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RESUMO

As relagoes de hospitalidade/hostilidade entre stakeholders exerce influéncia sobre a
competitividade dos destinos turisticos? Para responder a este problema foi desenvolvido estudo de
casos multiplos com abordagem qualitativa que considerou o poder publico enquanto organizacio
gestora do destino (DMO), atuando como lider na gestdo local. Foram tomados como objetos de
estudo os municipios de Cubatio, Itanhaém e Santos, localizados no litoral do estado de Sio Paulo,
regido sudeste brasileira. Como técnica de coleta de dados foi feita pesquisa bibliografica, pesquisa
documental, foram aplicadas entrevistas pessoais semiestruturadas com dirigentes municipais de
turismo e stakeholders indicados por estes. Verificou-se que quio mais colaborativas forem as
relacoes entre a DMO e seus stakeholders, maiores serdo os impactos sobre a competitividade da
destinacio, entretanto, foi identificado que nos casos analisados a DMO ndo pratica a gestio do
relacionamento com seus stakeholders de modo sistemdtico, o que parece ser contrdrio aos
objetivos setoriais.
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INTRODUGAO

O turismo enquanto atividade economica e social complexa tem o potencial de fomentar o
desenvolvimento de cidades, regides e mesmo nacoes onde houver fluxos de visitantes e,

por consequéncia, de insumos para atender a tal demanda.

A Organizagio Mundial do Turismo (OMT) (2003), organismo das Nagoes Unidas que trata
dos assuntos do setor em ambito global, afirma que muitas nacdes dependem do
dinamismo da atividade turistica como principal fonte geradora de renda, emprego,
crescimento do setor privado e do consequente aperfeicoamento da infraestrutura. Em vista
dessa complexidade e amplitude, a mesma entidade conceitua o turismo como as atividades
das pessoas que viajam e permanecem em lugares fora de seu ambiente habitual por ndo

mais de um ano consecutivo para lazer, negocios ou outros objetivos.

Para contextualizar o entendimento sobre turismo cabe citar Panosso Netto (2010, p. 33),
quem afirma que “o fendmeno de saida e de retorno do ser humano do seu lugar habitual
de residencia |...] pressupoe hospitalidade, encontro e comunicagdo com outras pessoas e
utilizagdo de tecnologia [...], 0 que vai gerar experiéncias variadas e impactos diversos”. A
visao do autor € pertinente para esta pesquisa jd que cita, sobretudo, o “encontro” entre
turistas e residentes, pressuposto, justamente, das relacoes de hospitalidade e/ou

hostilidade, que sdo tema central neste estudo.

As relacoes de hospitalidade/hostilidade entre stakeholders exerce influéncia sobre a
competitividade dos destinos turisticos brasileiros? Para responder a este problema de
pesquisa foi desenvolvido estudo de casos multiplos sobre trés municipios localizados no
litoral do estado de Sdo Paulo, regido sudeste brasileira, entre 0s meses de janeiro e agosto

de 2015.

Os resultados obtidos a partir daquela pesquisa serviram de base para a proposicdo de

pesquisa quantitativa em desenvolvimento no presente e a ser aplicada na mesma regiao
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turistica em questdo. Como objeto de estudo, entdo, foram escolhidos os municipios de
Cubatdo, Itanhaém e Santos, todos localizados na Regido Metropolitana da Baixada Santista,
regido administrativa estabelecida por meio da Lei Complementar n® 815, de 30 de julho de
1996. Além destes, outros seis municipios compoem a regido: Bertioga, Guarujd, Mongagud,

Peruibe, Praia Grande e Sdo Vicente.

A determinagdo destes municipios como objeto de estudo fundamentou-se em quatro
motivagoes essenciais: primeiro, o fato de as trés cidades fazerem parte da mesma regido
administrativa (sistema de governanga e territorio em comum); depois, a existéncia de
Secretarias Municipais de Turismo em todas as trés cidades (organizacoes gestoras do
destino), em seguida, a existéncia de Conselhos Municipais de Turismo (COMTURs)
(espacos para participacdo societal) e, por fim, a complementaridade que a oferta de
atrativos, produtos e servicos representa para a regido turistica como um todo (diversidade

de oferta turistica).

O objetivo da pesquisa foi identificar como a organizacdo gestora do destino gerencia suas
relacoes com os stakeholders do setor de viagens e turismo. A fim de alcancar este objetivo,
procedeu-se, como visto, um estudo de casos multiplos, que tendem a ser menos

“vulnerdveis” em relacio aos estudos de casos unicos (Yin, 2015).

Como técnica de coleta de dados foi empregada a pesquisa bibliografica, a pesquisa
documental, a aplicagdo de entrevistas pessoais semiestruturadas junto a dirigentes
municipais de turismo e, em seguida, a dois stakeholders indicados por estes. Adotou-se a
estratégia da “bola de neve” ou, em inglés, snowball sampling para identificar e aplicar tais
entrevistas com os profissionais indicados como stakeholders da organizacio gestora do

destino.

