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Resumo

Este estudo tem por objetivo analisar a interacdo dos stakeholders do turismo, na defini¢do de
politicas e estratégias, no municipio de Guarulhos/SP, verificados sob a dptica da teoria do
stakeholders. Em relagdo ao delineamento da pesquisa tem-se que a mesma se caracteriza pela
aplica¢do de uma pesquisa exploratdria, qualitativa, desenvolvida por meio de um estudo de
caso unico, representado pelo 6rgdo municipal de turismo de Guarulhos/SP. Os resultados
mostram que o 6rgdo investigado tem plenamente identificado e caracterizado os principais
stakeholders que interagem no setor, com no¢do de suas posi¢des em negociacdes e acdes,
aspectos motivadores diversos, necessidades de alguns destes, delimitacdo do potencial
efetivo de cada um, influéncias nos eventos, e aliangas e parcerias existentes. No que se refere
a interacdo, funciona no sentido de contemplar todos os envolvidos que participam dos
diversos foruns locais e regionais, dos quais saem demandas que serdo embutidas no
planejamento das acdes do 6rgdo investigado; em nivel regional, o envolvimento dos
stakeholders se da de forma participativa, € no municipal, a interagdo se traduz mais por meio
de parcerias em projetos especificos. Conclui-se que as énfases recairam sobre as institui¢des
e associacOes de classe, e escolas superiores e técnicas, especialmente aquelas relacionadas ao
turismo e hotelaria, sobretudo em fungao de sua representatividade, poder de mobilizacdo e de
organizagdo, e capacidade de cooperar com o poder publico, também em relagdo a interacio
ha um claro entendimento e habilidade de lidar com os diversos stakeholders por parte do
6rgao pesquisado.
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Abstract

This study it has for objective to analyze the interaction of stakeholders of the tourism, in the
definition of politics and strategies, in the city of Guarulhos/SP, verified under the optics of
the theory of stakeholders. In relation to the delineation of the research it is had that the same
one if characterizes for the application of a research qualitative, developed by means of a
study of only case, represented for the municipal agency of tourism of Guarulhos/SP. The
results show that main the investigated agency has fully identified and characterized
stakeholders that they interact in the sector, with notion of its position in negotiations and
action, aspects diverse boosters, necessities of some of these, existing delimitation of the
potential cash of each one, influences in the events, and alliances and partnerships. As for the
interaction, it functions in the direction to contemplate all involved that they participate of
diverse foruns local and regional, of which leave demands that will be inlaid in the planning
of the actions of the investigated agency; regional level, the envolvement of stakeholders if of
the one of participate form, and the municipal theatre, the interaction if translates more by
means of partnerships in specific projects. One concludes that the emphases had fallen again
on the institutions and associations of classroom, and superior schools and techniques,
especially those related to the tourism and would hotels, over all in function of its
representation, power of mobilization and organization, and capacity to cooperate with the
public power, also in relation to the interaction has clearly an agreement and ability to deal
with diverse stakeholders on the part of the searched agency.
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1 Introducao

Ao longo dos ultimos 46 anos tem sido definido e, por conseguinte, estudado com maior
&nfase o termo stakeholders, envolvendo diversos periédicos académicos de renome
internacionais como Business Ethics Quartely, Critical Perspectives in Accounting, Academy
of Management Review e Academy of Management Journal dentre outras, que tém se
dedicado a elaboracdo e discussdo do assunto, assim como tem lancados diversos
questionamentos na drea (FRIEDMAN e MILES, 2006).

No que se referem a definicdes do termo stakeholders, 55 delas foram levantadas em 75
publicacdes, entre os anos de 1963 e 2003, por Friedman e Miles (2006); sendo que todas elas
tomam a organizacido como o centro das discussoes.

Quanto aos trabalhos realizados sobre o tema stakeholders, Laplume, Sonpar e Litz (2008) ao
elaborarem um estudo sobre a literatura tedrica e académica produzida sobre os stakeholders,
apontam que, entre os anos de 1984 e 2007, um total de 179 artigos proeminentes foi
publicado em revistas internacionais, e destacam que estes se centram em cinco temas: (a)
definicdo e proeminéncia do stakeholder, (b) acdes e respostas do stakeholder, (c) acdes e
respostas da firma, (d) desempenho da firma, e (e) debates tedricos. Estes autores ainda
exortam a necessidade de mais investigagdo empirica em um vasto conjunto de organizacdes,
um maior ndmero de pesquisas qualitativas para documentar aspectos cognitivos da forma
como gestores respondem a expectativas dos stakeholders, e um retorno as teorias que dao
&nfase aos beneficios estratégicos da gestdo dos stakeholders, com uma visdo mais ampla em
relacdo ao desempenho das organizagdes.

Estes aspectos, em seu conjunto, tém contribuido para a evolug@o dos estudos relacionados ao
tema stakeholders de um lado, assim como permite induzir a realizacdo de novos trabalhos em
organizagdes e setores econdmicos até entdo poucos explorados ou sem ter sido alvo de
qualquer estudo em relagdo a atuag@o de seus stakeholders, de outro.

Em relagéo a atividade do turismo, mais recentemente, autores como Sautter e Leisen (1999);
Sheehan e Ritchie (2005); Byrd, Bosley e Dronberger (2008); Currie, Seaton e Wesley
(2008); d’Angella e Go (2009) tem estudo a questdo dos stakeholders sob diversos prismas,
como modelo de planejamento turistico, gestdo das organizagdes em destinos turisticos,
percepcao dos stakeholders, e na andlise de viabilidade.

