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RESUMO

O desenvolvimento dos destinos turisticos envolviategracdo entre empreendimentos,
pessoas e instituicdes. Inserido dentro de um xtingmlitico, econdmico, social e ambiental
o planejamento e organizacdo da atividade turisteatorna complexa. Verificar o
envolvimento dos meios de hospedagem com os degmempos que influenciam ou podem
influenciar uma organizacéo, os chamadtakeholderspode aprimorar as conexdes. Esta
pesquisa tem como objetivo geral diagnosticar és;@es existentes entre os meios de
hospedagem e a$akeholdersob os aspectos da cooperagédo, mobilizacdo ewvidgemento
conjunto em uma localidade. Como objetivos espmsfia investigacdo visa identificar os
stakeholdersque se relacionam com os meios de hospedagem erdestimo turistico;
caracterizar as formas de integracdo dos divessd®holdersenvolvidos com os meios de
hospedagem; e, diagnosticar o segmento de hospediay®ila do Abrado, na Illha Grande.
O trabalho consistiu em um estudo exploratorio @arater qualitativo e estudo de casos
multiplos dos meios de hospedagem na Vila do Abda&alizada na llha Grande, municipio
de Angra dos Reis, estado do Rio de Janeiro. Bieteovasto levantamento bibliografico
sobre gestdo empresarial, tomando a obra de Fre€l®84) como marco referencial, e
enriguece-se o conhecimento empirico com o estwd@ados multiplos sobre meios de
hospedagem e a relagdo comstskeholdersna Vila do Abrdao. Para o estudo de casos
multiplos, realizaram-se entrevistas com cincoayestde meios de hospedagem no local de
andlise, baseadas em roteiro de entrevista estdaturoteiro de visita técnica, observagéo
loco de reunides, além de entrevistas nao estruturbtiagificaram-se novstakeholdergue
influenciam a gestao dos meios de hospedagem.upsgidentificados tém niveis diferentes
de importancia para o sucesso dos negocios, sdadbficados que os clientes e a midia séo
os stakeholderscom maior nivel de influenciar os negécios. Asigées em busca de um
desenvolvimento compartilhado e matuo ainda saipiantes na Vila do Abrado, tanto entre
0os meios de hospedagem, como entre os stakeholdergluiu-se que a analise dos
stakeholderse a relacdo com os meios de hospedagem é umaagbordque deve ser
aprimorada pelos gestores a fim de obter mais aared relacdes de cooperacao diante da
competitividade entre os empreendimentos, propoeacido um posicionamento mais
competitivo e sustentavel para o destino como wh.to

Palavras-chave:Turismo. HospitalidadeStakeholdersGestédo de meios de hospedagem. llha

Grande.



ABSTRACT

The development of tourist destinations involves thitegration of enterprises, individuals
and institutions. Placed within a political, economsocial and environmental context,
planning and organization of tourism becomes corp\erify the involvement of the
lodging sector with the various groups that infleemr can influence an organization, the so-
called stakeholders, can improve the connectiohs fesearch aims to diagnose the overall
relationship between the lodging sector and stdkieh® on the aspects of cooperation,
mobilization and joint development in a localitys Apecific objectives, research aims to
identify the stakeholders that relate to lodgingteein a touristic destination; characterize the
forms of integration of the various stakeholdersolmed with the lodging sector, and
diagnose the lodging segment of the Vila do Abraddlha Grande. The research consisted
of an exploratory study with qualitative and mukijgase study of types of accommodation in
the Vila do Abrado, located in Ilha Grande, Munatity of Angra dos Reis, Rio de Janeiro
state. Conducted extensive literature on businemsagement, taking the work of Freeman
(1984) as a reference point, and is enriched byiremapknowledge to the study of multiple
cases on lodging facilities and the relationshithvetakeholders in the Vila do Abrado. For
the multiple case study, interviews were conduetétl five managers of lodging facilities
on-site analysis based on structured interviewtingritechnical visits, on-site observation of
meetings, as well as unstructured interviews. Wantifled nine stakeholders that influence
the management of lodging facilities. The groupgntdied have different levels of
importance to business success, being identifieat tustomers and the media are
stakeholders with greater influence business. Ehaionships towards a shared and mutual
development are still scarce in the Vila do Abra@dwen between the accommodation
enterprises, as between the stakeholders. It wadlumed that the stakeholder analysis and
the relationship with the lodging business is amprapch that should be improved by
managers to obtain more and better cooperativéiaetaon the competitiveness between
enterprises, providing a more competitive and sushde positioning for the destination as a
whole.