Os dados coletados nas fases de pesquisa bibliografica e pesquisa documental foram

tratados em duas secoes conceituais e em uma voltada a caracterizacdo do objeto de estudo,
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respectivamente. J dados coletados a partir das entrevistas foram tratados, primeiro, por

meio de transcri¢do (Gibbs, 2009) e, depois, por andlise de conteudo (Bardin, 2011).

A abordagem no tratamento dos dados coletados foi qualitativa, com base na abordagem
dos stakeholders, pois se julgou pertinente compreender a complexidade das relagoes de
hospitalidade e hostilidade entre o poder publico e os diversos grupos ou individuos que

influenciam ou sofrem influéncia — direta ou indireta — da a¢io governamental.

O projeto de pesquisa foi originalmente elaborado durante o segundo semestre do ano de
2014. A primeira fase de coleta de dados foi composta pela pesquisa bibliografica e a
pesquisa documental, que foram executadas ente janeiro a abril de 2015. A segunda fase foi
composta pela pesquisa de campo, que contou com a aplicacdo das entrevistas citadas, que
foram realizadas entre os meses de maio e junho do mesmo ano. O tratamento dos dados

coletados, a andlise e a discussao dos resultados foi realizada em julho e agosto.

O artigo foi organizado em quatro secoes, sendo a primeira o referencial tedrico sobre
hospitalidade, servicos e consumo de servicos ligados ao turismo. A segunda trata da
abordagem dos stakeholders e de competitividade no setor de viagens e turismo. A terceira
parte ¢ uma caracterizacdo da macrorregido estudada e de cada um dos municipios que
compdem o objeto de estudo. A quarta trata da andlise e discussdo dos resultados da

pesquisa, seguida pelas consideracdes finais.
REFERENCIAL TEORICO

Apresenta-se a seguir o referencial teorico adotado para fundamentar esta pesquisa. As duas
proximas secoes foram elaboradas a partir do tratamento dos dados coletados na fase de

pesquisa bibliogréfica.
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Hospitalidade e Servigos
O objetivo desta secdo ¢ discutir a hospitalidade no contexto comerciai, ou seja, no
gerenciamento das relacoes entre prestadores e consumidores de servicos com vistas a0

bom desempenho organizacional, a obtencio de vantagens competitivas e competitividade.

No sentido de conceituar o termo hospitalidade, esta investigacio adota como referencial a
visdo de Lashley (2000), que compreende a hospitalidade como um conjunto de
comportamentos origindrios da base da sociedade, os quais envolvem elementos como o
altruismo e a beneficéncia, além de um amplo universo de atividades e relacbes humanas
que acontecem concomitantemente em trés dimensoes ou dominios: comercial, privado e

social.

As relacoes de prestacio/consumo de servicos de hospitalidade estdo “dentro” do dominio
comercial, como propde o autor. Neste sentido, torna-se possivel inferir que o gesto de
receber e acolher bem as pessoas pode se configurar como uma vantagem competitiva para
as organizacoes, ou seja, o estabelecimento € a manutencio de relacoes comerciais
alicercadas na confianca e na ética, por exemplo, podem converter-se na sustentabilidade

do negdcio.

Ainda que motivadas, mediadas e/ou mantidas por uma relagio de negdcios, as relagoes
interpessoais no dominio comercial podem sim ser consideradas relagoes de hospitalidade
ou, em oposicdo, de hostilidade. A gestio dessas relacoes pode, desse modo, ser
profissional, ensaiada e planejada, o que nio descaracteriza necessariamente a boa

intencionalidade do prestador do servico.

Isso pode impactar a percepcdo de qualidade dos servicos consumidos? Na visdo de Caon
(2008, 10), sim. Conforme o autor, a satisfacao do cliente depende em grande parte do
desempenho do prestador de um determinado servigo por ocasido de sua interacao com o

cliente, que ¢ simultanea ao efetivo consumo — 0 que caracteriza 0s servigos propriamente.
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Gotman (2009, 7) aponta a existéncia e praxis do “sorriso comercial”, ou seja, um sorriso
cortés “enderecado indiferentemente nio a uma pessoa em particular, mas a todo cliente
em potencial”. Esse tipo de postura ou encenagdo do “bem receber” faz parte de um todo

complexo, que tangencia a questdo da motivagao para oferecer hospitalidade.

Ainda segundo a autora, “A aten¢o e o servico sao contratuais € nio objetos de dddiva e o
cliente ¢ qualificado pelas “exigéncias” relacionadas a regra do preco justo que mediatiza as
relacoes sociais” (GOTMAN, 2009, 7). A autora compreende que entre o valor intrinseco e
0 compromisso tdcito da “dddiva” e a prestagdo de dado servico hd uma linha ténue que
separa a necessidade de retribuigio das relacoes comerciais efémeras, mediadas por
contratos e trocas economicas daquelas que inserem os protagonistas em um circulo de

prestacdo e retribuigao.

