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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo analisar as
caracteristicas e acoes estratégicas dos stakeholders
do turismo de Guarulhos/SP sob a éptica do érgao
publico municipal de turismo. Quanto a metodologia,
esta se caracteriza pela aplicagdo de uma pesquisa
exploratéria, eminentemente qualitativa, do tipo
estudo de caso Gnico do municipio de Guarulhos/
SP. Foram analisadas e verificadas as acoes voltadas
ao turismo frente as politicas nacionais e estaduais
de fomento ao setor no que se refere aos grupos
de stakeholders, bem como as caracteristicas dos
grupos de stakeholders mais atuantes no municipio
investigado. Esses aspectos foram analisados pela
6tica do 6rgdo de gestao publico do turismo local.
Assim, o trabalho buscou entender e encontrar uma
sistematica que congregue as praticas ocorridas
na organizagdo investigada no que se referem
as suas relacbes com os stakeholders. Conclui-se
com o método empregado que foi possivel uma
boa compreensdao sobre os stakeholders locais e
regionais, sua forma de atuacdo, de como integra-
los com a administragdo e, principalmente, na
articulacdo dos mesmos tanto em ambito regional
quanto municipal, a partir do conhecimento dos
entrevistados. Entretanto, isso se deu por mérito do
conhecimento dos entrevistados, ndo se podendo
afirmar que a estrutura da Secretaria estudada, bem
como seus sistemas e processos, também sejam
detentores desse tipo de conhecimento.
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ABSTRACT

This research aims to analyze the characteristics
and actions of strategic stakeholders of tourism
Guarulhos / SP from the perspective of the
public agency municipal tourism. Regarding the
methodology, is characterized by the application
of exploratory research, mostly qualitative, case
study of one of the city of Guarulhos / SP. Were
analyzed and verified the actions related to tourism
in the face of national and state policies to promote
the sector in relation to stakeholder groups as well
as the characteristics of the stakeholder groups
most active in the city investigated. These aspects
were analyzed from the perspective of public
management body of local tourism. Thus, the
study attempts to understand and find a system
that brings together the practices occurring in the
investigated organization referred to in its relations
with stakeholders. It concludes with the method
employed made possible a good understanding of
local and regional stakeholders, the way it operates,
how to integrate them with the administration and
especially in their articulation at both the regional
and municipal levels, from the knowledge of
respondents. However, this was done on merit of
knowledge of respondents, it may be said that the
structure of the Secretariat study, as their systems
and processes are also holders of such knowledge.
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INTRODUCAO

Desde 1984, com a publicacdo de Richard E.
Freeman, Strategic Management: a Stakeholder
Approach, a literatura de negdécios vem abordan-
do com mais énfase o tema sobre os stakeholders.
Concomitantemente diversos estudos sugerem que
a gestdo dos stakeholders é considerada como um
fator critico de sucesso na medida em que cresce
a sua importancia para o diagnéstico e gestao das
organizagoes de maneira mais ampla e complexa.
Freeman (1984) relata que a suposicao principal da
teoria dos stakeholders é aquela em que a eficacia
da organizacao é medida por sua habilidade de sa-
tisfazer ndo somente os acionistas, mas igualmente
aqueles agentes que tém um vinculo com a orga-
nizacdo. Bandeira-de-Melo, Marcon e Alberton
(2005) relatam que a verificagdo empirica dessa
causalidade é escassa na literatura brasileira.

Autores como Donaldson e Preston (1995) indi-
cam que o entendimento da gestao dos stakeholders
como um dos fatores determinantes da vantagem
competitiva e da performance superior, encontra
respaldo na perspectiva instrumental da teoria dos
stakeholders, bem como tal gestao molda a relagao
entre estratégia empresarial e performance. Gomes
(2004), porém, descreve que apesar dos esforgos,
a teoria dos stakeholders ainda permanece vaga
porque ndo explica completamente a complexida-
de dos relacionamentos entre uma organizagao e
pessoas, grupos e outras organizagdes de seu am-
biente.

No que tange aos estudos de estratégia no tu-
rismo Costa (2001) relata que um nidmero signi-
ficativo de autores tém estudado a aplicagdo de
estudos estratégicos no turismo no mundo, tais
como: Farhangmehr e Simées (1999), Serson
(1999), Olsen e Roper (1998), Philips e Moutinho
(1998), Olsen (1995) e Murthy (1994), sendo que
em sua maioria constituem de modelos relaciona-
dos a estratégia que foram desenvolvidos em ou-
tros setores econdmicos e importados para a ativi-
dade turistica.

Observa-se, ainda, que no setor turistico as
organizagoes devem estar constantemente ligadas
aos acontecimentos e novidades que vao se pro-
duzindo no meio ambiente. Neste contexto, as
organizagOes tém contatos e contratos com empre-

sas, 6rgaos e instituicdes que produzem trabalhos
e estudos especificos que analisam os fatos que
costumeiramente estdo surgindo e que tendem a
ocorrer no macroambiente, bem como a insergao
da organizacdo neste panorama.

No que se refere a literatura desenvolvida sobre
a teoria dos stakeholders tem-se que autores como
Gomes (2005) e Vieira, Costa e Carmona (2010)
relatam que, embora a teoria dos stakeholders te-
nha produzido alguns trabalhos na literatura de
negécios, a sua aplicagdo no setor publico é um
campo inexplorado, em particular no contexto do
governo local. Outra lacuna da aplicacao da teo-
ria dos stakeholders no turismo pode ser descrita
nas pesquisas de Costa, Vieira e Carmona (2010,
2011), Vieira (2010), Vieira, Costa e Boaventura
(2011), Vieira, Costa e Cintra (2011) e Vieira et al.
(2011).

A pesquisa justifica-se ainda pelo fato de que
o setor turistico brasileiro vem ganhando notorie-
dade nacional a partir da criacdo do Ministério do
Turismo em 2003, bem como pelo fato de impor-
tantes eventos esportivos mundiais (Copa das Con-
federagbes, Copa do Mundo de Futebol e Olimpi-
adas) serem sediados nos préximos anos no Brasil
(Vieira; Costa; Boaventura, 2011). Outro aspecto
a se considerar é que o Municipio de Guarulhos
estd situado na regido metropolitana de Sao Pau-
lo, principal centro econémico do pais. Abriga o
maior aeroporto internacional do pafs, o Aeroporto
Internacional Governador André Franco Montoro
(Aeroporto Internacional de Guarulhos/Cumbica).
Tem-se que o municipio de Guarulhos estd entre
os mais dindmicos do pais e um dos mais atraen-
tes para investimentos dos mais variados setores.
Guarulhos cresceu vertiginosamente no setor hote-
leiro e na area de eventos, confirmando a vocagao
da cidade para o Turismo de Negécios (GRUCVB,
2009).