Keywords: Tourism. Hospitality. Stakeholders. Lodging mamaget. llha Grande.
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INTRODUCAO

Nos diversos destinos turisticos que existem atratken € indissociavel a presencga dos
meios de hospedagem. A simples necessidade desepem algum local e renovar as
energias durante as viagens requer dos viajantesitjizem estruturas para acomodacao. O
setor de hospedagem € muito importante e essqratialque o turismo como um todo se
desenvolva, e, com as diversas necessidades e sfiogpdlos viajantes, existe uma
diversidade de empreendimentos que se diferenaiamelacédo ao tamanho, a localizagéo, ao
tipo de publico, a gestéo, entre outros aspectos.

Para compreender a gestao especifica dos diversios ohe hospedagem, a proposta
desta pesquisa é ir além da caracterizacdo e haroento de cada modelo e analisar de
forma integrada o envolvimento com os diversos @supue influenciam ou podem
influenciar uma organizacdo que, de acordo com nkaee (1984), sdo os chamados
stakeholdersA habilidade de relacionar-se e integrar-se comif@sentes grupos que afetam
direta ou indiretamente os negécios dos meios dpduagem poderdo representar um
importante diferencial sustentavel para se destazanercado cada vez mais diversificado e
competitivo. Sendo assim, discutir-se-a o papel steracdo com o0s investidores, 0s
colaboradores, a comunidade, os fornecedores, eowéncia, 0s clientes e 0s 0rgaos
publicos para ilustrar como os meios de hospedagemo seu funcionamento e estrutura
influenciados pela rede déakeholdersgjue os cerca.

E interessante destacar que os meios de hospedsgeiséio empreendimentos que
podem funcionar isoladamente em qualquer destinggdo contrario, é a partir das relagdes
bem gerenciadas com os diversos grupos que infarenou podem ser influenciados que se
vislumbra o sucesso do negdcio, tanto como ati@dsmbndémica, quanto em sua dimensao
social.

Trazendo a analise dasakeholdergpara o turismo, alguns questionamentos podem
trazer novas possibilidades de pesquisas, tais:oguais as possibilidades de aproveitamento
das teorias, conceitos e estratégias para aprinmrplanejamento e o desenvolvimento
turistico de destinos e dos empreendimentos? Arpidiacdo da visdo baseada nos
stakeholdergpode colaborar para uma melhor competitividadeséestabilidade dos espacos
turisticos? A relacdo entre os empreendimentostitos com ostakeholdergda localidade

interferem na hospitalidade local?
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A andlise do planejamento e organizacdo do turisttnavés da abordagem dos
stakeholderscolaborard para aprimorar a dindmica indissoci@selhospitalidade com o
turismo e com as caracteristicas do local.

Diante de um contexto em que os destinos turisén®ntam uma situacdo de muitos
conflitos, de carater social, cultural, ambiental eeonémico, vislumbrar formas de
mobilizagéo e cooperacgédo entre os diversos grupaivdduos envolvidos com as atividades,
requer uma organizacao e interacdo maior e oriantea a hospitalidade vista como virtude
humana a ser valorizada para orientacdo de noatisgs de maior convivéncia e tolerancia
(BOFF, 2005), ou como estilo caracteristico de poyulacdo que acolhe na sua forma mais
adequada e natural (CAMARGO, 2003), ou ainda copmonm@ramento da qualidade de vida
diante de aspectos da populacéo, da infraestretuta suas especificidades (GRINOVER,
2002), verifica-se a inexoravel relacao entre eneslvimento de localidades, com enfoque
nesta pesquisa aos caracterizados como turistimesa hospitalidade.