Segundo Quadros (2011, 55), “resgatar os comportamentos € atitudes que promovem a
troca mutua e a consequente identificagio empdtica favorece um forte vinculo emocional e
cultural entre o prestador de servicos e hospede/cliente”. Essa vinculacio ndo se reduz aos
prestadores de servicos e seus clientes, mas parece se referir também ao relacionamento
entre os demais publicos envolvidos. Naturalmente, ndo impacta apenas a remuneragao
pelo servico, mas a qualidade do “pacote de valor” como um todo, que ¢ composto,
também, pelo bem em questdo, o contexto no qual ocorre essa relagio e as experieéncias

anteriores dos consumidores.

Conforme Brito e Brito (2012, 71), o “valor criado ndo € necessariamente valor apropriado;
enquanto o custo de oportunidade e disposico a pagar definem o valor criado, preco e
custo definem o valor apropriado”. Os autores propdem a andlise sobre empresas que criam
valor acima da média de seus segmentos de atuacdo e, com isso, podem “explorar a
diferenca entre o preco [médio praticado pelo mercado] e a mdxima disposi¢do a pagar

[pelos clientes efetivos e em potencial] (...)".
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O desenvolvimento da capacidade de oferecer hospitalidade e nio de simplesmente servir,
assumindo plenamente o papel de anfitrido, pode orientar a um dos caminhos possiveis
para que as organizacoes incorporem de forma estratégica a hospitalidade como um
diferencial competitivo — tanto no trato direto com o cliente quanto em relagio aos
multiplos stakebolders (Wada & Moretti, 2014, 97). Mais especificamente sobre as
percepcoes do turista/consumidor sobre as caracteristicas elementares dos servicos,
destaca-se, a0 contrdrio dos bens materiais, a intangibilidade, ou seja, sua imaterialidade.
Isso significa que os servicos sdo bens efémeros, que tém seu efetivo consumo
condicionado a “momentos” que dependem da interagdo entre prestador e consumidor

final.

A partir do exposto foi possivel elaborar um primeiro pressuposto a ser investigado: as
relacoes de hospitalidade inerentes a0 dominio comercial podem influenciar tanto positiva
quanto negativamente o desempenho do setor de viagens e turismo em uma dada

destinagdo (P1).

Abordagem dos Stakebolders e Competitividade
Esta secdo objetiva discutir a viabilidade, entre tantas outras possibilidades, de aplicacio da
abordagem dos stakeholders para a andlise dos fatores que influenciam sobre a

competitividade do setor de viagens e turismo em um destino turistico.

De acordo com Freeman (1984, 5, traducdo do autor), stakeholders “sio todos 0s
individuos, grupos ou organizacoes que sdo afetados ou afetam outros stakeholders no
alcance do objetivo de uma determinada empresa”. Tal compreensdo possui foco no
relacionamento estratégico entre a organizacao' e seus publicos de interesse, fornecendo
elementos para a elaboragdo de estratégias eficazes de relacionamento, como parte do

posicionamento mercadoldgico das organizagoes.

I Conforme Valeriano (2001, p. 6), “o ato de organizar uma entidade consiste em atribuir a ela uma
estrutura (suas partes — esqueleto e os musculos) e estabelecer as fungdes das partes (como se
interagem, quem faz o que), isto ¢, seu relacionamento ou funcionamento (estrutura organizacional),
para que ela cumpra suas missGes ou atinja seus objetivos, permanentes ou ndo”;
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Freeman jd apontava na década de 1980 que determinado stakeholder pode desempenhar
mais de um papel para diferentes grupos de influéncia, isto €, um empregado também pode
ser cliente, consumindo o produto ou servico ofertado pela mesma empresa e, ainda, ser

morador da vizinhanga, por exemplo.

Acerca da classificacdo dos stakebolders, Mitchell, Agle & Wood (1997, p. 854), sugerem que
as organizacoes identifiquem seus stakeholders por meio de trés caracteristicas elementares
(em negrito), a saber: poder: no que se refere 2 posse ou obten¢do de recursos coercitivos,
como forma e imposi¢io em relagdo a organizacio; legitimidade: no que se refere a uma
percepcdo generalizada ou uma suposicao de que as acoes de uma entidade sio desejadas,
proprias ou apropriadas dentro de algum sistema de normas, valores, crencas e defini¢oes,
socialmente definidas; e urgéncia: no que se refere as relacdes entre 0s gestores € 0s

stakeholders, como agoes de natureza imediata que causam impacto na organizacao.

A intersecdo dessas trés caracteristicas citadas indica a relevancia para a empresa e a
prioridade de aten¢do e cuidado com que cada grupo deve ser tratado. Além disso, cria trés
grandes grupos de stakebolders: o grupo dos latentes, que possuem um dos trés atributos
conforme quem os avalia, o grupo dos expectantes, formado pelos tipos adormecido,
discriciondrio ou reclamante, e que retinem dois atributos; e grupo dos definitivos, formado

pelos stakeholders que possuem os trés atributos concomitantemente.