Com base no exposto anteriormente, a presen-
te pesquisa teve como objetivo analisar as carac-
teristicas e agOes estratégicas dos stakeholders do
turismo de Guarulhos/SP sob a ética do 6rgao pu-
blico municipal de turismo. Para tanto, formulou-
-se as seguintes questoes de pesquisa: Quais sao as
caracteristicas dos stakeholders (grupos de interes-
ses)? Quais agdes voltadas ao turismo frente as po-
liticas nacionais e estaduais de fomento ao setor no
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que se refere aos grupos de interesse? Essas ques-
toes de pesquisa se subdividiram em doze varidveis
operacionais analisadas.

ATEORIA DOS STAKEHOLDERS

Diversos estudiosos tém abordado ao longo
dos anos temas e pesquisa relacionados a andli-
se dos stakeholders, tais como: Freeman (1984);
Friedman e Miles (2006); Glaesser (2003); Grant
(1998); Mitroff (1983); Wood (1993); Wartick e
Wood (2001).

Especificamente no que se refere a andlise dos
stakeholders no turismo percebe-se na literatura
que Cespedes-Lorente, Burgos-Jimenez e Alva-
rez-Gil (2003); Evans (2003); Murphy e Murphy
(2004); Robson e Robson (1996) utilizaram alguns
aspectos relacionados aos stakeholders nas ativida-
des do turismo e hotelaria.

Outras contribuigdes que, embora nao tratem
diretamente da andlise dos stakeholders, sao Butler
e Waldbrook (2003); e Calori, Baden-Fuller e Hunt
(2000), estudam as questoes relacionadas a anali-
se e ao planejamento turfstico, os quais chamam a
atengao para os atores existentes no turismo e ho-
telaria.

Glaesser (2003, p. 30-1) aponta que os
stakeholders particularmente sdao um importante
fator que influencia as organizagbes em um am-
biente de complexas e rapidas mudancas; e mos-
tra que o significado dos stakeholders dentro de
um contexto de eventos negativos é subjetivo em
funcdo de algumas peculiaridades que dependem
da distancia e do tipo do produto. Este autor ainda
demonstra alguns boicotes ocorridos na inddstria
do turismo.

EVOLUCAO CONCEITUAL E MODELOS
DE STAKEHOLDERS

Freeman (1984) mostra que a descricao dos ti-
pos de stakeholders, pelo ponto de vista da firma,
corresponde aos seguintes atores: proprietdrios,
defensores dos consumidores, consumidores, com-
petidores, midia, empregados, grupos de interesses
especiais, ambientalistas, fornecedores, governan-
tes e as organizagdes comunitdrias locais.

Conforme descrevem Friedman e Miles (2006),
as defini¢oes de stakeholder geralmente esclarecem
seu conceito das seguintes formas: (a) Inicialmente,
indicam o tipo de conexdo entre organizagoes e
stakeholders, que normalmente fica evidente por
um verbo, como, por exemplo, o emprego do
verbo afetar na definicdo de Freeman (1984), que
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pode ser classificado como amplo, enquanto ou-
tras definigbes também possuem verbos amplos e
relativamente neutros como impactar, influenciar,
interagir; (b) Entretanto, alguns verbos descrevem
mais precisamente o tipo de relagdo, como respon-
sabilizar, apoiar, depender, dar significado, arriscar
algo de valor ou investir, prejudicar e beneficiar, ex-
pressar (revelando os interesses).

A definicdo cléssica de stakeholder é “qualquer
grupo ou pessoa cujos interesses podem afetar ou
ser afetados pelas realizagdes dos objetivos de uma
organizacdo” (Freeman, 1984, p. 46). Friedman e
Miles (2006) relatam que, de maneira geral, o con-
ceito de stakeholder representa a redefinicao de
todas as organizagdes: como elas devem ser con-
ceitualizadas e o que devem ser.

Freeman (1984) compara a mudanga conceitu-
al necessaria aquela que ocorreu com o reconhe-
cimento da separagdo da propriedade do controle
de empresas. Ele ilustra sua visao da empresa uti-
lizando o sistema de cubo e raio (hub and spoke)
bastante comum atualmente (figura 1). Grupos de
stakeholders sao representados por circulos nas ex-
tremidades dos raios emanados da empresa.

Grupos
politicos

Funcionirios

Figura 1: Mapa de stakeholders de uma grande orga-
nizacdo em volta de uma questao estratégica chave.
Fonte: Freeman (1984, p. 55)

O autor relata a simplificacao da representagao
da visdo de stakeholder da empresa, considerando
que cada um dos grupos mostrados pode ser divi-
dido em categorias mais especificas.

Assim, a organizacdo propriamente dita deve
ser imaginada como um agrupamento de stakehol-
ders cujos interesses, necessidades e pontos de
vista devem ser administrados. Nessas condicoes,
um grupo especifico de stakeholders — gerentes (do
alto escaldao) — é imaginado como o grupo focal,
encarregado de cumprir com o papel da geréncia
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de stakeholder Friedman e Miles (2006). Os autores
esclarecem que o conceito foi elaborado por Evan
e Freeman (1993, p. 82) com base nos dois princi-
pios a seguir:

1. Principio da legitimidade empresarial. A
empresa deve ser gerenciada em beneficio de
seus stakeholders: seus clientes, fornecedores,
proprietarios, funcionarios e comunidades
locais. Deve haver garantia dos direitos desses
grupos, os quais, por sua vez, devem participar
de algum modo das decisdes que afetam seu
bem-estar consideravelmente.

2. Principio fiducidrio do stakeholder. A ge-
réncia possui uma relagdo de confianga com
os stakeholders e com a empresa enquanto
entidade abstrata. Deve agir de acordo com
os interesses do stakeholder na qualidade de
seu agente, e de acordo com os interesses da
empresa a fim de garantir a sobrevivéncia des-
sa, protegendo os interesses a longo prazo de
cada grupo. (Evan; Freeman, 1993, p. 82 apud
Friedman; Miles, 2006)

Tem-se, entretanto, que o conceito de stakehol-
der, a caracterizagdo da organizagdo e seu objeto
social, caracterizagao do papel assumido pelos ge-
rentes ou que deveria ser assumido, sdo contesta-
das por seus préprios proponentes, como relatam
Friedman e Miles (2006) ao citar a definicao de
Freeman (2004) de stakeholders, “grupos cruciais
para a sobrevivéncia e sucesso da empresa”, em
que os dois principios sao modificados e renomea-
dos (2004, p. 64):

1. Principio da responsabilidade do stakeholder.
As empresas serdo gerenciadas de acordo com
os interesses dos stakeholders.