A partir dos fatos expostos anteriormente, o presente estudo tem por objetivo analisar a
interac@o dos stakeholders do turismo, na defini¢do de politicas e estratégias, no municipio de
Guarulhos/SP, verificados sob a dptica da teoria do stakeholders. Para tanto se formulou as
seguintes questdes de pesquisa: Quem sdo os stakeholders (grupos de interesses)? Como
ocorre a articulacdo entre os stakeholders na defini¢do de politicas e estratégias?

2 Teoria dos Stakeholders: evolu¢ao e modelos

A teoria dos stakeholders tem sido abordada no processo de andlise de fendmenos por varios
pesquisadores ao longo dos anos tais como: Freeman (1984); Friedman e Miles (2002) e
(2006); Grant (1998); Mitroff (1983); Wood (1993); Wartick e Wood (2001).

Além dos autores descritos inicialmente, outras contribui¢des relacionados ao tema também
sdo utilizados na atividade do turismo e hotelaria como Robson e Robson (1996); Cespedes-
Lorente, Burgos-Jimenez e Alvarez-Gil (2003); Evans (2003) e Murphy e Murphy (2004) que
enfatizam pontos que tem conexdo com a andlise dos stakeholders, de um lado; e autores
como Calori, Baden-Fuller e Hunt (2000); Butler e Waldbrook (2003) e Glaesser (2003); que
dedicam alguma atencdo aos stakeholders existentes em processos de mudanca, na andlise e



planejamento turistico e na gestio de crises respectivamente, de outro.

As diversas defini¢es de stakeholder normalmente permitem esclarecer a conceituagdo de
stakeholder em fungdo dos seguintes aspectos: (1) apontam o elo entre a organizag¢do € o
stakeholder — por meio de um verbo de ligacdo com afetar, impactar, influenciar ou interagir,
(2) mostram a relacdo entre os participantes — pela utilizacido de verbos como responsabilizar,
apoiar, depender, dar significado, arriscar algo de valor, investir, prejudicar, beneficiar ou
expressar. Assim o conceito de stakeholder, de uma forma mais ampla, representa uma
redefinicdo de todas as organizacdes, na medida em que determinam como estas devem ser
conceituadas ou como deveriam ser. (FRIEDMAN e MILES, 2006)

Os tipos de stakeholders, pela otica da firma, podem ser descrito compreendendo os seguintes
participantes: proprietdrios, defensores dos consumidores, consumidores, competidores,
midia, empregados, grupos de interesses especiais, ambientalistas, fornecedores, governantes
e as organizacdes comunitdrias locais. Mostra que o processo de formulacdo de estratégias no
que se refere aos stakeholders que se pauta nos elementos a seguir: (1) andlise de seu
comportamento; (2) explanacdo de seu comportamento; (3) andlise de coalizdo; (4)
estratégicas genéricas (avaliacdo das forcas estratégicas); (5) programas especificos para os
stakeholders; e (6) programa de integracio dos stakeholders. (FREEMAN, 1984)

Em relagdo aos tipos de adequacdo que caracterizam o comportamento dos stakeholders,
Mitroff (1983, p. 36) subdivide as seguintes categorias: as propostas e as motivacdes que os
mesmos possuem; os recursos impostos, que podem ser: material, simbdlico, fisico, status,
informacional, habilidade; conhecimentos especificos e opinides; comprometimentos de
ordem legal e de outros tipos; relacionamentos com outros stakeholders no sistema em virtude
do poder, autoridade, responsabilidade e controle.

Friedman e Miles (2002) elaboraram com base no modelo de Archer (1995 e 1996) um
modelo de andlise dos stakeholders, visando distinguir os diferentes tipos. O modelo
demonstra na figura a seguir dois focos em relagdes dos stakeholders da organizacdo e nos
intermedidrios institucionais (sociais e culturais) entre eles, diferenciado por logicas
situacionais. Do modelo adaptado de Archer, foram diferenciadas 4 configuragdes estruturais,
aceitando-se as suas ldgicas situacionais, conforme figura 1. Tem-se implicito ainda a teoria
do contrato para sustentar a legalidade dos stakeholders, sendo que hé contratos distintos para
cada interacdo organizacio/stakeholder e estas estdo associadas com cada configuracio
estrutural.

Necessary Contigent
A B
Compatible Explicit / implicit Implicit unrecognized
recognized Defensive Opportunistic
D C
Incompatible Explicit / implicit recognized No contract
Compromise Elimination

Fonte: Friedman e Miles (2002)
Figura 1: Stakeholder configuracdes e formas de associacdo contratual e a¢des estratégicas

Os autores descrevem que contratos sdo entendidos como os relacionamentos incorporados
com algum grau de liberdade e de acordo com pelo menos alguns dos interesses dos

4



contratantes. O tipo ideal de contrato é incorporado sem coer¢io ou constrangimento e deve
ser benéfico a todos as partes (embora ndo necessariamente igualmente benéficos). Os
contratos podem ser classificados como:

(1) contratos reconhecidos explicitos (escrito ou verbal, pode ser através de um
terceiro).

(2) contratos reconhecidos implicitos (reconhecidos pelos partidos envolvidos e/ou
outro significativos, tais como os governos ou reguladores ou socios).

(3) Contratos nao reconhecidos implicitos (ndo reconhecidos pelos envolvidos, mas
reconhecidos por determinado grupo - como académicos e ativistas).