No mesmo sentido, Stoner & Freeman (1999) afirmam que cada organizagdo possui
diferentes publicos de influéncia — grupos, individuos ou organizacdes — e cada um desses
tem diferentes reivindicagoes — coerentes ou ndo. Do mesmo modo, Freeman & McVea
(2001) apontam que as organizacoes tém de gerenciar seus stakebolders no sentido de se
anteciparem a suas demandas, pois isso tende a possibilitar que seus gestores se antecipem

a eventuais influéncias negativas desses grupos.
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Para Carroll & Buchholtz (2003), um stakeholder pode ser compreendido enquanto um
individuo ou grupo que se constitui em um ou mais desses “stakes” em relacio a0 negocio
de uma empresa. Assim como um stakeholder pode ser afetado pode afetar as atividades

das organizagdes, suas decisoes ou praticas.

O envolvimento das organizacdes com seus grupos de interesses requer conhecimento para
que se tenha uma relacio que seja construtiva e produtiva para os envolvidos no negdcio.
Compreender as expectativas da sociedade em relacdo a conduta social e ética das
organizaces se tornou essencial, pois a pressio exercida por grupos que podem estar
ligados — ou virem estar —, direta ou indiretamente ao negdcio ja ¢ uma realidade (Junqueira

& Wada, 2011).

Para aproximar a abordagem dos stakebolders com os estudos sobre a obtencio de
vantagens competitivas e de competitividade, este artigo retoma Porter (1999, 13), quem
aponta que alcangar um dado nivel de competitividade “(...) resulta da produtividade com
que as empresas numa determinada localidade sdo capazes de utilizar os insumos para a

producio de bens e servicos valiosos”.

Ainda nos anos 1990 o autor introduziu a discussdo sobre a influéncia dos clusters ou
“aglomerados” sobre a competitividade de um determinado territorio. O autor os definiu
como “concentracoes geograficas de empresas, fornecedores, setores relacionados e
institui¢oes especializadas existentes em determinada drea de um pais, estado ou cidade”.
O autor prop6s, também, a teoria do “Diamante”, que sugere que “a rivalidade local, a
existéncia de clientes exigentes e a sofisticacio dos fornecedores locais favorecem a
competitividade, através do estimulo e do apoio a alta produtividade e da rapidez na
inovacdo” (Porter, 1999, 22). Porter acreditava que a competico poderia exercer influéncia
sobre os niveis de qualidade exigidos pelos clientes e as politicas de preco praticadas junto

aos fornecedores.
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A articulacdo entre os stakeholders resultard em um determinado nivel de competitividade
desse territorio. Isso significa afirmar que a coordenacgo de esforcos podera favorecer um
determinado grupo de empresas em detrimento a outras externas a seu cluster. Conforme
Porter (1998, 81), “a host linkages among cluster members results in a whole greater than
the sum of its parts”, ou seja, a sinergia ¢ um resultado da articulagdo planejada de esforgos,

que resulta em impactos mais poderosos que mera soma de esforcos individuais.

Uma vez que a percep¢do de um aglomerado “dentro” de um territério fisico, composto
por stakeholders em constante relacionamento para a consecu¢do de resultados finais
(produgdo de bens ou servigos), € possivel compreender 0s clusters como sistemas abertos,
que recebem inputs e entregam outputs. Assim, outro conceito relevante, proposto por

Altenburg, Hillebrand & Meyer-Stamer (1998, 15), € o da “competitividade sistémica”.

Os autores, com base na teoria do “Diamante” proposta por Michael Porter, sugerem que
hd niveis nos quais os stakeholders de determinado aglomerado se relacionam. No nivel
micro estao as empresas de menor porte, suas redes e seus esforos contra eventuais

externalidades.

No nivel meso, surge a figura do poder publico, emergem as politicas publicas de regulacdo
do mercado, as agremiacoes empresariais e o terceiro setor. No nivel macro estdo as
condigoes gerais do mercado economico e financeiro, que sio os efeitos conjunturais da
economia global. No nivel meta residem as singularidades e particularidades sociais,
culturais e as capacidades locais/nacionais de estabelecerem estratégias competitivas

globais.

Este trabalho analisa a influéncia da acdo (ou da inatividade) governamental sobre a
competitividade de um determinado setor de mercado, entdo cabe citar Porter (2008, 10)
quem recomenda que o Governo — e suas intervengoes por meio de leis e
(des)regulamentacoes —, por outro lado, nio seja compreendido como uma for¢a

competitiva — ao lado das outras cinco propostas pelo autor (concorrentes estabelecidos,
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clientes poderosos, compradores poderosos, novos competidores (entrantes) e oferta
substituta, alternativa —, pois sua interferéncia ¢ indireta sobre o mercado, enquanto as

acoes dos demais elementos impactam diretamente sobre a competitividade do cluster.

Estudo sobre o estado atual de pesquisas sobre competitividade turistica no Brasil revelou
que “(...) esta drea de investigacdo ainda estd incipiente nos estudos brasileiros, que se
mantém com foco em um determinante da competitividade, mas nio na competitividade
do destino com abrangencia multidimensional” (Miki, Gandara & Mufioz, 2012, 212). Assim,
este trabalho buscou desviar-se desse rumo e estudar a complexidade das relagoes
interinstitucionais (forgas competitivas) do setor de viagens e turismo no contexto do litoral

paulista.

