontam os autores, determinados grupos exercem maior influéncia no processo
com um todo. Os autores trataram de identificar e categorizar os diversos tipos de
poderes que influenciam a colaborac¢ao dos stakeholders no processo de planejamento
e gestao de destinos turisticos, bem como determinar quais grupos de stakeholders
dominam cada categoria.

Saito e Ruhanen (2017) identificaram quatro grandes grupos de “tipos de poderes™
coercitivo, legitimo, induzido e de competéncia (conhecimento de causa). O
coercitivo, em geral, mostrou-se exercido pelos organismos governamentais ¢ o
poder publico, enquanto a iniciativa privada exercia o poder legitimo (ou
legitimado). O induzido foi exercido, em maioria, por governos locais e regionais,
assim como instituicbes de ensino e prestadores de servicos de consultoria
exerceram o poder de competéncia. A articulagio bem-sucedida reside no
gerenciamento destes tipos de poderes e na harmonizacio de interesses dos
multiplos stakeholders.
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A desregulamentagio dos mercados e o neoliberalismo contribuiram para o
surgimento de uma verdade incontornavel: organizacoes gestoras de destinos com
atuagao regional estabeleceram uma nova logica e exercem de modo bastante efetivo
a lideranca do empresariado regional (VALENTE, DREDGE; LOHMANN,
2015). Os autores adotaram a abordagem do estudo de caso para comparar a atuagao
destas organizagées em uma mesma regido geografica, mas sob governangas
diferentes.

Adeyinka-Ojo, Khoo-Lattimore e Nair (2014), abordaram a questao das
organizacoes gestoras de destinos no contexto do turismo rural. Segundo os autores,
nas localidades onde foram instalados escritérios dedicados a ligagio em niveis
regional ou estadual a atuagdo das organizag¢Ges gestoras de destinos mostrou-se
limitada, j4 que estes concentraram as informagdes turisticas. A proposta da
pesquisa se refere as atribui¢oes mais relevantes destas organizagdes para formular
um modelo gerencial.

Os resultados demonstraram que estas organiza¢des tém atribuicoes relevantes
tanto no gerenciamento quanto na promogao dos destinos turisticos e que estas
tarefas deveriam ser executadas em parceria com os stakeholders, no caso, atuantes
no segmento do turismo rural, o que proporcionaria beneficios muatuos. Entre estes
beneficios, os autores destacam: recursos financeiros, promog¢ao de produtos,
posicionamento de mercado, bem-estar para a comunidade local, construgao da
marca do destino e fidelidade dos turistas as destinagoes rurais.

Diante da importancia de se identificar, mapear e categorizar os stakeholders de uma
organizacao, torna-se possivel compreender que as pessoas, empresas € governos
tem de gerenciar seus relacionamentos de modo racional e sistematico no sentido
de gerir as demandas de seus diversos publicos de interesse. Isso tende a influenciar
a competitividade das empresas e dos mercados como um todo.

Foram apresentadas possiveis abordagens para a aplicacdo pratica do gerenciamento
de stakeholders. B esperado que os grupos de trabalho possam implementar estes ou
outros modelos desde a elaboracao dos respectivos projetos de pesquisa a fase de
analise e discussao dos resultados, passando pela pesquisa de campo.

A partit do referencial apresentado e em consonancia com o objetivo e
procedimentos metodologicos propostos foi elaborada uma proposicao a ser
verificada:

P3. As relagoes de hospitalidade e hostilidade inerentes ao ambiente de negdcios do
turismo nos municipios estudados sao influenciadas positiva e negativamente
pela acdo ou inatividade governamental.
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Competitividade no setor de viagens e turismo

A constru¢ao de um ambiente de negdcios nao ¢ linear no tempo ou mesmo no
espago fisico, assim como a manutenc¢ao da competitividade de um dado territério,
que pode ou nao abrigar um ou mais dusters, dependera do gerenciamento de
recursos e de sua capacidade interna (tal qual um sistema) de gerar e aprimorar
vantagens competitivas ao longo do tempo.

Mota, Vianna e Anjos (2013, p. 40), reforcam que o papel do governo nao ¢
“assumir para si o papel de principal fomentador da competitividade de uma nagao,
pois suas acdes nao tém reflexos diretos”. No entendimento dos autores, o poder
publico tem de criar condigdes necessarias para que os mercados assumam “‘um
papel mais amplo, que va além de seus proprios objetivos, contribuindo com a
geracao de desenvolvimento, de maneira a tornar sua na¢ao mais competitiva.”

(MOTA; VIANNA; ANJOS, 2013).

No Brasil, a criagao do Programa Nacional da Municipalizagao do Turismo (PNMT)
em 1994 marcou, conforme Araujo e Taschner (2012, p. 81) um “movimento de
descentralizacdo das agoes estatais e tinha o proposito de incentivar a participagao
dos municipios na cogestao das politicas publicas do turismo, visando a
democratizacao do acesso ao turismo”.