(4) Nenhum contrato. FRIEDMAN e MILES (2002, p. 9)

O modelo proposto por Friedman e Miles (2002) fornece uma estrutura que permita a andalise
de como e de porque ocorrem as mudangas na relacdo organizagdo/stakeholders. A mudanga
pode ocorrer em todo o sentido, sendo que geralmente ocorre: mudangas institucionais; os
fatores contingentes emergem; mudanca das “idéias” das organizacdes; e interesses materiais
de uma ou outra parte.

O reconhecimento de que uma empresa em seu negdcio é uma institui¢do social que persegue
e busca o interesse de varios grupos se constituem num ponto que baliza a abordagem dos
stakeholders na definicdo dos objetivos de uma organizac¢do, e que sob a perspectiva dos
stakeholders de uma firma, o principal papel da alta geréncia é conciliar os interesses
divergentes dos diferentes intervenientes. (GRANT, 1998, p. 32-3)

Faz-se importante o engajamento oficial com os stakeholders situados no nivel comunitario
que ndo fazem oficialmente parte da gestdo publica local, num processo que desencadeia uma
agenda de acdes que envolvem os interesses mais avangados, em uma cidade, dos
colaboradores atuais e em potencial. Os tipos de interacdo que caracterizam estas atividades
sdo indmeras, os gestores envolvidos demonstram formas complexas de comportamentos
gerenciais que nao é somente apenas parte do seu trabalho cotidiano, mas se constituem no
trabalho em si. As tarefas ndo sdo uma constante batalha em relacdo a distribuicdo do poder,
mas uma triagem didria das questdes dentro de uma 4rea politica especifica. (AGRANOFF e
MCcGUIRE, 2003, p. 49)

Antes de tudo o entendimento das posi¢cdes, motivacdes, necessidades e recursos dos
stakeholders, sdo de grande valia para o desenvolvimento de estratégias e planos para o
turismo, e estes fatores irdo permitir a defini¢do de um panorama para futuras investigacdes e
formas de gestdo do turismo por meio da aplicag@o de alguns elementos bésicos da andlise dos
stakeholders a partir da literatura disponivel em gestdo de negdcios para diversos grupos-
chave no processo de decisdo na comunidade. A partir disto, os objetivos de cada grupo de
stakeholders sao descritos no sentido de destacar seus interesses-chave; examinando em
seguida as suas necessidades por meio do uso das quatro funcdes administrativas,
planejamento, organizagdo, direcdo e controle; para observar a pertinéncia e o potencial
efetivo de sua gestdo, ligando-o com o planejamento estratégico dos negdcios do turismo em
nivel da comunidade. (MURPHY e MURPHY, 2004, p. 192)

Ainda Murphy e Murphy (2004) discutem quatro tipos de stakeholders no turismo, quais
sejam: consumidores, empresas atuantes no turismo, residentes e governantes. No que se
referem ao governo, estes autores destacam que o envolvimento ocorre em graus varidveis em
diferentes niveis, como no ambito governamental da competéncia, do compromisso com a
gestdo do turismo e dos recursos disponiveis.

Nesta mesma linha, Calori, Baden-Fuller e Hunt (2000, p. 785), ao discorrer sobre agcdes e
processos em programas de mudancas em hotel apontam aspectos que corroboram com
clientes, times internos e outros stakeholders externos. Em relacdo aos clientes apontam para



o reconhecimento de suas necessidades, por meio de uma maior preocupacao com dados dos
héspedes em primeira mao e com uma €nfase mais relevante com a queda na ocupagdo do que
com o aumento nos lucros. Quanto aos times internos, no que tange a alta gestdo foram
enfatizados novas formas e motivos destes executivos, buscando pessoas com diferentes
habilidades e estilos de gestdo, e nos demais niveis hierdrquicos os times foram formatados
com orientacdo para as operagdes, com compromisso para a mudanca; nesta linha foram
definidas novas competéncias internas para os funciondrios, sendo exigido um cariter de
multiplas habilidades e flexibilidades daqueles situados na linha de frente e de lideranga dos
gestores. Para os demais stakeholders externos foram adotados procedimentos que visaram
obter apoio para as mudancas em larga escala e cobrir os custos financeiros necessarios.

Os stakeholders revelam-se como um aspecto especificamente relevante para as organizacdes
em um ambiente de complexidades e rdpidas mutagdes, e que eles anunciam para estas firmas
seus interesses como expectativas e reivindicagdes concretas. (GLAESSER, 2003, p. 30-1)
Friedman e Miles (2006) descrevem que a organizacdo deve ser imaginada como um
agrupamento de stakeholders cujos interesses, necessidades e pontos de vista devem ser
administrados, ou seja, um grupo especifico de stakeholders — gerentes (do alto escaldo) — é
imaginado como o grupo focal, encarregado de cumprir com o papel da geréncia de
stakeholder. Os autores esclarecem que o conceito foi elaborado por Evan e Freeman (1993,
p- 82) com base nos dois principios: Principio da legitimidade empresarial e Principio
fiducidrio do stakeholder. Tais conceitos evoluiram, como relata Friedman e Miles (2006), ao
citar a defini¢do de Freeman (2004) de stakeholders, “grupos cruciais para a sobrevivéncia e
sucesso da empresa”. Neste caso, observa-se que os dois principios s@o modificados e
renomeados para Principio da responsabilidade do stakeholder e Principio da
responsabilidade do diretor, que tiveram adicionados o Principio do Recurso do Stakeholder,
onde estes podem instaurar processos contra os diretores caso 0s mesmos nao cumpram o
principio da responsabilidade.