A partir do referencial tedrico apresentado, tornou-se possivel determinar um segundo
pressuposto a ser investigado: as organizagoes gestoras dos destinos analisados tém seus

stakeholders identificados e mapeados, mantendo didlogo formal com os mesmos (P2).

Recentes estudos (2015-2017) apontam para convergencias possiveis entre teorias e praticas
de gestdo do turismo (Vajirakachorn & Chongwatpol (2017); Peroff et al. (2017); Svensson
(2017)), de gerenciamento da hospitalidade no contexto organizacional (Nazarian, et al.
(2017); In, et al. (2017)), do emprego das tecnologias da informagdo e comunicago neste
contexto (Adukaaite, etal. (2016); Boonstra, et al. (2015)) e da abordagem dos stakeholders,
conforme proposto neste estudo (Line & Wang (2017); Theodoulidis, et al. (2017); Saito &
Ruhanen (2017)).

APLICACAO DO ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS

Esta secdo € dedicada a caracterizacdo do objeto de estudo escolhido para compor este
estudo de casos multiplos. O objetivo foi detalhar a justificativa pela determinagao do objeto

de estudo e contextualizar a relevancia destes casos no mercado brasileiro.
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Caracterizacio do objeto de estudo

0O estado de Sao Paulo localiza-se na regiao sudeste do Brasil e possui em seu territorio de
248.222,362 km? um total de 645 municipios, cuja populacio total é de 43.674.533 de
habitantes, conforme dados projetados pela Fundacio Seade para o ano de 2017 a partir do
Censo demografico brasileiro de 2010. A Regido Metropolitana da Baixada Santista (RMBS)
¢ composta por nove cidades conurbadas e cuja distancia da relagdo a capital do estado ¢é
de aproximadamente 70 km, a partir de Santos. Ao todo, a regido possui aproximadamente

1.781.727 habitantes, distribuidos pelos nove municipios citados (SEADE, 2017).

O objeto deste estudo de casos multiplos sao os municipios de Cubatdo, Itanhaém e Santos.
A cidade de Cubatdo foi edificada no sopé da Serra do Mar, que originalmente servia como
ponto de parada para as pessoas que acessavam ao planalto paulista desde o litoral.
Atualmente a cidade centraliza as principais ligacdes rodovidrias da regido e concentra

importante nicleo comercial e industrial.

Itanhaém localiza-se ao Sul da regiao e € a segunda cidade mais antiga do Brasil, fundada
em 22 de abril de 1532 por Martim Afonso de Souza. O municipio possui grande importancia
dentro da histéria brasileira, pois foi elevada a categoria de Vila no ano de 1561 e gragas as
construcoes da época, que eram de grande porte, conquistou o status de municipio, sendo
a segunda cidade mais antiga do pais. A economia local concentra-se fortemente no turismo,

no comércio e no setor de servicos.

Santos ¢ o municipio sede da regido e divide-se em uma drea insular (zona rural e de
protecao ambiental) e outra continental (ntcleo urbano). A drea insular corresponde a 39,4
Km? e a parte continental a 231,6 Km?, formando uma drea territorial total de 271 Km2 Além
da orla, da ampla rede hoteleira e de servios executivos, a cidade € sede de um grande
complexo portudrio em sua regido central histdrica da cidade, que possui diversos atrativos
e equipamentos turisticos de cunho cultural, que juntos formam alternativas para as

atividades de lazer ligadas a praia.
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Na secdo seguinte sdo apresentados os principais resultados obtidos a partir da realizacao
das entrevistas pessoais semiestruturadas junto aos dirigentes municipais de turismo das

cidades analisadas.
ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A fase de pesquisa de campo foi composta, primeiro, pela aplicacgio de entrevistas
individuais semiestruturadas junto aos dirigentes municipais de turismo e, em seguida, a

dois stakeholders indicados por estes (snowball sampling) (HANDCOCK & GILE, 2011).

Entrevistas com os dirigentes municipais de turismo

Foram realizadas entrevistas com as autoridades publicas municipais de turismo das cidades
de Cubatdo, Itanhaém e Santos. Respectivamente, os respondentes foram Francisco Tico
Barbosa Junior (Entrevistado 01), Milton Saldiba Passareli de Campos Junior (Entrevistado

02) e Luiz Dias Guimardes (Entrevistado 03).

As sessoes foram precedidas por contato telefonico e agendadas por meio de carta convite
submetida via e-mail aos Secretdrios citados e, apds concorddncia, tiveram duracio

aproximada de 20 minutos, sendo realizadas nas sedes das Secretarias.

As entrevistas foram organizadas em duas partes, sendo a primeira voltada a identificacio
dos respondentes e a segunda sobre o historico e desempenho do organismo. Nessas
sessoes, as citacoes das entrevistas sdo grafadas em itdlico para que obtenha diferenciaco

do texto corrente.