Estudar a relagcdo entre os meios de hospedagesnseusstakeholdersa fim de
aprimorar essas conexdes em vista de um desenwritoncompartilhado e matuo é prover o
incremento da hospitalidade enquanto relacionametiproco dos organismos envolvidos.
Reconhecer e valorizar as caracteristicas dos emgireentos que englobem o provimento
de servicos receptivos e de acolhimento aos vissawaloriza e realgca as formas de
hospitalidade que ocorrem em uma regiao.

Seja um meio de hospedagem independente de pequmat® ou um dgrande
empreendimento hoteleiro de rede internacionakrmapresas nao funcionam isoladamente
nem existe a possibilidade de serem bem-sucedamadeyyarem em consideragdo as trocas
com o ambiente interno e externo e com as orgaiegague nele atuam. Dessa maneira, um
aspecto importante para gerenciar empresas € #fichg@io das demais empresas com as
quais ira relacionar-se ou com quem possa Vvir aciaar, e também identificar a
interconexao entre esses grupos de interesse.

Ao verificar um determinadgstakeholdercujos interesses sejam conflitantes com a
gestdo do empreendimento, adotar medidas contrariesse grupo pode ser uma atitude
simplista para um gestor e também imediata, polmgee novas acdes desse grupo podem vir
a neutralizar suas medidas ou mesmo agravar a;&ituanterior. Adotar uma estratégia
baseada na visdo dsakeholderspoderia levar a um ganho muatuo das empresas com

interesses conflitantes e ainda resultar em dibénenompetitivo pela primazia da atitude.
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A partir deste escopo baseado atakeholders o entendimento dos meios de
hospedagem ultrapassa os limites internos das eagpentextualizados no espaco e no
tempo das relacdes sociais, abrangendo as impéisagin o ambiente externo.

E como o funcionamento e a organizacdo dos meiohadpedagem em uma
localidade turistica envolvem a inter-relacdo ediversos setores, individuos e organizacoes,
vislumbra-se que um estudo que englobatakeholdersgpermita um desdobramento para
aprimorar acdes de mobilizacdo, cooperacao e delsemento comunitario. A necessidade
de envolver mais ativamente todas as pessoas adepado desenvolvimento proposto pelo
turismo, seja o comunitario (CORIOLANO, 2009), sajen areas naturais protegidas
(IRVING, 2006), provoca discussfes para uma adgid mais efetiva dos diversos grupos

envolvidos pela atividade.

Investidores

Colaboradores

-,
Comunidade

Concorréncia

Orgos

Publicos Fornecedores

Figura 1 — Relacédo dasakeholderg£om a organizacao

Fonte: adaptado de Freeman (1984)

Diante do colocado, levanta-se a seguinte indagpeé® a pesquisa atual: de que
forma as relacbes dos meios de hospedagem constsdetiolderem um destino turistico
podem promover uma melhor mobilizacéo e cooperagée os atores?

Esta pesquisa tem o objetivo principal diagnostesirelacées existentes entre os
meios de hospedagem e stkeholderssob os aspectos da cooperacdo, mobilizacdo e

desenvolvimento conjunto em uma localidade.
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Como objetivos especificos, a investigacdo se iaoram: (i) identificar os
stakeholdergque se relacionam com os meios de hospedagem edestino turistico; (ii)
caracterizar as formas de integracdo dos divestsdeholdersenvolvidos com 0s meios de
hospedagem; (iii) diagnosticar o segmento de hasyed da Vila do Abrado, na llha Grande.

Uma vez posto o problema da pesquisa, tracaramsse pressupostos: o
reconhecimento dos diversstakeholder® seus interesses propiciam uma visdo das relagfes
existentes e necessdrias para o desenvolvimentatidadades dos meios de hospedagem;
existem niveis diferentes de importancia dtakeholderspara o sucesso dos meios de
hospedagem; e, situacdes de dificuldade induzeauanto nas relagées entre os meios de
hospedagem e asakeholders.