Usualmente, os “destinos tutisticos” tém sido adotados como unidades basicas nos
estudos sobre turismo. Diferentes abordagens foram estudadas por Zemla (2016),
que se utilizou das perspectivas geografica e economica como bases para a discussao
de abordagens mais contemporaneas: sistémica e redes. A autora aponta que uma
mera orientagao pode consistir em diversos pequenos destinos turisticos e, como a
pesquisa propoe, diferentes destinos demandam diferentes conceitos sobre si
mesmos — tal como se busca com o presente artigo, ou seja, uma regiao litoranea
contigua estudada a partir de suas unidades basicas (municipios).

Entre as conclusées apresentadas no estudo, entretanto, a autora aponta que ha uma
lacuna nas teorias e nos relatos empiricos que atestem a eficacia e os beneficios da
implementacao da abordagem de redes na gestio de destinos turisticos.

Parece ser consenso que a colaboracao dos stakeholders atuantes em um dado destino
turfstico ¢ benéfica a competitividade deste, ainda que isto nao tenha sido
consistentemente provado tedrica ou empiricamente. Neste sentido, estudo
desenvolvido por Atorough e Martin (2012) buscou explorar as atitudes dos
gestores de destinos turisticos a frente de Organizacoes gestoras de destinos por
meio do modelo Thomas-Kilmann Conflict Mode (TKCM). Trata-se de um modelo
conceitual utilizado para se compreender a tomada de decisoes frente a conflitos em
potencial e os respectivos impactos sobre o sucesso dos propositos coletivos — que
sao uma das variaveis a serem testadas estatisticamente na pesquisa proposta.
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A referida pesquisa foi aplicada na Regido Nordeste da Escocia, que concentra
negdbcios da cadeia produtiva do petréleo, o que faz da regidao um polo de turismo
de negocios e eventos, dispondo de servigos para atender as demandas de pessoas
que viajam a trabalho. A baixa diversificacio mercadolégica implica, entretanto, em
vulnerabilidade, além disso, a regido passou a ser mais conhecida pela explorac¢ao de
6leo e gas do que propriamente pelo turismo de lazer, que é uma possibilidade real,
mas pouco promovida pela coletividade dos empresarios do setor turistico na
regiao.

A pesquisa aplicou o questionario elaborado a partir do método TKCM junto a 84
executivos com poder de tomada de decisao atuantes na referida regido durante
cinco sessoes compostas por 17 respondentes cada uma. Estas reunides foram
organizadas pela camara de comércio local e a entidade de turismo do pais
(VisitScotland), o que conferiu carater institucional a pesquisa, conforme os autores.
A amostra foi composta por hoteleiros (39%), comerciantes e varejistas (21%),
empresarios do setor de alimentos e bebidas (9%) e organizadores de eventos (7%),
que em maioria (52%) estdo a frente de negdcios de pequeno porte com até 50
empregados. Negocios com entre 50 e 250 empregados foram compostos por 37%
da amostra, enquanto empresas com mais de 250 funcionarios totalizaram 11%.

Os resultados mostraram que, entre outras questoes, 0 cenario econéomico é uma
variavel determinante, ja que o trabalho liderado por uma DMO demanda recursos
vultuosos e vinculados a planos coletivos, que precisam atender a demandas
variadas. Esta pesquisa, justamente, adota “crise” (cenario economico adverso),
“concorréncia” (interna e externa), “apoio organizacional” (soma de esforgos) e
“tecnologia” (acesso e compartilhamento) como variaveis dependentes a serem
testadas estatisticamente. O caso citado ¢ relevante, pois a regido em questao ¢ polo
portuario, industrial e petroquimico, com destaque para os municipios de Cubatio,
Santos e Sdo Sebastido.

Percebe-se que um dos desafios do gerenciamento dos stakeholders do setor de
viagens e turismo, a partir da perspectiva das organizacOes gestoras de destinos,
constitui-se na énfase ou orientagao que podem ser dadas, seja no sentido dos
fornecedores de produtos, servicos e atrativos turisticos ou no dos turistas.
Tkaczynski e Rundle-Thiele (2011), desenvolveram estudo de caso a partir de 13
entrevistas com stakeholders atuantes em destinos turisticos australianos (primeira
etapa) e da aplicacdao de questionarios junto a turistas durante suas visitas (segunda
etapa). Verificou-se a discrepancia entre as visoes e demandas de ambas as partes,
isto ¢, por exemplo, as estratégias de marketing nao sao suficientes para captar o
publico desejado (no que tange ao perfil), mesmo que a regido receba milhares de
visitantes regularmente. O estudo aponta para a necessidade de mais dialogo dos
stakeholders e na permanente reavaliagdo dos planos de agao propostos, o que esta
relacionado com o teste das variaveis dependentes “avaliar metas predefinidas” e
“reavaliar resultados esperados”.
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Importa para esta pesquisa que a “colaboragdo entre stakeholders’ se mostrou
recorrente, o que confirma a premissa de que tais organiza¢oes podem se constituir
em vetores e mobilizadores do #rade turistico local e regional.