2. Principio da responsabilidade do diretor. Os
diretores da empresa deverao agir com cuidado
e bom senso ao definir e dirigir os negdcios
corporativos conforme o principio da responsa-
bilidade do stakeholder. (Freeman, 2004, p.64
apud Friedman; Miles, 2006)

Os autores destacam outro principio que re-
flete uma tendéncia relativamente nova na teo-
ria do stakeholder, considerando o conceito de
stakeholder a partir da perspectiva dos préprios
stakeholders e suas atividades, Principio do Recur-
so do Stakeholder, no qual estes podem instaurar
processos contra os diretores caso 0s mesmos nao
cumpram o principio da responsabilidade. Tais
abordagens do conceito podem ser consideradas
versdes da teoria normativa do stakeholder, isto
é, englobam como gerentes (e, as vezes, stakehol-

ders) devem agir e enxergar o objeto da organiza-
cao com base em algum principio ético (Friedman;
Miles, 2006).

Posteriormente a compreensao do conceito de
stakeholders, se faz necessario descrever o processo
de formulagao estratégica voltada para os mesmos.
Freeman (1984, p. 131) descreve que o processo
de formulagao de estratégias para os stakeholders
é centrado nos seguintes pontos: (1) andlise de seu
comportamento; (2) explanagao de seu comporta-
mento; (3) andlise de coalizagdo; (4) estratégicas
genéricas (avaliagdo das forgas estratégicas); (5)
programas especificos para os stakeholders; e (6)
programa de integracao dos stakeholders.

Mitroff (1983, p. 36) descreve ainda que o de-
talhamento da caracterizagdo do comportamento
dos stakeholders deve ser subdividido nas seguintes
categorias:

1) As propostas e as motivagoes;

2) Os recursos impostos, que podem ser: ma-
terial, simbdlico, fisico, status, informacional,
habilidade;

3) Conhecimentos especificos e opinides;

4) Comprometimentos de ordem legal e de ou-
tros tipos;

5) Relacionamentos com outros stakeholders no
sistema em virtude do poder, autoridade, res-
ponsabilidade e controle.

Outro aspecto a ser considerado foi sugerido
por Grant (1998, p. 32-3), que aponta para o ar-
gumento que a abordagem dos stakeholders na
definigdo dos objetivos de uma firma se baseia no
reconhecimento que o negécio de uma organiza-
¢ao é uma instituicao social perseguindo interesses
de mudiltiplos grupos. Destaca que tanto no Japao
quanto na Alemanha, a nogdo de corporagoes
equilibrando os interesses de diversos grupos tem
longa tradigdo. No caso alemao, hd uma institu-
cionalizagdo de se aplicar uma ampla supervisao
que inclui representantes tanto dos proprietarios
quanto dos empregados. Sob o ponto de vista da
organizagdo, o autor aponta que uma regra basica
da alta administracdo é reconhecer os interesses
divergentes dos diversos stakeholders envolvidos.

Ja Agranoff e McGuire (2003, p. 49) evidenciam
que é importante a efetivagdo de uma conjuncao
entre o processo de planejamento estratégico de
uma localidade com os stakeholders em nivel da
comunidade que ndo fazem formalmente parte da
gestao publica da cidade. Para eles, esse processo
desencadeia uma agenda de agbes que envolvem
a cidade a frente dos interesses daqueles que sao
colaboradores atuais e em potencial.

31 RGO REVISTA GESTAO ORGANIZACIONAL | VOL.5-N.1- JAN./JUN.-2012



Benny Kramer Costa, Saulo Fabiano Amancio Vieira, Jodo Mauricio Gama Boaventura, Miguel Eduardo Moreno Afez

Murphy e Murphy (2004, p. 192) demonstram
que o entendimento das posigbes, motivagoes, ne-
cessidades e recursos dos grupos de stakeholders €,
antes de tudo, de valor incalculavel para o desen-
volvimento de estratégias e planos para o turismo.
Recomendam que os objetivos de cada grupo de
stakeholders sejam descritos no sentido de se iso-
lar seus interesses-chave; em seguida, é realizado
um exame de suas necessidades por meio do uso
das quatro fungdes administrativas, planejamen-
to, organizagao, direcdo e controle; para enfatizar
a pertinéncia e o potencial efetivo de sua gestao
ligando-o com o planejamento estratégico dos ne-
gbcios do turismo em nivel da comunidade.

Por fim merecem ser mostradas as contribui-
¢oes de Calori, Baden-Fuller e Hunt (2000, p. 785),
que estudam o gerenciamento das mudangas na
cadeia hoteleira Novotel, enfatizando os aspectos
diversos, como necessidade dos clientes, novas
competéncias e habilidades dos empregados e
obtencao de apoio dos stakeholders externos para
transformagoes em grande escala e os seus custos
financeiros implicitos.

Tipologias da Teoria de Stakeholders

A teoria do stakeholder tem evoluido e se justifi-
cado na produgao cientifica administrativa toman-
do como base trés aspectos: (a) sua precisao descri-
tiva; (b) seu poder instrumental e; (c) sua validade
normativa.

Desta base, quatro teses foram apresentadas,
entendendo as teorias conforme segue (Donal-
dson; Preston, 1995): 1) Descritiva: a empresa é
vista como uma constelagdo de interesses coope-
rativos e competitivos dotados de valor intrinse-
co; a teoria é usada para descrever caracteristicas
especificas da empresa, tais como: o tipo, a ideia
de administrar dos gerentes, gerenciamento utiliza-
do, pensamento dos membros do conselho sobre
os grupos de interesse. Também conhecida como
visdo “empirica”; 2) Instrumental: estabelece uma
estrutura de avaliagdo de conexdes ceteris paribus,
se houver, entre a prética da geréncia de stakehol-
der e a realizagao de vdrias metas de desempenho
da empresa (rentabilidade, crescimento); 3) Nor-
mativa: a identificacdo de diretrizes morais ou fi-
loséficas para a geréncia, é categorica e trabalha
na linha do faca (ou ndo faga), determina por que
essa € a atitude correta (ou incorreta), o que pre-
sume aceitar que: (a) Stakeholders sao pessoas ou
grupos com interesses legitimos em aspectos pro-
cessuais e/ou relevantes de atividades corporativas
e sdo identificados por seus interesses na empresa,
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(b) Os interesses do todos os stakeholders possuem
valor intrinseco, cada grupo merece considera-
¢do para seu proprio bem e ndo apenas por ser
capaz de promover os interesses de algum outro
grupo, como os acionistas; 4) Amplitude gerencial:
recomenda-se atitudes, estruturas e praticas que,
juntas, constituem a geréncia de stakeholder, que,
por sua vez, requer, como principal atributo, aten-
¢ao simultanea nos interesses legitimos de todos os
stakeholders, considerando-os na constituicao de
estruturas organizacionais e politicas, e no processo
de tomada de decisao.