Para colocar a prova esses pressupostos, optau-sstpdar os meios de hospedagem
na Vila do Abrado, localizado na Ilha Grande, pera&te ao municipio de Angra dos Reis,

estado do Rio de Janeiro.

Pargue 5
Mambucaba PI‘E_?;SI‘E\‘E
v =

. Enseada
dEs | Palmas

Praje Vermel
da|iha Grands

Figura 2 - Mapa de localizacédo da Vila do Abra#lba Grande, Angra dos Reis, RJ
Fonte: Google Earth 2011

A llha Grande, e especificamente a Vila do Abra&io|uiu enquanto destino turistico
enfrentando muitos conflitos, marcados pelo recenéscimento de fluxo de visitantes a
partir do fechamento do presidio em 1994 e pelastas ambientais e socioculturais devido
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a existéncia de grande continuo de mata atlantesepszada e comunidades tradicionais que
coexistem nesse territorio.

A pesquisa atual vislumbra colaborar com a disaussibre o desenvolvimento
turistico dos destinos a partir de uma melhor aedli gestdo dos meios de hospedagem
relacionada aostakeholdersconsolidando a importancia de movimentacgoes ooddivas e
parcerias entre os diversos grupos que atuam emmesma destinagdo e que almejam de
forma compartilhada uma melhor competitividade stentabilidade. Dessa maneira, espera-
se gque acdes dos meios de hospedagem bem planejadpsol de interesses gerais da
localidade demonstrem o comprometimento e respdmsale dos empreendedores e
obtenham uma repercusséo do desenvolvimento ernméie amplo.

Aprofundar-se em teorias das areas de conhecinentelatas, como a administracao,
traz a analise baseada ratakeholdergpara a interconexdo com o turismo e a hospitatidad
Optou-se por fazer estudo de casos multiplos quacdedo com Eisenhardt (1989) “é uma
estratégia de pesquisa que enfoca a compreensdiodtaica presente dentro de uma Unica
configuracdo”, de cinco meios de hospedagem degaads diferentes para verificar a
aplicacao pratica e o diagnodstico de uma realidesigerando contribuir para a consolidacao
da andlise dostakeholdersna gestdo de negdécios em turismo e hospitalidesin como
prover com novos conhecimentos a gestao privaddesenvolvimento comunitario na Vila
do Abra&o.

Compreender o funcionamento dos meios de hospedageantir da visdo baseada
nos stakeholdersrequer um prévio conhecimento bibliografico dasrits e estudos ja
realizados a respeito da andlise desses agentes.eBse passo inicial da investigacao,
realizou-se ampla pesquisa bibliogréfica de caetptoratorio, que permitiu a consolidacao
do conhecimento em torno do tema, reunindo uma gimaformacdes e conceitos muito
mais ampla do que apenas a pesquisa direta pddeniecer. A pesquisa exploratoria, de
acordo com Gil (2008), tem como objetivo proporeiomaior familiaridade com o problema,
para torna-lo mais explicito e constituir hipotegesde-se dizer que essas leituras tém como
objetivo principal ter e aprimorar ideias e intu@gd

Buscou-se conhecer o estado da arte a partir adlele escritos sobre a teoria dos
stakeholders produzidos por diversos pesquisadores das areagedio empresarial
(FREEMAN, 1984; CLARKSON, 1995; MC VEA, 2001; DONAISON e PRESTON,
1995; FROOMAN, 1999), de sistemas de turismo (BEXNIQ7; LOHMANN e PANOSSO
NETTO, 2008), cadeias produtivas (COSTA, 2005; SA® 2005), analise estrutural do
setor (PORTER, 1986, 1999), arranjos produtivo®ito@ sistemas de redes (COSTA e
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SOUTO-MAIOR, 2006; PRAHALAD, 2005; TINSLEY e LYNCH2008; GIBSON et al.,
2005) para formular o referencial teorico e digcos preceitos para analise dos casos. Para
obter dados especificos sobre a llha Grande, arsese trabalhos de consultoria realizados
para o local (MPE, 2004; PLANO DIRETOR, 1992) eqasas académicas (MENDONCA,
2008; MENDONCA et al., 2008; PRADO, 2003a, 2003ANMPAIO, 2005) que auxiliaram a
caracterizar e analisar a evolucao do turismauaito atual na llha Grande.