A partir do referencial apresentado e em consonancia com os objetivos e
procedimentos metodologicos propostos foi elaborada uma proposicdo a ser
verificada:

P4. Os dirigentes municipais de turismo reconhecem seus stakeholders e mantém
didlogo sistematico com eles, no sentido de influenciar positivamente a
competitividade do destino turistico.

Metodologia
Modelo metodolégico

O tratamento dos dados coletados adotou carater qualitativo (CRESWELL, 2010;
GIBBS, 2009). A disponibilidade de recursos materiais, financeiros e de tempo
culminaram em pequenas alteracdes no processo de pesquisa “‘emic-etic-enic’
(PUNNETT ez al, 2017). Note-se que nao cabe comparagao entre estas fases ou
perspectivas, mas articular as diferentes etapas descritas a seguit.

A alternancia entre estas diferentes perspectivas se mostra essencial para a
efetividade da pesquisa, uma vez que isso pode proporcionar ao pesquisador ponto
de observagao mais ampla com relagio aos objetos estudados (BURTAVERDE;
RAAD; ZANFIRESCU, 2018; FORD ez 4/, 2018; GOEL 2014; MARCHENKO,
2018).

Seguindo o fluxo operacional mencionado, verifica-se que a primeira fase (ezz) tem
inicio com a realizacio de pesquisa bibliografica® e, depois, de pesquisa documental
(CONFORTO; AMARAL; SILVA, 2011). Com isso, foi caracterizado o campo de
estudos sobre o desenvolvimento da atividade turistica e das relacoes de
hospitalidade e hostilidade dos stakeholders do setor neste contexto.

A mencionada pesquisa documental concentrou-se no levantamento de dados sobre
a legislacdo aplicavel ao turismo no estado de Sido Paulo, acerca da
contemporaneidade das condi¢oes macroeconomicas do mercado de viagens e
turismo no Brasil e na regido em analise e, por fim, bem como dos planos diretores
de turismo dos municipios em estudo — além de documentos complementares

relacionados (MARTINS; THEOPHILO, 2007).

* As principais bases consultadas foram Scpus, Scielo e catalogo de teses e dissertagdes da Capes.
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Com relacdo ao andamento do processo de implementa¢ao desta pesquisa, destaca-
se que entre os anos de 2016 e 2017 foi iniciado um projeto piloto no sentido de
coletar dados sobre as praticas administrativas e operacionais de gestao de destinos
turisticos empregadas na RMBS e, especialmente, no municipio de Cubatao (fase
enic).

Em seguida, na fase e#ic (executada durante o ano de 2018), foi feita uma
“aproximacao” a realidade estudada. Isso significa aproximar as discussoes teoricas
da realidade observada na 4rea de abrangéncia adotada na pesquisa. E relevante citar
que o mesmo aconteceria em diferentes contextos, ou seja, trata-se de movimento
natural quando se trabalha com a abordagem “emzic-etic-emic”.

Determinou-se, entdo, a RMBS como irea de abrangéncia desta pesquisa’. Esta
regido administrativa ¢ composta pelos municipios de Bertioga, Cubatio, Guaruja,
Itanhaém, Mongagua, Peruibe, Praia Grande, Santos e Sao Vicente. Assim, foram
escolhidos os municipios de Cubatao, Guaruja e Santos para a execucao do estudo
de casos multiplos contemplado na fase seguinte (emzzc) desta pesquisa, conforme
preconiza Yin (2015).

Os critérios adotados para justificar esta selecio foram os seguintes: 1) os
municipios compartilham do mesmo territério (mesma regido administrativa); 2) as
caracteristicas mercadolégicas sao semelhantes (destinagoes costeiras marcadas pela
proximidade da capital estadual); 3) as cidades sdao reguladas pela mesma legislacao
estadual no que tange ao turismo (Lei Complementar n. 1.261, de 29 de abril de
2015); 4) todos os municipios possuem organizagoes gestoras de destinos
(secretarias municipais de turismo ou congéneres); 5) todas as cidades possuem
Comtur formalmente constituido; e 6) os municipios tém planos diretores de
turismo instituido por meio de lei municipal.