3 Classificacoes utilizadas na Teoria de Stakeholders

A teoria dos stakeholders tem sido justificada na literatura em fun¢do da sua precisdo
descritiva, do seu poder instrumental, ¢ de sua validade normativa. Estes trés aspectos da
teoria, embora interligadas, sdo bastante distintos, que envolvem diferentes tipos de provas e
alegacdes e tém diferentes implicacbes (DONALDSON e PRESTON, 1995). Tais
perspectivas estdo descritas a seguir com base nos pressupostos de (Donaldson e Preston,
1995).

A perspectiva Descritiva/Empirica € usada para descrever e explicar caracteristicas e
comportamentos incorporados. A empresa € vista como uma constelacdo de interesses
cooperativos e competitivos dotados de valor intrinseco; a teoria é usada para descrever
caracteristicas especificas da empresa, tais como: o tipo, a idéia de administrar dos gerentes,
gerenciamento utilizado, pensamento dos membros do conselho sobre os grupos de interesse.
Também conhecida como visdo “empirica”. Por exemplo, a teoria dos stakeholders foi
utilizada para descrever a natureza da empresa (Brenner & Cochran, 1991), o pensamento
sobre controle dos gerentes (Brenner & Molander, 1977), e como algumas corporacdes sdo
realmente administradas (Clarkson, 1991; Halal, 1990; & de Kreiner; Bhambri, 1991).

Em relagdo a perspectiva Instrumental, observa-se que a mesma, quando utilizada com dados
descritivos/empiricos, estabelece uma estrutura de avaliacdo de conexdes ceteris paribus, se
houver, entre a pritica da geréncia de stakeholder e a realizagdo de vdrias metas de
desempenho da empresa (rentabilidade, crescimento). Diversos autores que usam da
perspectiva instrumental tem se utilizado de ferramentas estatisticas para utilizar em conjunto



com a perspectiva dos stakeholders, outros usam a observacdo direta, sempre com o enfoque
de buscar as implicagdes de sua utilizacdo bem como a aderéncia com a referida teoria.

No que tange a perspectiva Normativa a mesma busca interpretar a fun¢do das corporacdes,
incluindo a identificagdo de diretrizes morais ou filoséficas para a geréncia; é categérica e
trabalha na linha do faga (ou néo faca), determinando as coisas no sentido do porque isto € a
atitude correta (ou incorreta), o que presume aceitar que: (a) Stakeholders sdo pessoas ou
grupos com interesses legitimos em aspectos processuais e/ou relevantes de atividades
corporativas e sio identificados por seus interesses na empresa, (b) Os interesses do todos os
stakeholders possuem valor intrinseco, cada grupo merece consideragdo para seu proprio bem
e ndo apenas pela capacidade de promover os interesses de algum outro grupo, como 0s
acionistas. Os interesses normativos dominaram indicagcdes classicas da teoria dos
stakeholders inicialmente (Dodd, 1932), e esta tradicdo foi continuada nas versdes mais
recentes (Carroll, 1989; & de Kuhn; Shriver, 1991; Marcus, 1993). (DONALDSON e
PRESTON, 1995)

E por fim, tem-se o aspecto da Amplitude gerencial da teoria, onde se recomenda atitudes,
estruturas e praticas que juntas constituem a geréncia de stakeholder, que por sua vez requer,
como principal atributo, atenc¢do simultanea nos interesses legitimos de todos os stakeholders,
considerando-os na constituicdo de estruturas organizacionais e politicas, € no processo de
tomada de decisdo no que diz respeito. (DONALDSON e PRESTON, 1995)

Mitchell et al (1997) apresentam a proposi¢do referentes a identificacdo dos stakeholders em
um modelo sustentado em trés dimensodes: “(1) o poder dos stakeholders de influenciar a
empresa, (2) a legalidade do stakeholder no relacionamento com a empresa, e (3) a urgéncia
do stakeholder de reivindicacdo na empresa”. Gomes (2004) descreve a percep¢do de Mitchell
et al (1997) da seguinte maneira: Poder: sugeriu que o poder fosse provavel resultar de trés
dimensdes contextuais: poder normativo, poder coercitivo, e poder utilitirio; Urgéncia: a
urgéncia possui muitos significados, mas nos termos de geréncia de stakeholders pode-se ver
em conseqiiéncia da sensibilidade e da criticidade do tempo. Legalidade: considerada uma
dimensio critica na identificacdo de um stakeholder, verifica-se que, as vezes, um ator tem
uma estaca na organizacdo, mas esta demanda € nem legal nem moral. O autor sugere que
somente os atores que t€m estacas legitimas devessem ser considerada como stakeholders.
Para tal, definem a legalidade como “uma percep¢do generalizada ou suposicdo que as agdes
de uma entidade sdo desejdveis, apropriado, ou aproprie dentro de alguns sistemas social
construidos de normas, de valores, de opinido, e de defini¢des”.

No que tange a identificacdo dos stakeholders, Mitchell et al. (1997) destacam a o aspecto de
identificad-los como stakeholders primarios e secunddrios, como proprietdrios € nao
proprietarios da empresa; detentores do capital ou de um conjunto menor de recursos
tangiveis; atores ou por aqueles atendidos por estes; participantes de relacdes voluntirias ou
ndo voluntdrias com a empresa; titulares de direito, empreiteiros ou reclamantes; provedores
de recursos ou dependentes destes em relacdo a empresa; e assumidores de riscos ou
influenciadores. Ainda destacam que se faz necessdria uma teoria de identificacdo de
stakeholders que possa separar com seguranga o0s stakeholders daqueles que ndo sio
stakeholders.