Quanto a formacdo académica, identificou-se uma variagao sobre o perfil dos profissionais.
Os Secretdrios de Turismo de Cubatio e de Santos sio graduados em administracio de
empresas e jornalismo, respectivamente, e o Secretdrio de Itanhaém possui graduacio

incompleta em Direito.
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Todos entrevistados possuem solida experiencia profissional fora do setor publico inclusive
na academia no caso do Entrevistado 03. O Entrevistado 01 possui uma empresa
transportadora de cargas, que ¢ administrada pela familia e o Entrevistado 02 exerceu o
cargo de Vereador durante a gestdo anterior (2008-2012). Os trés entrevistados possuem
experiéncia anterior no servico publico, mas nenhum deles ¢ concursado, tendo exercido
cargos de livre nomeacdo. Entre os trés, entretanto, cabe destacar que o Entrevistado 02 foi

0 Unico a exercer a vereanca.

Os entrevistados foram convidados a citar trés projetos, sejam em andamento ou
concluidos. Em Cubatdo as principais acoes sio o desenvolvimento do inventdrio turistico,
o consequente plano diretor e a reformulacio do Conselho Municipal de Turismo
(COMTUR); em Itanhaém as principais agoes citadas foram o Festival Gastron6mico, o
Festival de Hospedagem e os shows nacionais promovidos gratuitamente ao longo da
temporada de verdo; e em Santos foram citados o Museu Vivo Internacional de Bondes,
criado em 2000 (conforme o entrevistado, a linha de bondes turisticos possui 5 km de
extensio, 12 bondes em operacio e passa por 40 pontos turisticos, tendo atendido a mais
de 1.300.000 passageiros) € o Museu Pelé, que reune acervo sobre a carreira do ex-jogador,
da selecdo brasileira de futebol e do Santos Futebol Clube. Adicionalmente, o Secretdrio de
Turismo de Santos citou a contratacdo de consultoria externa para a elaboracio do Plano

Diretor de Turismo do municipio e a realizacdo do Festival Santos Café.

Procedeu-se apresentacio de uma defini¢ao do termo stakeholders aos entrevistados — “Sao
todos os individuos, grupos ou organizacoes que sio afetados ou afetam outros
stakeholders no alcance do objetivo de uma determinada empresa [ou organizacio|”
(FREEMAN, 1984, p. 5) — de modo que fosse possivel citar trés principais stakebolders da

Secretaria de Turismo.

O perfil dos stakebolders citados permite consideragoes acerca da problemdtica central
desta pesquisa, que ¢ a competitividade do setor de viagens e turismo na Regido

metropolitana da Baixada Santista.
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As respostas variaram, pois para o Secretdrio de Turismo de Cubatio citou uma grande
empresas sediada no polo industrial local (Unipar Carbocloro), a Secretaria de Turismo do
Estado de S3o Paulo e a Companhia de Desenvolvimento Habitacional e Urbano, organismo
vinculado ao governo estadual, o Secretdrio de Turismo de Itanhaém citou a Secretaria de
Desenvolvimento Econdmico local, a Associacio Comercial de Itanhaém e o Conselho
Municipal de Turismo e o Secretdrio de Turismo de Santos citou o Museu Pelé e o Museu

do Café, entidade privada ligada a realizacio do Festival Santos Café.

Em Itanhaém Secretdrio de Turismo de Itanhaém citou a Secretaria de Desenvolvimento
Econdmico local, a Associacio Comercial de Itanhaém e o Conselho Municipal de Turismo
como os trés principais stakeholders da Secretaria de Turismo local. O perfil deste grupo

denota a articulagdo local e a sugere harmonia entre os atores do turismo na localidade.

Quando perguntados se o atendimento ou nio das demandas dos atores locais influenciam
o desempenho dessas organizacoes, os respondentes foram undnimes em responder
positivamente. Isso significa que na visdo dos entrevistados a acdo governamental pode sim

dinamizar o setor — prerrogativa essencial deste estudo.

Em Itanhaém, o Entrevistado 02 citou que a acdo governamental ajuda a amenizar ou
mesmo evidenciar conflitos entre os stakeholders — e entre estes e o poder publico. O
Secretdrio exemplifica a Festa do Divino, tradicional evento realizado pela comunidade
catdlica da cidade. Por ocasido desse evento entidades assistencialistas sediadas em
Itanhaém tém permissdo para comercializar itens alimenticios no perimetro do evento, o
que gera atritos com os comerciantes locais, pois “o comerciante paga impostos, tem
[funciondrios registrados e tem toda a sua estrutura montada”. O Secretario afirmou que

“a Secretaria tenta intermediar isso, evitando vender os mesmos produtos e elc.”.

O Secretdrio de Turismo de Santos afirmou que “o turismo se faz pelo conjunto, tem que

haver sinergia permanente do poder puiblico com o terceiro setor e também com o trade”.
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O Secretdrio citou como importantes parceiros institucionais o Santos e Regido Convention
& Visitors Bureau (SRC&VB) e o Sindicato de Hotéis, Restaurantes, Bares e Similares da

Baixada Santista e Regido (Sinhores).

Apresentou-se resumidamente os dados coletados a partir das entrevistas individuais
semiestruturadas realizadas com Secretdrios Municipais de Turismo de Cubatdo, Itanhaém
e Santos. A proxima se¢ao € uma compilacao das respostas obtidas nas entrevistas realizadas

junto aos dois stakeholders indicados por estes.