A estratégia de coleta de dados concentrou-se na busca por meio de bases de dados
oficiais do poder legislativo dos municipios analisados, uma vez que é determinado
por lei estadual que os planos diretores de turismo deveriam necessariamente passar
por “aprovacio®’, de modo que se pode inferir discussoes publicas e nestas casas
também.

O método da analise de conteudo foi escolhido por que este “procura conhecer
aquilo que esta por tras das palavras sobre as quais se debruga” (BARDIN, 2011, p.
50). Trata-se, entdo, de oportunidade de analisar as politicas publicas municipais de
turismo vigentes em Cubatiao, Guaruja e Santos a partir da perspectiva dos estudos

> Ha cinco regides metropolitanas no estado de Sio Paulo, sendo uma delas a Regiio
Metropolitana de Sao Paulo, onde se localiza a capital paulista. As demais siao: Regido
Metropolitana de Campinas, Regidao Metropolitana do Vale do Paraiba e Litoral Norte, Regido
Metropolitana de Sorocaba, Regiao Metropolitana de Ribeirao Preto e RMBS.

*Lei Complementar n. 1.261, de 29 de abril de 2015, artigo 2°, inciso V1.
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da hospitalidade e hostilidade. Vale mencionar que a determina¢dao dos documentos
que foram submetidos a analise levou em consideracao os objetivos da presente
investigacao, conforme propoe a autora.

O processo de coleta de dados documentais e a aplicagao de analise de contetdo,
entdo, seguiu sete etapas: 1) busca eletronica pela publicacao dos planos diretores
de turismo e documentagao relacionada em bancos de dados institucionais do poder
legislativo municipal; 2) verificagdo da atualidade dos dados, da legislacio e de
informacoes coletadas; 3) checagem de eventuais dados omissos na documentagao
coletada; 4) anotacao dos dados formais dos planos e legislacio pertinente; 5)
elaboracdo de ficha de leitura e procedimento de “leitura flutuante” (BARDIN,
2011, p. 1206) orientada pelas unidades de contexto estabelecidas a partir do modelo
conceitual de Wang e Xiang (2007); 6) segunda leitura dedicada ao preenchimento
da ficha de leitura criada anteriormente e o procedimento de anotacOes diversas a
respeitos dos dados coletados; e 7) elaboracio de quadros analiticos a fim de
viabilizar o procedimento da analise de conteudo e quadros-sintese para
fundamentar a apresentacgao e discussio dos resultados.

Em alinhamento com o que preconiza Bardin (2011, p. 132), as etapas de nimeros
um a cinco constituem-se em operagdes de “pré-analise”. Ja a etapa seis se refere a
fase de “exploracio do material” propriamente dita, e a Gltima etapa, a sete, é o
“tratamento dos resultados e as interpreta¢oes”, as quais podem se desdobrar em
novas analises ou ser utilizadas em pesquisas futuras.

Modelo conceitual

A presente investigacao adotou como referéncia o modelo conceitual de Wang e
Xiang (2007), o qual foi decomposto de modo que os fatores apontados pelos
autores foram tratados enquanto variaveis de pesquisa relacionadas com as
proposicoes levantadas a partir do referencial teérico (P1 a P4). Tal decomposigao
originou 31 variaveis de pesquisa dentro do grupo de processos (ao centro da figura
1, a seguir), que posteriormente foram delimitadas em 15, em atendimento ao
segundo objetivo especifico mencionado anteriormente.

Este modelo estrutura-se sobre quatro construtos: precondi¢des para a formagao
de aliangas mercadoldgicas; motivagao para o ingresso em aliangas mercadologicas;
processo formativo de aliangas mercadoldgicas e estratificagao dos resultados.

Ha uma relacdo entre as variaveis derivadas do modelo conceitual adotado e as
proposicoes de pesquisa levantadas a partir do referencial teérico e apresentadas nas
se¢oes seguintes. Observe-se que na Figura 1 ha uma linha pontilhada bidirecional
entre os quadros que representam as relagdes de “hospitalidade” e “hostilidade”.
Tal representagao remonta a um dos resultados de Santos (2015), que identificou
que as relagoes do poder publico com seus stakeholders ¢ organica e dinamica. Isto é,
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conforme mudam os ocupantes dos cargos, trocam os dirigentes e gestores, ha uma
tendéncia de transformacgdo das suas relagdes pessoais e, por consequéncia, das
interorganizacionais.

Figura 1 — Esquematizagao das variaveis e proposi¢des de pesquisa

Pl
Hospitalidade Stakeholoders

P3

P2

[t e !

P4 Setor de
Hostilidade Competitividade Viagens e
Turismo

Fonte: Elaboragao prépria.
Resultados

A terceira fase desta pesquisa (ezic) contemplou, conforme mencionado na se¢ao
de descri¢ao dos procedimentos metodologicos, um estudo de casos multiplos. E
importante mencionar que o processo de coleta de dados e a aplicacio de
consequente analise seguiu as sete etapas preconizadas por Bardin (2011).