Outro principio que reflete uma tendéncia relativamente nova na teoria do stakeholder é a
consideracdo do conceito de stakeholder a partir da perspectiva dos préprios stakeholders e
suas atividades, o Principio do Recurso do Stakeholder, onde estes podem instaurar processos
contra os diretores caso os mesmos ndo cumpram o principio da responsabilidade.
Considerada uma versao da teoria normativa do stakeholder, englobam como gerentes devem
agir e enxergar o objeto da organizacdo com base em algum principio ético (FRIEDMAN e
MILES, 2006).



Buchholz e Rosenthal (2004) concluem em seu trabalho que qualquer entendimento da
natureza relacional da corporacdo nio pode parar na sua interdependéncia com uma lista de
interessados, mas deve ser ampliado para incluir a sua interdependéncia com o processo de
politica publica em que € inerentemente embutido.

Assim, na presente pesquisa buscar-se-a utilizar-se dos pressupostos tedricos expostos acima
para elucidar os objetivos propostos na mesma.

4 Procedimentos Metodoldgicos

A presente pesquisa caracteriza-se como qualitativa, descritiva e exploratéria, sendo
desenvolvida por meio de um estudo de caso. Pela perspectiva de uma pesquisa qualitativa, o
pesquisador deve ir a campo, buscando ‘“captar” o fendmeno em estudo, a partir da
perspectiva das pessoas nele envolvidas, considerando todos os pontos de vista relevantes
(GODOY, 1995). Considerando que se visa aprofundar o conhecimento acerca dos
stakeholders do turismo do municipio de Guarulhos e a articulagdo entre os mesmos, tem-se
que a pesquisa possui carter exploratdrio.

O estudo de caso se caracteriza como uma estratégia de pesquisa adequada quando: (1) as
questdes de interesse do estudo referem-se ao como e ao por que; (2) o pesquisador tem pouco
controle sobre os acontecimentos; (3) o foco se dirige a um fendmeno contemporaneo em um
contexto natural. (YIN, 2001) J4 segundo Merriam (1988), o estudo de caso é apropriado a
pesquisas em que o interesse do pesquisador privilegia a compreensdo dos processos sociais
que ocorrem num determinado contexto ao invés da estreita relacdo entre varidveis. Além
destas caracteristicas o estudo de caso é também apropriado para o levantamento de novas
varidveis que intervém no fendmeno estudado e ignorava-se ou ndo se tinha bem
sistematizado anteriormente (EISENHARDT, 1989). Todos estes fatores sdo presentes neste
estudo.

A coleta de dados para a realizacdo de um estudo de caso pode se basear em inimeras fontes
(YIN, 2001). Para este fim, foram realizados dois encaminhamentos. No primeiro se realizou
um levantamento de dados secunddrios por meio da leitura de diversos estudos relacionados
as dreas de investigacdo, tais como: andlise dos stakeholders e andlise dos stakeholders no
turismo, lazer e hospitalidade; isto se deu por consultas a diversos artigos cientificos de
Jjournals 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
Periddicos da Capes, EBSCOThost, ProQuest, Emerald e Google académico. Cabe mencionar
que foram consultados relatérios de atividades do 6rgdo pesquisado, atas de reunides internas
e de reunides do drgdo com os diversos stakeholders envolvidos, e os planos elaborados pela
instituicdo investigada. Tendo sidos analisados através de andlise documental, técnica que
busca descobrir e caracterizar as circunstincias sociais e econdmicas que interferem nas
atividades dos atores sociais (RICHARDSON, 1989). Sobre o segundo, foi utilizado o método
de pesquisa qualitativa, desenvolvendo a partir deste encaminhamento um estudo de caso,
seguindo parametros conforme preconizado por Yin (2001).

A presente investigacdo selecionou como caso para o aprofundamento do estudo a Diretoria
de Turismo da Secretaria de Desenvolvimento Econdmico da Prefeitura de Guarulhos por ser
0 6rgdo miximo do turismo na administracdo publica municipal. Sua escolha foi feita de
forma intencional, levando-se em consideracdo a facilidade de acesso e a importincia deste
organismo para a economia regional na qual esta localidade esta inserida.

Foram realizadas entrevistas com os principais executivos do 6rgdo investigado, por meio de
um roteiro de entrevistas semi-estruturado, focado, e composto de questdes abertas
(GASKELL, 2002). Os resultados obtidos a partir das entrevistas e da andlise documental



foram inicialmente verificados caso a caso, ou seja, individualmente, por cada pergunta feita.
Em seguida a andlise foi agrupada no sentido de responder e atender a cada uma das varidveis
operacionais descritas.

O processo das entrevistas ocorreu entre dezembro de 2008 e janeiro de 2009. Foram
entrevistadas e consultadas trés pessoas da diretoria de turismo: o diretor, o coordenador e um
técnico. Todos t€m curso superior. O coordenador tem especializacio e o diretor mestrado. O
tempo de atuacdo destes na organizacdo varia de 3 a 12 anos. Todos com experiéncias em
turismo, formulacdo de politicas e gestdo do turismo na esfera publica.

As investigacdes foram feitas no sentido de se buscar respostas as trés questdes de pesquisa,
sdo estas:

= QP 1 — Quem sio os stakeholders (grupos de interesses)?
= QP 2 - Como ocorre a interagdo entre os atores na defini¢cdo de politicas e estratégias?