Contribuindo para uma teoria geral da identi-
ficagdo dos stakeholders, Mitchell, Agle e Wood
(1997) apresentam a proposicdo de um modelo
sustentado em trés dimensoes: “(1) o poder dos
stakeholders de influenciar a empresa, (2) a lega-
lidade do stakeholder no relacionamento com a
empresa, e (3) a urgéncia do stakeholder de reivin-
dicagdo na empresa”. As bases das trés dimensbes
sao tratadas como segue. Gomes (2004) descreve
a percepgdo de Mitchell, Agle e Wood (1997) da
seguinte maneira:

*  Poder: sugeriu-se que o poder resultasse prova-
velmente de trés dimensoes contextuais: poder
normativo, poder coercitivo e poder utilitario.

* Urgéncia: a urgéncia possui muitos significa-
dos, mas nos termos de geréncia de stakehol-
ders é em consequéncia da sensibilidade e
da criticidade do tempo. Ou seja, para um
stakeholder ha urgéncia quando suas deman-
das tém que ser tratadas em um curto periodo
de tempo, caso contrario, a organizagdo tera
um sério problema.

* Legalidade: considerada uma dimensao critica
na identificacdo de um stakeholder, verifica-
-se que, as vezes, um ator tem na organizagao
uma demanda que ndo é nem legal nem mo-
ral. O autor sugere que somente os atores que
tém estacas legitimas devessem ser considera-
dos como stakeholders. Para tal, define a lega-
lidade como “uma percepgao generalizada ou
suposicdo que as agoes de uma entidade sao
desejaveis, apropriado, ou aproprie dentro de
alguns sistemas social construidos de normas,
de valores, de opinido, e de definigoes”.

Outro principio que reflete uma tendéncia rela-
tivamente nova na teoria do stakeholder é a consi-
deracao do conceito de stakeholder a partir da pers-
pectiva dos proprios e suas atividades, o Principio
do Recurso do Stakeholder, em que estes podem
instaurar processos contra os diretores caso os mes-
mos nao cumpram o principio da responsabilidade.
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Considerada uma versdo da teoria normativa do
stakeholder, engloba como gerentes devem agir e
enxergar o objeto da organizagdo com base em al-
gum principio ético (Friedman; Miles, 2006).
Assim, na presente pesquisa buscou-se utilizar
dos pressupostos tedricos expostos anteriormente
para elucidar os objetivos propostos. Destacam-
-se as categorias relacionadas a identificacao dos
stakeholders, descricdo de suas caracteristicas, in-
teresses e motivacoes e relagdes entre eles.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Em relagdo ao delineamento da presente pesqui-
sa, a mesma se caracteriza como qualitativa, explo-
ratéria e descritiva, sendo desenvolvida por meio de
um estudo de caso. Pela perspectiva de uma pesquisa
qualitativa, o pesquisador deve ir a campo, buscando
“captar” o fendbmeno em estudo, a partir da perspec-
tiva das pessoas nele envolvidas, considerando todos
o0s pontos de vista relevantes (Godoy, 1995).

A pesquisa classifica-se como exploratéria em
funcdo de se desejar um melhor conhecimento
e delineamento dos atores atuantes na atividade
do turismo a luz da metodologia de andlise dos
stakeholders.

Quanto a mesma ser descritiva, Trivinos (1995)
define um estudo descritivo como sendo aquele
que o pesquisador pretende conhecer uma comu-
nidade, seus tragos caracteristicos, seus valores etc.
Tais caracteristicas se fazem presentes nesta pes-
quisa considerando que a mesma visa analisar as
caracteristicas e agOes estratégicas dos stakeholders
do turismo de Guarulhos/SP sob a ética do 6rgao
publico municipal de turismo.

Para este fim, foram realizados dois encami-
nhamentos. No primeiro se realizou um levanta-
mento de dados secunddrios por meio da leitura
de diversos estudos relacionados as dreas de inves-
tigacao, tais como: analise dos stakeholders e ana-
lise dos stakeholders no turismo, lazer e hospitali-
dade; isto se deu por consultas a diversos artigos
cientificos de journals e revistas, bem como a livros
especializados e anais de congressos. Outro meio
importante foi a busca por meio de sites virtuais e
bancos de dados na Internet, como Periédicos da
Capes, EBSCOThost, ProQuest, Emerald e Google
académico.

Sobre o segundo, foi utilizado o método de
pesquisa qualitativa, desenvolvendo a partir des-
te encaminhamento um estudo de caso, seguindo
parametros conforme preconizado por Yin (2001).

O caso escolhido para o estudo e aprofunda-
mento nesta investigagdo compreendeu a Direto-
ria de Turismo da Secretaria de Desenvolvimento

Econdmico da Prefeitura de Guarulhos por ser o
6rgdo maximo do turismo na administragao publi-
ca municipal. Sua escolha foi feita de forma inten-
cional, levando-se em consideracdo a facilidade
de acesso e a importancia desse organismo para
a economia regional na qual esta localidade esta
inserida. Outro aspecto a se considerar é que Gua-
rulhos esta situado na regido metropolitana de Sao
Paulo, principal centro econdémico do pais, abriga
0 maior aeroporto internacional do pafs (Aeroporto
Internacional de Guarulhos/Cumbica), e esta entre
os mais dindmicos municipios do pais e um dos
mais atraentes para investimentos dos mais varia-
dos setores.

Foram realizadas entrevistas com os principais
executivos do 6érgao investigado, por meio de um
roteiro de entrevistas semiestruturado, focado,
e composto de questdes abertas (Gaskell, 2002).
Nesse procedimento, foi introduzido o tépico e, a
partir dai, a discussao foi guiada por um conjunto
de questdes especificas. Foram entrevistadas e con-
sultadas trés pessoas da diretoria, o diretor, o coor-
denador e um técnico. Todos tém curso superior. O
coordenador tem especializagdo e o diretor mes-
trado. O tempo de atuacdo desses na organizagao
varia de 3 a 12 anos. Com experiéncias em turis-
mo, formulagdo de politicas e gestao do turismo na
esfera publica. O processo de entrevistas ocorreu
entre dezembro de 2008 e janeiro de 2009.