No Quadro 2 sido informados os materiais que foram selecionados para serem
submetidos a analise nesta fase da pesquisa. Note-se que os critérios inicialmente
estabelecidos sdao formais, uma vez que os municipios foram selecionados de acordo
com a legislacdo estadual e a composicao da regido administrativa a qual pertencem.
Posteriormente, entretanto, procedeu-se pesquisa, checagem e verificacao de dados
complementares, como detalhado no capitulo de descricio dos procedimentos
metodolégicos.
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Quadro 2 — Caracterizagao do material selecionado para ser submetido a

analise
Cubatio Guaruja Santos
Plano Diretor de | Plano Municipal Plago Diretor de
, : . Turismo da
Titulo formal Turismo de de Turismo do A .
- . Estancia Turistica
Cubatao Guaruja
de Santos
Anode 2017 2018 2017
publicagio
. . . Prefgtp ra Geo Brasilis Geo Brasilis
Autoria principal | Municipal de . .
Cubatio (terceirizado) (terceirizado)
Edital de i 03/2017 01/2015
licitagao
Ato leoal Tei®3.839,de 31 | Lein. 4.521, de 18 fl‘zls‘el't;?fi; jz 28
g de agosto de 2017 | de abril de 2018 | 5™

Fonte: Elabora¢ao propria.

Analise e discussao dos resultados

Nesta secao de discussiao dos resultados, retoma-se o referencial tedrico a fim de se
observar os resultados obtidos nas diferentes etapas da presente investigacao. Deste
modo, autores mencionados ao longo da discussao teorica e que se consolidaram
como pilares de sustentagdo (ou nao) das proposicoes levantadas sio reapresentados
nesta secao.

No primeiro capitulo da discussao tedrica foi comentado que, segundo Wada e
Moretti (2014, p. 97), desenvolver a capacidade de se oferecer hospitalidade e nao
apenas servir, atender aos clientes “assumindo plenamente o papel de anfitrido, traz
luz 2 um dos caminhos possiveis para que as organizacOes incorporem de forma
estratégica a hospitalidade como um diferencial”. Isso serve, em sentido mais amplo,
para as destinagoes turisticas — sejam localidades, distritos, municipios, regides
turisticas, estados, paises ou mesmo blocos econémicos, por exemplo.

Foi visto que tanto cooperac¢ao quanto colaboracido sio parte do que se entende por
uma relacao de hospitalidade e a auséncia destes aspectos incorre em relagoes de
hostilidade (CROUCH; RITCHIE, 1999). Discutiu-se em diversos momentos que
as organizagoes gestoras de destinos podem liderar e atuar como protagonistas na
mediacao destas relacoes, mobilizando as pessoas no sentido de alcancarem
objetivos comuns, entre outras possiveis agoes.
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Tanto pessoas quanto empresas tendem a se manterem produtivas e o destino
turfstico sera (ou se manterd) competitivo ao longo do tempo se as pessoas
permanecerem abertas ao permanente didlogo, assegurando a manutenciao de um
ciclo de vida saudavel a destinagao (FEMENIA-SERRA; IVARS-BAIDAL, 2018).
Trata-se, pois, de um ciclo sem fim, no qual o poder publico — adotado por premissa
nesta pesquisa como stakeholder central — é o protagonista natural.

Foi visto que a colaboracdo entre stakeholders e um aspecto notadamente relevante
no processo de planejamento e gestao de destinos turisticos (SAITO; RUHANEN,
2017), mas infere-se que nem todos possuem o mesmo nivel de poder e influéncia
nos mais variados processos decisorios.

omo pode ser observado no Quadro 3, as unidades de contexto empregadas
C d b d dro 3, idades d text gad
possibilitaram uma comparagdo qualitativa entre os municipios analisados. As
semelhancas se dao, também, por conta dos critérios preestabelecidos para a
determinagao, primeiro, da area de abrangéncia do estudo e, depois, dos municipios
a serem analisados.

A partir dos resultados foi possivel verificar que as metas sao estabelecidas de modo
colegiado com a participacao das secretarias municipais de turismo, os membros
dos respectivos conselhos municipais e o poder legislativo local, considerando af a
participacao de comissoes tematicas.

A atribuicdo de fungbes e tarefas também se deu por meio das secretarias e
conselhos nos trés municipios, mas em Cubatio verificou-se a participacio do
Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia (IFSP), o que também
aconteceu no aspecto do “direcionamento”, ja que o Iinstituto participou
diretamente da elaboracdo do plano diretor de turismo local. Nos demais casos, os
processos foram executados pelo poder executivo e o Comtur, sendo submetidos
posteriormente ao legislativo.