Para cada uma destas questdes de pesquisa foi construido um conjunto de varidveis
operacionais que foram submetidas aos respondentes num total de 5 varidveis, denominadas
de VP 01 até VP 05. A relacdo QP e VP foi assim definida:

= QP1-DeVP1aVPO03
= QP2-DeVPO04aVPO05

Ao término das entrevistas, foram realizadas as transcri¢des dos dados gravados, bem como a
andlise das informacdes coletadas, sendo basicamente de cardter qualitativo. Todas as
consideracdes relevantes obtidas através da andlise documental foram registradas nas paginas
de anotagdo de campo, sendo que se somando as entrevistas realizadas, complementaram as
informagdes obtidas.

5 O Caso da Diretoria de Turismo de Guarulhos

Nesta se¢do € apresentada a descri¢do geral do caso, bem como as andlises e discussdes dos
resultados oriundos das entrevistas e da andlise documental efetuado.

5.1 Breve Historico do Municipio de Guarulhos - SP

O Municipio de Guarulhos estd situado na regido metropolitana de Sdo Paulo e, conforme
dados do IBGE em 2007, tem populagdo estimada em 1.286.523 habitantes (3,14% da
populacdo do Estado e 0,69% do total do Brasil), em que 98,16% da populacdo reside na zona
urbana, e abriga o maior aeroporto internacional do pais, o Aeroporto Internacional
Governador André Franco Montoro (Aeroporto Internacional de Guarulhos/Cumbica. Possui
o segundo maior parque industrial de Sdo Paulo e sua economia se mantém equilibrada entre
o setor de servicos e o setor industrial. Tem-se que o municipio de Guarulhos esta entre os
mais dindmicos do pais e um dos mais atraentes para investimentos dos mais variados setores.
Guarulhos cresceu vertiginosamente no setor hoteleiro e na drea de eventos, confirmando a
vocacdo da cidade para o Turismo de Negécios (GRUCVB, 2009).

Para operacionalizar as a¢des do setor turistico o0 municipio tem vinculado a sua Secretaria de
Desenvolvimento Econdmico, a Diretoria de Turismo, que € objeto de estudo no presente
artigo.



5.2 Analisando as variaveis operacionais

Nesta secdo € realizada a andlise das duas questdes de pesquisa propostas a saber: Quem sio
os stakeholders (grupos de interesses), € a interacdo entre os atores na definicdo de politicas e
estratégias.

5.2.1 Identificagdo dos Stakeholders

De acordo com os respondentes da Diretoria de Turismo de Guarulhos, foram apontados
como principais grupos de interesse as seguintes entidades e organizacdes, sendo que algumas
ja plenamente engajadas nos planos e a¢des locais e regionais e outras ainda por se envolver:

= COMTUR - Conselho Municipal do Turismo;

= Secretaria de Desenvolvimento Econdmico e Turismo / Diretoria de Turismo;

= Ageéncias de Viagens (receptivas) - Nao estdo organizados em associagdes;

= Taxistas — Organizados em cooperativas;

= Hotéis — Por meio principalmente da Associa¢do Hoteleira de Atibaia;

= ABIH - Associagdo Brasileira da Indistria Hoteleira (tem vice-presidente da
regional);

= ABAV - Associagdo Brasileira de Agéncias de Viagens - Nao estd representada, ha
interesse que se envolvam no processo;

= CIESP - Centro das Industrias do Estado de Sao Paulo;

= Associa¢cdo Comercial de Guarulhos;

= Sincomércio - Sindicato dos Comerciantes Varejistas de Guarulhos;

=  Escolas técnicas e universidades;

= CVB - Convention & Visitors Bureau de Guarulhos;

= Sindicatos rurais;

= Bares e restaurantes.

A partir desta listagem de stakeholders, selecionaram-se aqueles considerados pelos
informantes como detentores de maior grau de importincia, de modo a descrever suas
caracteristicas no que se refere ao processo de interacdo durante as defini¢cdes de politicas e
estratégias, descritas na Tabela 1.
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cada um dos
stakeholders em
negociagoes e nas
agoes no turismo
local

Variaveis / Diretoria do Associacao
Stakeholders Turismo Comtur CVB Comercial CIESP
Clareza das
posigoes As afirmag¢des dos respondentes apontam afirmativamente para o conhecimento das
assumidas por

posi¢des de todos os principais grupos envolvidos, inclusive declararam que isto
também se d4 pelo fato do departamento de turismo municipal participar como
principal articulador das negociagdes, como forma de garantir que os objetivos

estipulados por ele e pelos seus pares sejam cumpridos.

Clareza das
motivagdes que

turismo ou a
defender certas

e os diversos interesses intrinsecos existentes.

levam os .
stakeholders a Incluem em seu trabalho os elementos que motivam outros atores e defende esta
participar do posicdo para a alavancagem da industria de eventos, o fortalecimento do trade turistico

cada stakeholders

, € minimizar
as mudangas

independentement
e de alteracdo dos
seus membros.

posigoes.
Poderiam
dispor de . Poderiam ser
. °P Necessita de . .

técnicos e um g mais arrojados

. objetivos claros . ~
Clareza das reais orcamento na articulacio,

. . que permanecam
necessidades de | potencializado sempre no

mesmo grupo,
existem divisdes

para o turismo
local

de 2.500)

de ordem corporativistas
politica
Clareza do .
otencial efetivo Contribuem na
p Contribui parte Idem a
que cada . ) . .. .
- Capacidade financeiramente | mercadoldgica, | Associag
stakeholders Contribui com P P -
. ~ técnica dos ecomaampla | econdmicae na a0
oferece ou a articulagcdo . - . - .
. participantes visdo de articulacdo com | Comerci
poderia oferecer S
mercado industrias (cerca al