Quanto as caracteristicas da organizagao inves-
tigada, foram analisadas as respostas provenientes
das entrevistas e as verificacbes realizadas nos do-
cumentos fornecidos pela organizacdo. Para tan-
to, as investigacdes foram feitas no sentido de se
buscar respostas as duas questoes de pesquisa, a
saber:

* QP 1 - Quais sdo as caracteristicas dos

stakeholders (grupos de interesses)?

* QP 2 - Qual (ais) agbes voltadas ao turis-
mo frente as politicas nacionais e estaduais
de fomento ao setor no que se refere aos
stakeholders (grupos de interesses)?

Para cada uma dessas questdes de pesquisa foi
construido um conjunto de categorias de andlise
que foram submetidas aos respondentes num total
de 12 categorias, denominadas de CA 01 até CA
12. A relacdo QP e CA foi assim definida:

« QP1-DeCA1aCAO09
« QP2-DeCA10aCA12

Ao término das entrevistas, foram realizadas
as transcri¢des dos dados gravados, bem como a
andlise das informacbes coletadas, sendo basica-
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mente de cardter qualitativo. Todas as considera-
¢oes relevantes obtidas através da andlise docu-
mental foram registradas nas paginas de anotacao
de campo, sendo que se somando as entrevistas
realizadas, complementaram as informagbes obti-
das. As informagoes foram organizadas conforme
as categorias selecionadas na literatura, a saber:
Quem sao os stakeholders, quais sdo seus propé-
sitos e motivagdes, beneficios que os stakeholders
tém ou poderao vir a ter, clareza dos objetivos e
interesses-chave de cada grupo de interesse, cla-
reza da pertinéncia (ou ndo) dos interesses de
cada um dos stakeholders, clareza dos recursos
controlados e disponibilizados por cada um dos
stakeholders.

0 CASO DA DIRETORIA DETURISMO DE GUARULHOS

Nesta secdo € apresentada a descricao geral do
caso, bem como as andlises e discussoes dos resul-
tados oriundos das entrevistas e da analise docu-
mental efetuada. Os resultados sdo apresentados
de acordo com as secoes do roteiro de entrevista, a
saber: dados gerais da organizagdo, caracteristicas
dos respondentes e das organizagoes.

Breve Historico do Municipio de Guarulhos/SP

Conforme dados disponibilizados no site de sua
prefeitura municipal, o Municipio de Guarulhos
estd situado na regidao metropolitana de Sao Pau-
lo, principal centro econémico do pais, a 17 km
da capital. Com populagao estimada pelo IBGE em
1.286.523 habitantes para o ano de 2007 (3,14%
da populagao do estado e 0,69% do total do Bra-
sil), em que 98,16% da populacao reside na zona
urbana, abriga o maior aeroporto internacional do
pais, o Aeroporto Internacional Governador André
Franco Montoro (Aeroporto Internacional de Gua-
rulhos/Cumbica.

Com o segundo maior parque industrial de Sao
Paulo, esta na 252 posicao entre as maiores eco-
nomias do pais (incluindo estados e municipios),
a economia de Guarulhos se mantém equilibrada
entre o setor de servigos e o setor industrial. Até
2003, o setor de servigos tinha participagdo maior
na economia, no entanto, o setor industrial vinha
crescendo em ritmo maior e em 2004 assumiu a
primeira posicao em valor adicionado.

Assim, tem-se que o municipio de Guarulhos
estd entre os mais dindmicos do pafs e um dos mais
atraentes para investimentos dos mais variados se-
tores. Guarulhos cresceu vertiginosamente no se-
tor hoteleiro e na area de eventos, confirmando
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a vocagao da cidade para o Turismo de Negocios
(GRUCVB, 2009).

Para operacionalizar as agoes do setor turistico
o municipio tem vinculado a sua Secretaria de De-
senvolvimento Econdmico, a Diretoria de Turismo,
que é objeto de estudo no presente artigo.

Discussdo e Analise dos Dados

Nesta secdo € realizada a andlise das duas ques-
toes de pesquisa propostas a saber: Caracteristicas
dos stakeholders (grupos de interesses) e Agdes
voltadas ao turismo frente as politicas nacionais e
estaduais de fomento ao setor no que se refere aos
stakeholders (grupos de interesses).

(aracteristicas dos grupos de interesses

Os respondentes apontaram como principais
grupos de interesse as seguintes entidades e orga-
nizagoes, sendo que algumas ja plenamente enga-
jadas nos planos e agoes locais e regionais e outras
ainda por se envolver:

- COMTUR - Conselho Municipal do Turismo;

- Secretaria de Desenvolvimento Econémico e Tu-
rismo/Diretoria de Turismo;

- Agéncias de Viagens (receptivas) - Nao estdo orga-
nizadas em associacoes;

- Taxistas — Organizados em cooperativas;

- Hotéis — Por meio, principalmente, da Associagao
Hoteleira de Atibaia;

- ABIM (tem vice-presidente da regional);

- ABAV — Associagao Brasileira de Agéncias de Via-
gens - Nao estd representada, ha interesse que se
envolvam no processo;

- CIESP — Centro das IndUstrias do Estado de Sao
Paulo;

- Associacdo Comercial de Guarulhos;

- Sincomércio - Sindicato dos Comerciantes Vare-
jistas de Guarulhos;

- Escolas técnicas e universidades;

- CVB - Convention & Visitors Bureau de Guarulhos;
- Sindicatos rurais;

- Bares e restaurantes.

Dentre os stakeholders identificados, foram
elencados os que sdo considerados pelos entrevis-
tados com mais relevancia (stakeholders primarios),
de formar que os mesmos tenham suas caracte-
risticas descritas no Quadro 1: Caracteristicas do
stakeholders de Guarulhos, exposta a seguir:
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Quadro 1: Caracteristicas do stakeholders de Guarulhos

Categorias / Stakeholders

Diretoria do Turismo

Diretoria do Turismo

CvVB

Assoc. CVB

CIESP

Propdsitos e motivagoes bd-
sicas dos principais grupos
de interesse.

Vontade de fazer acon-
tecer.