Em todos os trés casos, Setur, Comtur e Camara de Vereadores compartilharam das
acoes de reavaliacio dos resultados esperados. A identificacdo de problemas foi
descrita de modo diferente em cada caso, sendo que em Cubatao foi mencionada a
dependéncia economica do polo industrial e a negligéncia no uso dos recursos
turisticos. Em Guaruja, foi citado o potencial para melhora em diversos processos
administrativos e reposicionamento da Setur. Em Santos, observou-se a necessidade
pelo estabelecimento de indicadores de desempenho e eixos de desenvolvimento
estratégico.

Verificou-se que o desenvolvimento, a execuc¢do e a avaliagdo de programas em
todos os trés casos passaram pela agdo consorciada da Setur, do Comtur e do
legislativo, contando, ainda, com a realizacio de audiéncias publicas. O mesmo
aconteceu com a avaliacao de metas predefinidas.

As articulagOes e reunides foram balizadas pela publicidade, ja que os atos sdo
abertos a comunidade e ocorreram em geral em espacos publicos, tais como as
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camaras ou teatros municipais. Verificou-se colaboragio dos veiculos de
comunicagao locais e regionais em todos os trés casos.

Por fim, tanto a selecao de parcerias, a implementagao e a evolugdo para parceiros
mais fortes se mostraram semelhantes nos trés casos. Novamente, a prefeitura
municipal de Cubatio, entretanto, contou com a participacao direta do IFSP.

Concluida a discussao dos resultados, foi possivel perceber que os municipios
guardam similaridades — potencialidades e restricdes — marcantes. Além disso, foi
possivel identificar que pode existitr dependéncia com relagdo a determinados
stakeholders, sobretudo, no que tange a competéncias técnicas.

Quadro 3 — Sintese dos resultados obtidos a partir da analise de conteudo

Caracterizagio do material submetido a analise

Cubatio Guaruja Santos
Plano Diretor de | Plano Municipal Plago Diretor de
, i } Turismo da
Titulo formal Turismo de de Turismo do .. .
. ., Estancia Turistica
Cubatio Guaruja
de Santos
Anode 2017 2018 2017
publicacao
) . Prefe‘:lt.u ra Geo Brasilis Geo Brasilis
Autoria principal | Municipal de . .
Cubatio (terceirizado) (terceirizado)
Edital de licitacao | - 03/2017 01/2015
Ato leoa] Lei©3.839, de 31 | Lein. 4.521, de 18 E:lsfel't:rffi; ji 28
5 de agosto de 2017 | de abril de 2018

2017

Unidades de contexto (BARDIN, 2011)

Variaveis
(WANG;
XIANG, 2007)

Cubatao

Guaruja

Santos

Estabelecer metas

Setur, Comtur e
Camara Municipal
de Cubatiao

Setur, Comtur e
Camara Municipal
de Guaruja

Setur, Comtur e
Camara Municipal
de Santos

Atribuir funcoes,
tarefas

Setur, Comtur e
IFSP Campus

Setur e Comtur

Setur e Comtur

Cubatao

Parceria entre Apoio a gestores | Fortalecer

prefeitura publicos do mecanismos e
Direcionamento | municipal de municipio, instancias que

Cubatio por meio | estimulo a possibilitem a

da Secretaria de participagao participacdo e
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Turismo (Setur), o
Conselho
Municipal de
Turismo
(Comtur), trade
turistico local e
alunos e docentes
IFSP Campus
Cubatio

social, orientacao
a programas e
projetos de
fomento 2
economia,
estimulo as
atividades
economicas
relacionadas direta
ou indiretamente
20 turismo e
indicacao de acoes
voltadas a0
incremento do
fluxo turistico e
promocao do
destino

implantacao de
politicas publicas
de turismo,
articular,
favorecer,
estimular e
desenvolver
integracao entre
entes da cadeia
produtiva do
turismo,
estratégias de
regionalizacao,
cooperagao e
comunicacao
entre poder
publico e
iniciativa privada e
sensibilizar a
populagao
residente quanto a
importancia de
receber bem os
visitantes

Reavaliar Setur, Comtur e Setur, Comtur e Setur, Comtur e
resultados Camara Municipal | Camara Municipal | Camara Municipal
esperados de Cubatio de Guaruja de Santos
Melhoria de
transparéncia
erencial
Com o & .
. envolvimento e
desenvolvimento

Identificacao de
problemas

do Polo Industrial
de Cubatao, o uso
turistico de
recursos naturais,
culturais,
historicos e
paisagisticos locais
foi negligenciado

colaboracao do
Comtur, emprego
de TICs para
diferentes
Stakeholders e
reposicionar a
Setur no
planejamento,
conducao e
monitoramento
do setor