Eventos locais e
regionais e

Foram destacados 6 eventos: (a) Turismo corporativo — parcerias com empresarios
locais, que contribuirdo com patrocinio e com o COMTUR, que se encarregard da

parcerias em
agoes no turismo

respectivas coordenacdo deste evento; (b) Festival da orquidea — Participacdo do comércio local e
influéncias também da Secretaria de turismo; (¢) Conferéncia de Turismo — Sincomércio,
recebidas dos COMTUR, CVB, e universidades locais (UNG, Torricelli e Eniac); (d) Revelando SP
atores entre Serras e Aguas, a ser realizado em Atibaia/SP; (e) Centralizacio da Imigragdo; e
participantes (f) Romaria das Aguas.
Em linhas gerais, a Diretoria de Turismo dispde de diversos acordos com o Ministério
Aliangas e do Turismo por meio da celebracdo de contatos, com a Infraero pelo uso de parcerias,

com os sindicatos que atuam com a qualifica¢do de mao de obra e também com a
Céamara dos Deputados com a celebracdo de convénios, emendas e termos de parcerias.
Salientando também as universidades com a pesquisa académica e o Senac com a
qualifica¢do em gastronomia, inclusive este tltimo estd elaborando um prato tipico

para o municipio.
Fonte: Dados da pesquisa elaborados pelos autores

N

No que diz respeito a clareza das posi¢des assumidas por cada um dos stakeholders em
negociacdes e nas agdes no turismo local, as afirmacdes dos respondentes apontam
afirmativamente para o conhecimento das posi¢cdes de todos os principais grupos envolvidos,
inclusive declararam que isto também se da pelo fato do departamento de turismo municipal
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participar como principal articulador das negociacdes, como forma de garantir que os
objetivos estipulados por ele e pelos seus pares sejam cumpridos.

J4 quando inquiridos sobre as reais motivagdes que levam os stakeholders a participar do
turismo ou a defender certas posicoes, verificou-se que a Diretoria de Turismo inclui em seu
trabalho os elementos que motivam outros atores e defende esta posicdo para a alavancagem
da industria de eventos, o fortalecimento do trade turistico € os diversos interesses intrinsecos
existentes. Murphy e Murphy (2004) enfatizam que a observancia de tal aspecto como sendo
relevante tanto para o planejamento turistico, quanto para a geracdo de comprometimento
entre os atores.

Outro aspecto investigado relaciona-se a reais necessidades de cada stakeholders. Foram
elencados:

= Diretoria de Turismo de Guarulhos - poderiam dispor de técnicos e um or¢amento
potencializado, e minimizar as mudangas de ordem politica;

= Conselho Municipal de Turismo — COMTUR - necessita de objetivos claros que
permanecam independentemente de alteracdao dos seus membros;

= (VB - poderiam ser mais arrojados na articulagcdo, sempre no mesmo grupo, existem
divisdes corporativistas.

Nao foram realizados comentérios sobre a Associacio Comercial e CIESP.

Sobre a clareza do potencial efetivo que cada stakeholder oferece ou poderia oferecer para o
turismo local, verificou-se que: Diretoria de Turismo - contribui com a articulacio; COMTUR
- capacidade técnica dos participantes; CVB - contribui financeiramente e com a ampla visdo
de mercado; Associacdo Comercial e a CIESP - contribuem na parte mercadoldgica,
econOmica e na articulacdo com inddstrias (cerca de 2.500).

Foram identificados ainda eventos locais e regionais e respectivas influéncias recebidas dos
atores participantes, sendo que se destacaram 6 eventos:

(a) Turismo corporativo — parcerias com empresdrios locais, que contribuirdo com
patrocinio e com o COMTUR, que se encarregard da coordenagdo deste evento;

(b) Festival da orquidea — Participacdo do comércio local e também da Secretaria de
turismo;

(c) Conferéncia de Turismo — Sincomércio, COMTUR, CVB, e universidades locais
(UNG, Torricelli e Eniac);

(d) Revelando SP entre Serras e Aguas, a ser realizado em Atibaia/SP;

(e) Centralizag@o da Imigracdo; e

(f) Romaria das Aguas.

Sobre as Aliangas e parcerias em ac¢des no turismo, tem-se, em linhas gerais, que a Diretoria
de Turismo dispde de diversos acordos: com o Ministério do Turismo por meio da celebragio
de contatos com a Infraero pelo uso de parcerias; com os sindicatos que atuam com a
qualificacdo de méo de obra; e também com a Camara dos Deputados com a celebracdo de
convénios, emendas e termos de parcerias. Salientando também as universidades com a
pesquisa académica e o SENAC com a qualificagdo em gastronomia, inclusive este dltimo
estd elaborando um prato tipico que possa representar a municipalidade.