Grupo motivado por
pessoas que acreditam
no turismo

Captagdo de
eventos e nego-
cios, além de inte-
resses econOmicos

E motivada por inte-
resses econOmicos e
vislumbra possibili-
dades de crescimen-
to do municipio

Interesses economi-
cos, e se preocupa
com a questao da
sustentabilidade.

Beneficios que os stakehol-
ders tém ou poderao vir a
ter.

Reconhecimento e
crescimento do setor.

Organizagao do setor
e crescimento da ca-
tegoria

Beneficios finan-
ceiros

Organizagao do se-
tor e obtencao de
beneficios financei-
ros para o comércio

Organizacao e cres-
cimento do setor e
economia.

Clareza dos objetivos e
interesses-chave de cada

grupo de interesse

Consolidacao do de-
partamento e cumprir a
missao que é desenvol-
ver o turismo de forma
sustentavel

Consolidagao do tu-
rismo como forca na
cidade e reconheci-
mento como entidade

Busca de associa-
dos, captagao de
eventos e interes-
ses econdmicos.

Interesses econdmi-
cos e atores articula-
dos que antes esta-
vam desagregados

Articulacdo e desta-
que no setor, além
da boa interface
com o poder pd-
blico.

Clareza da pertinéncia (ou
nado) dos interesses de cada
um dos stakeholders.

Os respondentes demonstraram clareza neste quesito, a medida que concordam com os objetivos e desejos de

cada um dos principais grupos envolvidos no destino do turismo local.

Clareza dos recursos
controlados e disponibi-
lizados por cada um dos
stakeholders

Dispoe de materiais e
investimentos publi-
cos, além de recursos
fisicos e carros (SE-
CRETARIA).

Obtém recursos
financeiros via FU-
MTUR. Nao tem sede
prépria, nem técnicos
suficientes. Divulga-

Disp6e de mate-
rial de divulgacao
e comercializa-
cao, também

de um plano de

Agéncias e, indire-
tamente, refletindo
no turismo.

Agéncias e, indire-
tamente, refletindo
no turismo.

cao é falha.

marketing.

Fonte: Os autores

Em relacdo aos propésitos e motivagoes dos
principais stakeholders que foram identificados
pelos dirigentes da Diretoria de Turismo de Gua-
rulhos, destacaram-se vontade de fazer acontecer;
motivado por pessoas que acreditam no turismo;
captagdo de eventos e negdcios, além de inte-
resses econdmicos; possibilidades de crescimen-
to do municipio; a questdo da sustentabilidade.
Complementarmente tem-se que os empresarios
envolvidos nos programas e projetos turisticos do
municipio, de uma forma geral, visam ganhos eco-
noémicos, tém preocupacdo com a geracao futura,
preocupagdo com a agua local (fonte fornecedo-
ra de 75% da regido metropolitana), ndo querem
aventureiros a frente da prefeitura, e também pro-
pdem inovacao tecnoldgica (criagdo de polos).

Além dessas caracteristicas pontuais apresenta-
das para cada um dos stakeholders listados, outras
motivagdes e propositos foram levantados e infor-
mados, tais como: capacitagdo do grupo atrai ou-
tras partes; fazem nivelamento técnico e de con-
ceito, existéncia de muita rotatividade.

Os respondentes descreveram que os benefi-
cios que os principais atores recebem ou receberao
com o envolvimento na atividade turistica, como

sendo: reconhecimento e crescimento do setor;
organizacdo do setor refletindo diretamente no
crescimento da categoria; beneficios financeiros,
que foram listados para a maioria dos stakeholders.
J& no que tange a clareza dos objetivos e inte-
resses-chave de cada grupo de interesse, verificou-
-se que certo nivel de conscientizacao em relagao
aos objetivos e interesses das partes envolvidas no
turismo local, & medida que enfatizaram em cada
um dos principais atores locais ligados ao turismo
as suas aspiracoes, conforme descrito no quadro 1.
Quanto a clareza da pertinéncia (ou nao) dos
interesses de cada um dos stakeholders houve con-
senso entre os respondentes ao concordarem com
0s objetivos e desejos de cada um dos principais
grupos envolvidos no destino do turismo local.
Esse aspecto é considerado por Murphy e Murphy
(2004) como sendo primordial no processo de pla-
nejamento turistico, pois o entendimento das mo-
tivagoes, necessidades e posicoes dos stakeholders
trazem mais consisténcia aos planos elaborados.
Em relagdo aos recursos controlados e dispo-
nibilizados por cada um dos stakeholders, tem-se
como principais fontes de recursos: o FUMTUR
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— Fundo Municipal do Turismo, investimentos pu-
blicos, material de divulgacdo e comercializagao,
também de um plano de marketing.

Ao analisar a questdao de pesquisa 1, caracte-
risticas dos grupos de interesse, se observou que
hd, de certa forma, consenso entre os respon-
dentes sobre quem sdo e suas principais carac-
terfsticas, porém ao ser transposto para o campo
tedrico-conceitual, a confusao citada por Friedman
e Miles (2006) fica evidente, pois grupos de inte-
resses como sociedade e Governo Federal ndo sao
elencados como principais. Tendo-se como pon-
to de partida a definigdo de Frieeman (1984) que
descreve os stakeholders como grupos que afetam
ou sao afetados, os grupos citados anteriormente
podem ser considerados muito importantes, ja que
tém agoes que afetam diretamente a sociedade, via
a geracao de emprego/renda, bem como os possi-
veis impactos ambientais. No que tange ao Gover-
no Federal, verifica-se que o mesmo se configura
como sendo a principal fonte de financiamento das
agoes no setor, ou seja, claramente caracterizado
como stakeholder primério.

Destaca-se ainda que a clareza em relagao as
caracteristicas e interesses dos stakeholders auxilia
no processo de legitmiagao da organizagao. Meyer
e Rowam (1977), Scott (1992) e Berger e Luck-
mann (2001) sugerem que, como a empresa busca
eficiéncia técnica e institucional, o conhecimento
dos stakeholders favorece a sua legitimidade insti-
tucional. Tal processo pode ocorrer considerando
que ao conhecer as caracteristicas/expectativas dos
stakeholders a organizagao tende a atender seus
pleitos, o que auxilia no seu reconhecimento/legi-
timagdo. Como exemplo pode ser citado o auxilio
na captagdo de eventos/divulgacao da cidade em
conjunto com o CVB.