Entrevistas com os stakebolders das Secretarias de Turismo
A partir da aplicagdo da técnica “bola de neve” adotada nesta pesquisa, foram indicados dois

stakeholders a serem entrevistados na segunda fase da pesquisa de campo.

O roteiro das entrevistas foi composto por dois blocos de perguntas, sendo o primeiro
sobre o perfil profissional dos entrevistados e o segundo sobre a atividade de suas

organizacoes em relacdo ao poder publico local.

Os stakebolders entrevistados foram questionados sobre trés principais projetos realizados,
sejam concluidos ou em andamento. O objetivo dessa pergunta foi verificar em que medida
os projetos de turismo ou que tém relagio com a Secretaria de Turismo local s3o relevantes
para essas organizacoes. Para a Delegada Regional de Turismo para Santos e Regido, as
principais acoes da Secretaria de Turismo do Estado de Sao Paulo sdo o programa Roda Sao
Paulo, o Sabor Sdo Paulo e Observatorio de Pdssaros (em fase de planejamento). O Diretor
de Projetos da Caicara Expedicoes (esta empresa substituiu a Unipar Carbocloro) informou
que os principais roteiros turisticos ofertados sdo a Canoagem ecoldgica, realizada no
manguezal de Praia Grande e Sio Vicente, a Trilha da Fazenda Cabucu, localizada na drea
Continental de Santos e os roteiros de Turismo de base comunitdria, em especial o projeto

desenvolvido na Ilha Diana, na drea estuarina de Santos.
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O Presidente da Associacio Comercial de Itanhaém citou o atendimento especializado ao
Microempreendedor Individual (MEI), a representacido do municipio junto ao Conselho de
Desenvolvimento da Regido Metropolitana da Baixada Santista (Condesb) e o “Projeto
Empreender”, que ¢ uma a¢io voltada a qualificagio da mao de obra operacional e gerencial

da cidade.

No mesmo sentido, o Diretor de Comércio de Itanhaém citou o atendimento especializado
ao Micro Empreendedor Individual (MEI), a atengdo especial aos concessiondrios de
quiosques das praias do municipio e o apoio a artistas locais, inserindo-os nas grades de
programagdo dos diversos eventos locais promovidos pela Prefeitura Municipal de
Itanhaém. O entrevistado se refere ao “Festival Frutos da Terra”, que visa divulgar os
talentos do municipio. Durante a temporada de verdo 2014/2015 o evento ocorreu entre 0S

dais 31 de dezembro e 4 de janeiro.

O Gerente Geral do Museu Pelé falou sobre as diversas parcerias com meios de hospedagem
e agencias de turismo receptivo, além da criacio do pacote combo em parceria com 0
Memorial das Conquistas do Santos Futebol Clube, outro museu de importancia regional,
sediado em Santos. A Analista de Comunicacdo do Museu do Café citou o atendimento
especializado para alunos de escolas de nivel fundamental e médio (Programa Férias no
Museu), a criagio do BondeCafé em parceria com a Secretaria de Turismo de Santos e a
realizacdo de eventos como o Festival Santos Café, também em parceria com a Secretaria

local.

Foi possivel verificar que todos os stakeholders entrevistados tém agdes em parceria com
as instancias de governanga do turismo locais € que estas parcerias sio importantes para
ambos os lados. Ocorre que frequentemente os resultados dessas acdes em conjunto sao
efémeros, no tém continuidade e tampouco se convertem em politicas publicas municipais

de turismo.
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Esse contexto — agravado pela caréncia de uma instituicao estatal ou paraestatal que lidere
e oriente o desenvolvimento do setor — sugere um produto turistico regional fragmentado
e pouco expressivo no mercado turistico nacional. Isso ndo significa, entretanto, poucos
visitantes ou baixas vendas nos comércios locais, por exemplo, mas um modelo de turismo
baseado em viagens autonomas e em residéncias secunddrias — fatores que precarizam a

oferta de servicos nas cidades da regido.

Os entrevistados foram unanimes em concordar que o relacionamento entre os diversos
atores atuantes no setor de viagens e turismo em suas cidades ajuda a incrementar a oferta,
contribuindo para melhorar a qualidade dos produtos e servicos e, com isso, tornam o
destino mais competitivo. Todos também foram undnimes ao concordar que a acio
governamental pode dinamizar o setor de viagens e turismo em niveis local e regional, o

que, mais uma vez, ajuda a aumentar a competitividade das empresas do setor.
CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo da pesquisa foi identificar como a organizagdo gestora do destino gerencia suas
relacdes com os stakeholders do setor de viagens e turismo. A partir da andlise das
informagoes prestadas pelos entrevistados e com base no referencial teorico, verificou-se
que os municipios parecem manter pouco didlogo entre si e mantém muito poucas acoes

conjuntas com 0s stakeholders indicados para promocdo do turismo em nivel regional.