Caréncia de
indicadores de
desempenho
objetivos e eixos
de
desenvolvimento
estratégico
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Setur, Comtur e

Setur, Comtur e

Setur, Comtur e

de Cubatao

de Guaruja

Desenvolver sociedade civil sociedade civil sociedade civil
programas (audiéncias (audiéncias (audiéncias

publicas) publicas) publicas)
Executar

Setur e Comtur Setur e Comtur Setur e Comtur
programas

Setur, Comtur e Setur, Comtur e Setur, Comtur e
Avaliacdo Camara Municipal | Camara Municipal | Camara Municipal

de Santos

Avaliar metas

Setur e Comtur

Setur, Comtur e
sociedade civil

Setur, Comtur e
sociedade civil

uma vez que ha
dependéncia do
Polo Industrial e
vulnerabilidade a
multiplas variaveis
economicas

atuacao
comprovada,
conforme
demanda a
legislacao
estadual.

redefinidas audiéncias audiéncias
p
publicas) publicas)
Encerrar
Setur, Comtur e
completamente ISP CAmpus Setur, Comtur e Setur, Comtur e
(capacidade de Cubatio P trade turistico local | #rade turistico local
N u
execucao)
Articulacses Divulgacao local e | Divulgacdo local e | Divulgacio local e
u s i s i s i
re ni()esg ’ regional por meio | regional por meio | regional por meio
u i i i
da imprensa da imprensa da imprensa
Setur, Comtur,
Selecao de trade turistico local
) . Setur e Comtur Setur e Comtur
parcerias e IFSP Campus
Cubatao
Setur, Comtur e
Implementacio IFSP Campus Setur e Comtur Setur e Comtur
Cubatao
Consolidacao de
ey oito indicadores
N Consolidacio da .
Propoe-se a i cioal para avaliagao do
vidad .. politica municipa d
atividade turistica de turismo e dos sucesso do
enquanto setor StrUMEntos ¢ destino: nimero
) u
alternativo para a oroanismos locais de empregos e
geracao de co%n 2 devida > | postos de trabalho
. trabalho e renda, e gerados com as
Transformacao mobilizacdo e

atividades
caracteristicas do
turismo; receita
turistica; valor da
arrecadacdo de
ISS associado ao
turismo; nivel de
satisfacao dos
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turistas; taxa de
ocupagao
hoteleira; nimero
de cruzeiristas que
visitam Santos;
Relacao do
cruzeirista com o
destino; fluxo de
turistas nos
atrativos; e
numero de
prestadores de
Servicos
cadastrados no
Cadastur.

Setur, Comtut,
trade turistico local | Setur, Comtur e Setur, Comtur e

e IFSP Campus trade turistico local | #rade turistico local
Cubatao

Evolucio para
parcerias mais
tfortes

Fonte: Elaboracao propria.

Consideragoes finais

A pesquisa apresentada buscou responder ao seguinte problema: por que as relagoes
de hospitalidade e hostilidade entre o poder publico e seus multiplos stakebolders no
contexto do setor de viagens e turismo no litoral paulista seriam determinantes para
o incremento da competitividade regional?

A realizacdo desta investigacao resultou em evidéncias capazes de fundamentar
respostas ao problema de pesquisa enunciado. Primeiro, por meio da discussao
tedrica e, depois, a partir da identificacio de boas praticas mercadologicas, foi
possivel verificar que se mostra recorrente e cada vez mais consistente a percepgao
de que a competitividade das destinacdes turisticas passa pela garantia da
sustentabilidade — em todas suas vertentes — e a manutenc¢ao da produtividade ao
longo do tempo.

Aspectos como coordenacao, integracio e colaboracio foram reiteradamente
mencionados na discussdo teérica. Assim, em esséncia, a resposta ¢ positiva ja que
oferecer hospitalidade — e ndo apenas servicos — mostrou-se estratégico e o estudo
de casos multiplos realizado na terceira fase (eic) deste trabalho corroborou tais
conclusoes.
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A partir da literatura apresentada foram levantadas as seguintes proposi¢oes de
pesquisa:

[ As relagoes de hospitalidade e hostilidade dos multiplos stakeholders do poder
publico influenciam decisivamente sobre o nivel de competitividade dos
destinos turisticos em seus mercados de atuacdo (P1);

— Variaveis de pesquisa relacionadas: estabelecer metas; e atribuir fungoes,
tarefas.

Como visto, a proposicio P1 foi respaldada pela literatura. Os resultados da
pesquisa convergiram no sentido de que o gerenciamento das demandas dos
Stakeholders das organizagdes gestoras de destinos constitui-se em um fator critico de
sucesso tanto para as destinagdes quanto para as proprias organizagoes gestoras de
destinos.