Acoes voltadas ao turismo frente as politicas nacionais
e estaduais de fomento ao setor no que se refere aos
grupos de interesse

Na categoria analisada: agdes adotadas para o
turismo regional e voltadas para os diversos grupos
de interesse locais, identificaram-se as seguintes
acdes no municipio:

a) Geo Parque Candim - Caracterizado como
sendo um espago remanescente de escravos,
que objetiva resgatar a cultura e o meio ambien-
te, por meio do turismo, inclusive pelo turismo
pedagodgico. A ideia maior foi restaurar esta
fazenda e tornd-la um produto cultural, incor-
porando outras dreas desapropriadas de Gua-
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rulhos. Os parceiros envolvidos neste projeto
foram CVB de Guarulhos, COMTUR local, e ou-
tros 6rgaos da prefeitura, como as secretarias de
Cultura e Meio Ambiente, e a prépria diretoria
de Turismo. Para gerir o projeto foi criada uma
comissao, nomeada por portaria. A situagao atu-
al mostra que estd aguardando decreto de cria-
¢ao, emenda de recurso e valor de orcamento.
O prazo de execugao é de dois a trés anos.

b) Lago Azul — Uma regiao com lago para des-
poluir, que objetiva tornar o espago um centro
de convivéncia, equipamento de lazer e bal-
neario, contendo salva-vidas, bombeiros, entre
outros. Os parceiros sdo: Ministério do Turismo
e Camara dos Deputados por meio de recursos
orcamentarios. Quanto a situagdo atual, o pro-
jeto esta pronto, e a area do turismo municipal
é acompanhada com intervengoes desenvolvi-
mento urbano e meio ambiente. O prazo de
execugdo é de um ano.

¢) Restaurante Escola — Com o objetivo de Quali-
ficagdo da mao de obra local e as parcerias neste
projeto sdo a Secretaria do Trabalho e Ministério
do Turismo, por meio da liberagdo de recursos
na ordem de R$ 150.000,00 e com diversos res-
taurantes do estado. A situagao atual mostra que
ja ha o projeto baseado no modelo de Sao Paulo
capital, faltando ainda o espago para construgao,
sendo que estao verificando a possibilidade de
sedia-lo no prédio antigo da Océm. O prazo de
execugao corresponde a dois anos.

d) Tour corporativo - Ou Turismo industrial, com
o objetivo de realizar visitagdo nas empresas. Os
parceiros sao: Itapemirim, Infraero, Bauducco,
CAE (Simulador), COMTUR e CVB locais. A situ-
agao atual demonstra que o projeto foi langado
em dezembro de 2008, e esta em negociacao a
entrada de outros parceiros (inclusive Roché) e a
estruturagdo. O prazo de execugdo é de um ano.
e) Terminal Rodovidrio — O objetivo é a cons-
trucdo de um terminal com interligagdo entre o
trem expresso e o trem de Campinas. A realiza-
cdo é da Prefeitura Municipal de Guarulhos, sob
a coordenagdo da Secretaria de Transportes. A
situacdo atual mostra que ha projeto e captagao
de recursos, obras estimadas em 5.5 milhdes. O
prazo de execugdo é estimado em um ano.

F) Curso para receptivo — Foca na capacitagao
dos taxistas. Os parceiros sao: COMTUR (entra
com o ntcleo docente), CVB (com recursos e
materiais didaticos), Faculdades (capacitacao) e
também o Departamento de Transito Municipal,
que exige na renovagao de licenga do taxista a
necessidade de se efetuar e se certificar neste
curso. O prazo de execugdo é permanente.
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g) COMTUR (Conselho Municipal de Turismo)
— formado por 50% da iniciativa privada e 50%
pelo poder publico local. Pelo lado privado
contempla representantes do SEBRAE, CIESP,
taxistas, hoteleiros, sindicatos ligados ao turismo
e outras diversas representagoes. Como resulta-
do dessa iniciativa, tem a criacio do CVB, em
2003, que contribuiu significativamente para o
aumento substancialmente da taxa de ocupacao
dos hotéis, e outros diversos projetos que surgi-
ram das demandas evidenciadas na reunido do
conselho.

Verifica-se nesta categoria que mesmo sem ter
plena clareza dos stakeholers a Diretoria do Turismo
desenvolve agdes que atendem, a priori, aos inte-
resses de um grupo significativo, obedecendo assim
ao principio bdsico descrito por Freeman (1984) em
que a eficicia organizacional deve ser medida pela
habilidade da organizagao de lidar com todos os
agentes que tem vinculo com a mesma. Tal pressu-
posto auxilia na minimizagao de custos implicitos
da ndo-observancia da integragao dos stakeholders,
conforme citado por Calori, Baden-Fuller e Hunt
(2000).

A segunda categoria de andlise, Agdes em har-
monia com as politicas nacionais e estaduais e re-
lacionadas com os grupos de interesses (stakehol-
ders), verificou-se que o 6rgao investigado procura
geralmente estar em sintonia com as politicas es-
tabelecidas pelos governos federal e estadual no
que tange ao turismo. Tal aspecto evidenciou-se
ao analisar os documentos da diretoria, nos quais
observa-se que estao alinhados com o Programa de
Regionalizacao por meio dos Circuitos turisticos e
do Conselho Regional, ambos de autoria do poder
publico estadual e federal.

Anteriormente ao atual programa havia parti-
cipagdo no Férum Metropolitano de Turismo, no
qual atualmente preside uma de suas subdivisdes
(a Regidao Norte). Posteriormente, a ideia de criagao
dos circuitos turisticos partiu de Guarulhos, primei-
ramente para trocar experiéncias, no qual se jun-
taram os municipios advindos da Regiao Norte do
Férum, conjuntamente com outros municipios que
nao estavam integrados, neste processo também se
levantou trabalhos académicos feitos sobre a regido
no sentido de melhor agregar conhecimento e par-
ticipantes ao processo. A partir disso, criou-se o Pla-
no de Marketing do Circuito, entre as agoes existe
um evento nomeado de “Esqui na grama” que esta
atualmente sendo patenteado.

No que tange a categoria de analise, Contem-
plagao dos atores do turismo nos planos e agdes de
turismo municipal, observou-se que diversas agoes
estdo sendo implantadas as quais envolvem em seu

planejamento e execucdo os diferentes grupos de
interesses, dentre elas se pode destacar:

1) Sinalizacdo turistica na malha rodoviéria,
com verba ja destinada do Ministério do Tu-
rismo, concorréncia realizada e obra em exe-
cugao; contribui para facilitar os acessos pela
rodovia federal aos diversos municipios por ela
ligada, assim como beneficia os diversos nego-
cios a margem ou préximo desta via.