Verificou-se que hd arranjo institucional inerente ao turismo, além da ampla presenga de
empresas prestadoras de servicos turisticos na regido. Seria positivo que espagos para o
didlogo institucionalizado e formal fossem utilizados sistematicamente pelo trade regional.
Entidades como o Santos e Regido Convention & Visitors Bureau e o Sindicato de Hotéis,
Restaurantes, Bares e Similares da Baixada Santista e Regido, além das associacdes

comerciais locais, poderiam centralizar, operacionalizar e fomentar estes espagos.
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Foi possivel verificar que hd acdes consorciadas entre as organizacoes gestoras dos destinos
e seus stakebolders, mas os resultados destas acOes sio pontuais e ndo tendem a
converterem-se em politicas publicas para fortalecimento do setor como um todo ao longo

do tempo.

E prerrogativa deste trabalho discutir a influéncia das relacoes de hospitalidade/hostilidade
na competitividade dos destinos turisticos. Nesta pesquisa ndo foi proposto ou adotado
modelo para afericio desta influéncia, cabe citar, entdo, elementos que constituem e
caracterizam as relacoes de hospitalidade e sua influéncia positiva sobre o (bom)
desempenho e, posteriormente, sobre o ganho de competitividade das mesmas e do

destino como um todo.

Como visto, entdo, estas acdes consorciadas, a articulacio entre os multiplos stakeholders
atuantes na localidade, a colaboragio entorno de uma organizacio gestora do destino e
mesmo o didlogo institucionalizado, entre outros elementos, constituem e caracterizam as
ditas relacoes de hospitalidade e hostilidade. Importa que os destinos turisticos sejam
capazes de gerenciar estes relacionamentos, hora potencializando e hora mitigando suas

influéncias sobre sua propria competitividade.

A baixa efetividade dos Conselhos Municipais do Turismo agrava o cendrio encontrado a
ocasido da pesquisa de campo. A época estes foruns encontravam-se inativos € em processo
de reativacdo — no caso de Cubatdo e Itanhaém. Em Santos nao houve reunides durante o

periodo de pesquisa de campo.

E importante citar que os Conselhos Municipais se configuram como espagos para o
estabelecimento de didlogo entre mais variados atores do setor, o que influencia — ou pode
influenciar — na formulacdo da agenda publica do setor, processo que acontece mediante

disputas diversas.
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Em termos praticos, tanto membros representantes do poder publico quanto da iniciativa
privada e do terceiro setor, sio corresponsaveis pela efetividade dos Conselhos, da
transparéncia na gestdo dos mesmos assim como pela eficiencia e eficdcia das agoes

tomadas.

Verificou-se, ainda, que nio hd uma lideranca setorial na regido, o que aumenta a
importancia e a influéncia da acdo governamental. Atualmente, o Plano Diretor de Turismo
da Regido Metropolitana da Baixada Santista encontra-se defasado dado que sua publicacdo

original aconteceu no ano de 2003.

Outro instrumento desenvolvido pelo poder publico estadual que serve como diretriz para
o desenvolvimento regional do turismo é o Plano Metropolitano de Desenvolvimento
Estratégico da Baixada Santista (PMDE), material apresentado ao publico em 28 de maio de
2014. O PMDE constitui-se no mais recente relatorio sobre o turismo em nivel regional
disponivel. O relatério afirma que a regido “caracteriza-se pela grande diversidade de
vocacoes, atrativos e atividades turisticas presentes nos municipios que a compdem”.
Ocorre que “a grande maioria dos gestores publicos municipais ndo possui, por exemplo,
um plano de acdo visando reverter os efeitos negativos da sazonalidade, para buscar novos
tipos de turistas”. E justamente a partir desse ponto em que a agao governamental passa a
fazer diferenca de modo efetivo na vida do empreendedor (AGEM, 2014, 105), ou seja, jd
que ndo hd um pensamento comum — materializado em uma politica publica construida de
modo minimamente participativo — ou o estabelecimento de uma visdo compartilhada
entre os multiplos stakeholders da destinacdo, cada ente atuard de modo autbnomo ou

dentro de um grupo em particular.

A partir do referencial tedrico elaborado, foram determinados os seguintes pressupostos a
serem investigados: as relacdes de hospitalidade inerentes a0 dominio comercial podem
influenciar tanto positiva quanto negativamente o desempenho do setor de viagens e

turismo em uma dada destinacio (P1) (ratificado pelo estudo); e as organizagoes gestoras
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dos destinos analisados tém seus stakeholders identificados e mapeados, mantendo didlogo

formal com os mesmos (P2) (ndo ratificado pela pesquisa).

As conclusdes desta investigacio ndo esgotam o tema, mas ddo pistas sobre possiveis
caminhos a serem adotados por outros pesquisadores. Pesquisas quantitativas sobre o tema
poderdo proporcionar visdes complementares sobre as relacdes de hospitalidade entre o
poder publico e seus diversos stakeholders, além de aferir a incidéncia de fatores que

influenciam a competitividade do destino turistico.

Esta pesquisa ndo prop6s ou adotou modelo para afericio da(s) influéncia(s) das relacoes
de hospitalidade/hostilidade entre os stakeholders do poder publico, no caso, na
competitividade das destinacoes. Estudos futuros poderio, entretanto, vir a propor modelo

para a sistematizacio desta andlise.
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