Diante das variaveis de pesquisa relacionadas (Wang; Xiang, 2007), torna-se possivel
concluir que agdes operacionais relacionadas ao estabelecimento de metas, e mesmo
prioridades para o desenvolvimento dos destinos e a atribui¢ao de fungdes e tarefas
entre os stakeholders, podem ser mais ou menos efetivas conforme melhores forem
as relacoes estabelecidas.

U Os stakeholders do poder publico mantém relacGes de hospitalidade e hostilidade
conforme os interesses de curto prazo, sem considerar objetivos estratégicos
compartilhados internamente no destino turistico (P2).

— Variaveis de pesquisa relacionadas: direcionamento; e reavaliar resultados
esperados.

Primeiro é necessario considerar que “curto prazo” pode significar termos
diferentes para cada stakeholder. Além disso, verificou-se a partir da literatura que ha
casos nos quais determinados stakeholders (intermediarios, vendedores, canais de
distribuicao e promotores de eventos, por exemplo) nio sao frequentes em dadas
destinacOes. Neste sentido, a proposicao P2 foi parcialmente respaldada pela
literatura.

A respeito das variaveis de pesquisa relacionadas, é possivel concluir que tanto
“direcionamento” quanto  “reavaliar resultados esperados” demandam
coordenacao, integracao e colaboragao, fatores que apareceram repetidas vezes ao
longo da discussao teorica.

O As relagoes de hospitalidade e hostilidade inerentes ao ambiente de negdcios do
turismo nos municipios estudados sio influenciadas positiva e negativamente
pela acao ou inatividade governamental (P3).

— Variaveis de pesquisa relacionadas: identificagdo de problemas;
desenvolver programas; executar programas; avaliacdo; avaliar metas
predefinidas; e encerrar completamente (capacidade de execucio).
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Entende-se que a proposicao P3 foi respaldada pela literatura, mas é possivel
concluir que pode haver operacional no que tange a mensuracio do nivel de
competitividade de um destino turistico.

Durante a analise de contetdo, as variaveis de pesquisa relacionadas (unidades de
contexto) reuniram informagoes que mostraram ampla participagdo social nas
atividades categorizadas como desenvolvimento e execucao de programas,
avaliacao, avaliacio de metas predefinidas e capacidade de execugao.

[ Os dirigentes municipais de turismo reconhecem seus stakeholders e mantém
dialogo sistematico com eles, no sentido de influenciar positivamente a
competitividade do destino turistico (P4).

— Variaveis de pesquisa relacionadas: articulacOes, reunides; selecio de
bl
parcerias; implementacdo; transformacao; e evolucao para aliangas mais
fortes.

A literatura respaldou a proposi¢ao P4, de modo que foi possivel identificar diversos
casos nos quais gestores de destinos (nao apenas municipios) demonstraram manter
canal de comunicagdo sistematico, tanto formal quanto informal, com seus
stakeholders. Também foi possivel verificar a partir da analise de conteudo realizada
que nos municipios analisados as secretarias municipais de turismo mantém — até
por forca da legislacio pertinente — estreito relacionamento com os conselhos
municipais de turismo.

Esta pesquisa adotou a premissa de que o poder publico em nivel municipal se
posiciona figuradamente ao centro de seus multiplos stakeholders. Isso porque, de
acordo com o ambiente legal vigente na area de abrangéncia adotada nesta
investigagdo, as prefeituras municipais podem atuar como reguladoras da
implementacao (contratando servicos terceirizados especializados) ou executoras
dos respectivos planos municipais de turismo.

Como tratado e sintetizado no Quadro 3, constatou-se que a elaboragao desses
documentos foi feita de modo colaborativo e a implementacao propriamente dita
pode ser contratada junto a iniciativa privada, mas a execugao da politica publica de
turismo de determinado municipio sera sempre de responsabilidade do poder
executivo local, por meio de sua Secretaria de Turismo (ou congénere).

Ao final, verifica-se que a pesquisa alcancou o objetivo de identificar porque as
relacGes de hospitalidade e hostilidade entre o poder publico e seus multiplos
stakeholders seriam determinantes para o incremento da competitividade dos destinos
turisticos.

Originalmente, a pesquisa proposta foi concebida para ser executada com
abordagem mista (quantitativa e qualitativa). Limitagcdes de recursos impuseram a
necessidade de se empregar abordagem qualitativa, que ndo descaracterizou 0s
objetivos ou problema do estudo, mas pode ser mencionado enquanto uma
limitacao.
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Pesquisas futuras poderdao tratar de aplicar o instrumento de coleta de dados
proposto para ser utilizado nesta investigacao. Procedeu-se, inclusive, sondagem
(pré-teste) junto a membros do Comtur do municipio de Sao Vicente e validagdo
das variaveis por meio da submissdao a comisses avaliadores de periddicos e
eventos cientificos.
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