2) Plano Diretor de Turismo dos 13 municipios
constituintes do circuito, que tem como princi-
pio, a partir das agoes locais, pensa-se no regio-
nal; este plano segue a metodologia do Minis-
tério do Turismo para inventariar o municipio
de Vargem; a verba é destinada pela Fundacao
de Amparo a Pesquisa de Sao Paulo (FAPESP) e
tem apoio da Universidade Sao Francisco, do
municipio de Braganga Paulista.

3) Circuito entre Serras e Aguas criado em
2005, logo em seguida, ja em 2006, foram cria-
dos os conselhos regionais existentes neste cir-
cuito com representantes do poder publico de
cada um dos municipios envolvidos.

4) AMAT — Associacdo dos Municipios do Alto
Tieté: Criada a 11 anos, na qual os prefeitos se
reinem mensalmente para deliberar os diversos
itens e agendas nele discutidos.

5) Camara do Meio Ambiente - vislumbra solu-
cionar problemas como a questao do lixo, com
destaque propoe a construcao de uma usina de
reciclagem, seus representantes tém visitado e
conhecido diversas experiéncias neste sentido,
com vista a buscar alternativa para a regido nes-
te quesito.

6) Participagdo da Agenda 21, que propde
agoes do principio verde. Neste aspecto exis-
tem também alguns projetos especificos em um
municipio com apoio dos outros. Porém, neces-
sita de melhor estruturacdo, inclusive pela pro-
posicao do regimento interno.

7) Camara de comércio exterior - Trabalho re-
alizado com empresas exportadoras, para a
estruturagdo do setor, por meio da criagao de
uma base de dados e da ligacdo da Rodovia
Dom Pedro com o Porto de Santos, que facilita-
ra o escoamento das exportagbes de produtos
regionais.

8) Camara de Educacado — Sob coordenacao de
um professor de uma universidade local, esta
em fase inicial, realizando uma estruturacao e
sondagem para melhor observar como anda a
educagao do municipio. Tinha em sua agenda,
para o inicio de 2009, a visita aos prefeitos da
regido para trazer suas secretarias da educagao
em parceria para a camara.
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9) Camara da Satde - Coordenada pelo Profes-
sor Lincoln, com doutorado em salde pdblica
e qualidade de vida, e experiéncia docente na
Faculdade Toricelli, instituicao local. Contempla
verbas federais e estaduais para o consoércio de
municipios.

10) Criagdo de uma Agéncia Desenvolvimento
Regional — Que engloba uma dimensao mais
ampla do que apenas o Turismo, chamada de
Unicidades; cabe mencionar aqui que Gua-
rulhos é o Gnico municipio que estd nas duas
entidades concomitantemente: na AMAT e na
Agéncia Desenvolvimento Regional.

Observa-se no presente caso um processo sig-
nificativo de envolvimento dos atores que intera-
gem com a Diretoria do Turismo de Guarulhos, o
que pode facilitar o desenvolvimento do setor. No
entanto, observa-se que o ambiente institucional
carece ser melhor desenvolvido desde a criagao da
propria Secretaria de Turismo do Municipio até o
desenvolvimento de instrumentos regulatérios que
impegam a continuidade das atividades, conforme
descrito pelos respondentes corroborando com os
aspectos mencionados por Gomes (2004).

CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa buscou analisar as carac-
teristicas e agoes estratégicas dos stakeholders do
turismo de Guarulhos/SP sob a éptica do 6rgao pu-
blico municipal de turismo, através das questoes de
pesquisa: quais sao as caracteristicas dos grupos de
interesses e as acoes voltadas ao turismo frente as
politicas nacionais e estaduais de fomento ao setor
no que se refere aos grupos de interesse.

No que tange a primeira questdo de pesqui-
sa verificou-se consenso entre os respondentes
sobre quem sdo os stakeholders e suas principais
caracteristicas, porém, grupos de interesses como
sociedade e Governo Federal ndo sao elencados.
A auséncia de tais grupos pode evidenciar que as
agOes organizacionais nao estejam contemplando
adequadamente os grupos de interesse o que pode
comprometer os resultados organizacionais, o que
diverge das proposicoes de Freeman (1984).

Cumpre aqui apontar uma limitagdo da pes-
quisa, a qual construiu uma visao dos stakeholders
deste setor a partir do ponto de vista da Diretoria
da Secretaria de Desenvolvimento Econémico da
Prefeitura de Guarulhos. Como sugestao de estudos
futuros, cabe propor que esta andlise seja robuste-
cida com informagdes de outros especialistas deste
setor, pertencentes a outros grupos de stakeholders,
tais como a CVB, Associacao Comercial e a CIESP.
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Em relacao aos grupos de interesses e as agoes
voltadas ao turismo frente a politicas publicas,
verifica-se que mesmo sem ter plena clareza dos
grupos de interesse a Diretoria do Turismo de Gua-
rulhos desenvolve agbes que atendem, a priori, os
interesses de um grupo significativo de stakehol-
ders. Assim obedece ao principio basico descrito
por Freeman (1984) em que a eficacia organizacio-
nal deve ser medida pela habilidade da organiza-
cao de lidar com todos os agentes que tem vinculo
com a mesma, considerando, conforme relata Ca-
lori, Baden-Fuller e Hunt (2000), possiveis

Observa-se, ainda, no presente caso um pro-
cesso significativo de envolvimento dos atores que
interagem com a Diretoria do Turismo o que pode
facilitar o desenvolvimento do setor. Todavia, o am-
biente institucional carece ser melhor desenvolvido
desde a criacdo da Secretaria de Turismo do Muni-
cipio até o desenvolvimento instrumentos regulaté-
rios/normativos que impegam a continuidade das
atividades, conforme descrito pelos respondentes,
bem como corroborado por Meyer e Rowan (1977)
e Gomes (2004). Neste ponto vale ressaltar que o
envolvimento da sociedade civil no processo de
planejamento e execugdo é importante para que a
mesma nao fique a mercé de consequéncias tanto
positivas quanto negativas relativas e decorrentes
das relagoes e agoes de diversos outros atores par-
ticipantes do turismo.

Assim, conclui-se com o método empregado
que foi possivel uma boa compreensao sobre os
stakeholders locais e regionais, sua forma de atu-
agdo, de como integra-los com a administragao e
principalmente na articulagio dos mesmos tanto
em ambito regional quanto municipal, a partir do
conhecimento dos entrevistados. Entretanto, isso
deu-se por mérito do conhecimento dos entre-
vistados, ndo se podendo afirmar que a estrutura
da Secretaria estudada, bem como seus sistemas e
processos também sejam detentores desse tipo de
conhecimento.
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