5.2.2 Interacdo entre os stakeholders na definicdo de politicas e estratégias

Verificou-se que a interagdo entre os 6rgdos municipais com os diversos stakeholders no
processo de formulagdo de politicas publicas e elaboragcdo de estratégias para o turismo
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procura contemplar todos os atores, na medida em que estes participam por meio dos
conselhos e agéncias, que sdo de onde emanam as demandas enviadas ao departamento de
turismo para planejamento das agdes, estes aspectos puderam ser observados mediante
consulta a atas de reunido e documentos internos do 6rgao investigado.
Observou-se ainda que o municipio ndo possui um plano de turismo, € o que ocorre sdo agdes
pontuais da diretoria de turismo, enquanto que na regido contemplada pela agéncia regional,
denominada de Unicidades, existe um plano regional elaborado.
Em relagdo a interacdo do 6rgdo municipal de turismo com os stakeholders nas acdes e
implementagcdes de estratégias no turismo, os respondentes colocaram este ponto em duas
dimensdes:
(a) Regional - A maioria dos 6rgdos municipais e dos demais stakeholders envolvidos €
participativa, porém, existe por parte de alguns destes, certa “miopia” em referéncia ao
programa de regionalizacdo recomendado.
Composto pelos municipios de Atibaia, Braganca Paulista, Bom Jesus dos Perddes,
Guarulhos, Jarinu, Joandpolis, Mairipord, Nazaré Paulista, Pinhalzinho, Piracaia,
Pedra Bela, Tuiuti e Vargem, o Circuito turistico Entre Serras e Aguas integra as
municipalidades de forma a vislumbrar diretrizes coletivas em prol do
desenvolvimento regional, isto ocorre de maneira organizada através de projetos que
norteiam as iniciativas. Como exemplo pode-se destacar o Projeto GEOR em parceira
com o SEBRAE onde prevé “promover o desenvolvimento sustentdvel do turismo,
possibilitando melhorias nas condi¢des socioecondmicas e ambientais do territério”
estabelecendo metas como aumentar 30% do fluxo de turistas e também em um dia a
mais a permanéncia no Circuito até dezembro de 2010. Pode-se destacar também que
em ambito regional o municipio se articula muito bem nas acdes e planos propostos
tendo em vista que participa também de vérias instincias de governanga cujas mesmas
estabelecem e implementam acdes nas quais Guarulhos participa ativamente, em
detrimento a algumas cidades que ainda ndo se sensibilizaram para tal ou ndo
contemplam o turismo como atividade econdmica. Ainda em ambito regional como
instancia regional encontra-se a Agéncia de desenvolvimento regional — Unicidades no
qual tem por objeto o desenvolvimento econdmico e social da regido que engloba os
municipios de Atibaia, Bom Jesus dos Perddes, Braganca Paulista, Pedra Bela,
Pinhalzinho, Piracaia, Tuiuti e Vargem, para tal existe como citado anteriormente um
planejamento regional para direcionar os municipios e cabe salientar que o municipio
também participa ativamente do circuito Aguas e Nascentes.
(b) Municipal — Existe uma excelente interacdo dos 6rgdos de gestdo publica com COMTUR
e CVB, porém como ja citado, se faz necessario uma melhor sensibiliza¢do dos outros atores,
principalmente da iniciativa privada, que espera resultados para se comprometer num
momento a seguir. Acreditam que com o tempo, irdo se viabilizando parcerias e progredindo
com os resultados. Podem ser citados como exemplo dessa atuacdo Geo Parque — Candim
cujo objetivo € resgatar a cultura/ meio ambiente, através do turismo, inclusive pedagdgico;
Tour coorporativo / Turismo industrial, que promove a visitacdo em empresas; Curso para
receptivo, que capacita taxistas no processo de recep¢do de turistas; e Resultados obtidos
entre outros, que t€m como meta aumentar a taxa de ocupacao dos hotéis.
Observa-se que a o aspecto interacdo dos stakeholders na defini¢do de politicas e estratégias é
claramente entendido pela Diretoria do Turismo que, em termos gerais, contempla os aspectos
elencados por Freeman (1984) em que a eficicia organizacional deve ser medida pela
habilidade da organiza¢@o de lidar com todos os agentes que tem vinculo com a mesma, bem
como para minimizar possiveis custos implicitos da ndo observdncia da integracdo dos
stakeholders descritos por Calori, Baden-Fuller e Hunt (2000).
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6 Consideracoes Finais

A presente pesquisa buscou analisar como ocorre o processo de articulagdo e geracdo de
comprometimento dos stakeholders na definicio de politicas publicas, participantes do
turismo no municipio de Guarulhos/SP, analisados sob a dptica da teoria do stakeholders.
Para tanto se formulou as seguintes questdes de pesquisa: Quem sdo os stakeholders? Como
ocorre a interagdo entre os stakeholders na defini¢do de politicas e estratégias?

Em relacdo aos stakeholders listados pelos informantes, as énfases recairam sobre as
instituicdes e associacdes de classe e escolas superiores e técnicas, especialmente aquelas que
em seu arcabougo tratam especificamente de atividades relacionadas ao turismo e hotelaria.
Tal fato se deu, sobretudo, pelas suas representatividades, poder de mobilizacdo e de
organizagdo, assim como pela capacidade destes de também cooperar com o poder ptiblico na
questdo do turismo.

No que tange a articulag@o entre os atores na definicdo de politicas e estratégias, observa-se
que este aspecto é claramente entendido pela Diretoria do Turismo, pois, contempla os
aspectos elencados por Freeman (1984) em que a eficdcia organizacional deve ser medida
pela habilidade da organizagdo de lidar com todos os agentes que tem vinculo com a mesma,
bem como para minimizar possiveis custos implicitos da ndo observancia da integracdo dos
stakeholders descritos Calori, Baden-Fuller e Hunt (2000).

Por fim, se faz necessdrio ainda apontar uma limitagdo da pesquisa, a qual construiu uma
vis@o dos stakeholders deste setor a partir do ponto de vista da Diretoria da Secretaria de
Desenvolvimento Econdmico da Prefeitura de Guarulhos. Como sugestao de estudos futuros,
cabe propor que esta andlise seja robustecida com informacgdes de outros especialistas deste
setor, pertencentes a outros grupos de stakeholders, tais como a CVB, Associagdo Comercial
e a CIESP.
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