O tema da pesquisa ganhou forca a luz das disaueségtudos do Grupo de Pesquisa
cadastrado no CNPq “Gestdo de Negocios em Hosfaithl, composto por professores,
mestres e mestrandos da Universidade Anhembi Margpns, em reunides de trabalhos,
dividem-se em subgrupos, havendo um que estudalisexdosstakeholdere sua aplicacao

em diversas frentes de pesquisa.
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CAPITULO 1

ANALISE BASEADA NOS STAKEHOLDERS

O termostakeholderencontra-se espalhado em diversos textos, arigogos das
mais diversas areas. A utilizacdo intensa do terentretanto, levanta questionamentos a
respeito da sua origem, conceito, interpretacadilelade. Tais preocupacbes levaram a
dedicar este capitulo a uma discussdo sobre o éemmacompanhar a evolu¢do de estudos
concernentes a conceituacdo teorica e aplicac@isgy na gestao estratégica de empresas.

Em vista disso, o capitulo investigara o conceat@artir de seu uso pioneiro pelos
tedricos e pesquisadores de gestdo estratégicaplac& dos estudos e aplicacdes até a
compreensao da gestdo baseada stakeholders O livro de Edward FreemaS8trategic
Management: A Stakeholder Approa¢t©84) representa o marco referencial tanto dos
estudos académicos quanto das aplicacfes profssidh partir disso, verificam-se diversos
autores que contribuiram para o aprimoramento digelas empresas focada na abordagem
dos stakeholders(CLARKSON, 1995; DONALDSON e PRESTON, 1995; FROOMAN
1999). O proprio Freeman, atualizando suas pesj@iseonstatacdes sobre o mercado faz
uma revisdo de seu livro (FREEMAN e MC VEA, 20049tende-se para comparagdes com a
responsabilidade social das empresas (HARRISON EEMRN, 1999) e com a ética e a
sustentabilidade (WHEELER, COLBERT e FREEMAN, 2003grifica-se que os autores
referem-se a obra inicial de Freeman (1984), bemnocas suas revisdes e novas
incorporacdes, e, em decorréncia disso, nesteutapierificar-se-a que a maioria das
referéncias é baseada em Freeman. O tema desamgehem diversas vertentes, agregando
novas visdes e contribuicdes, que incentivaram igdedde uma nova publicacdo por
Freeman, o livro “Stakeholder Theory: the statéhefart”.

Alguns pesquisadores da area de turismo estabelegleagbes com a analise dos
stakeholderspara desenvolver o planejamento turistico (SAUTTERLEISEN, 1999;
YILMAZ e GUNEL, 2009), analisar a dinamica do metoade turismo (MASSUKADO e
BlZ, 2008), identificar as acbes de cooperagdo elentos para os atores do entorno
(KARLSEN e NORDSTROM, 2009) e até para criticar i@ utilizado no planejamento do
ecoturismo como instrumento econdémico de incentdvoparticipacdo da populacao
(FLETCHER, 20009).
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O conteudo deste capitulo ndo pretende esgotar sontas que se expandiu
enormemente por entre diversas disciplinas e campasnhecimento, e sim trazer para o
contexto desta pesquisa um embasamento rigoragonpo e suficiente para compreender a
gestdo baseada nadakeholderse sua posterior relagdo com a gestdo dos meios de

hospedagem.

1.1. Afinal, quem séo osstakeholders?

Segundo Freeman (1984, p.vi, traducdo da alif@takeholderé “qualquer grupo ou
individuo que pode influenciar ou ser influenciguira a conquista dos objetivos de uma
empresa”. Nesse sentido, inclui tanto quem invi@séaceiramente na empresa quanto aquele
que influencia de outras formas (fazendo um bonbathe, por exemplo), ou que,
simplesmente, sofre as consequéncias das a¢Oeszaganais (como o grupo de moradores
de uma regiao).

De acordo com essa definicdo, Teixeira e DomenR@0§) sintetizam que o0s
stakeholderssdo entidades sociais — individuais ou coletivague tém algum tipo de
influéncia capaz de afetar a realizacao dos olggtila empresa. Nessa perspectiva, um gestor
de um parque natural que aparentemente nao influeacreceita gerada por um hotel de
selva, por exemplo, podera manifestar-se contiaigislades do hotel, caso estas interfiram
na poluicdo e na degradacdo dos espacos naturgiargoe. Sendo assim, os gestores dos
hotéis e de todos os tipos de hospedagem devemdeva&onsideracdo os efeitos das suas
acoes sobre adakeholdersbem como os efeitos reciprocos.

Dentro do elenco de entidades sociais que intenfeva podem interferir em um
negocio, discutem-se critérios para conceituarassdicar osstakeholderspara que cada
organizacdo verifigue em quem e como deve depositancdo como estratégia de
desenvolvimento empresarial. Freeman (1984), vsanganizar as discussoes em funcéo de
razBes préticas, categorizou siskeholdersentre aqueles que causam mudangas internas a
empresa, tais como clientes, funcionarios e sitmi¢cainvestidores (ou financiadores,
incluindo acionistas) e fornecedores, e outros @gugue geram mudancas no ambiente
externo, mas que influenciam ou podem influenciaengpresa, tais como o governo, a

concorréncia, servico de protecdo ao consumidoceraunidade de uma forma ampla. Por

1A stakeholder is any group or individual who cafeef, or is affected by, the achievement of a ca@an's
purposé (FREEMAN ,1984, p.vi).
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outro lado, Clarkson (1995, p.106) propde a divigire stakeholdersprimarios e

secundarios:

Os stakeholderspriméarios sdo aqueles grupos sem cuja participacdteresse
continuo, a empresa ndo poderia sobreviver. Ess@gogy compreendem 0s
acionistas e investidores, os empregados, os cotsres, os fornecedores, clientes
e, ainda, ogublic stakeholdersisto €, o governo e a comunidade que provém
infraestrutura e mercado, que estabelecem e fazempro as leis e
regulamentacdes e a quem sdo devidos impostosas aldrigacdes. Existe um alto
nivel de interdependéncia entre a organizacdo estakeholdersprimarios.

(CLARKSON, 1995, p.106, traducéo da aufﬁxra

E, os ‘stakeholdersecundarios sao definidos como os grupos quesimfiam ou sdo
influenciados pela empresa, cujas relagées naceg@tadas por contratos nem sdo essenciais
para a sobrevivéncia dela, mas podem se torn&osriem situacdes especificas. A midia e
alguns grupos com interesses especificos fazene pagse grupo” (CLARKSON, 1995,

p.107, traducéo da autdya

1.2. Contexto do (novo) panorama dostakeholders

No passado, uma empresa funcionava de forma nmmfaes, em que o ato de “fazer
negocios” se resumia a comprar matéria-prima doefdor, transforma-la em produto
dentro da empresa e, finalmente, vendé-lo paradiemtes. Freeman (1984, p.5) ilustra esse

funcionamento através do esquema abaixo, quelmtitie “Visdo da Producdo da Empresa”:

2 A primary stakeholder group is one without whoseticming participation the corporation cannot swreias a
going concern. Primary stakeholder groups typicalle comprised of shareholders and investors, eysas,
customers, and suppliers, together with what isnéef as the public stakeholder group: the goverrhand
communities that provide infrastructures and maskethose laws and regulations must be obeyed,antidm
taxes and other obligations may be due. Therehigh level of interdependence between the corpmmaind its
primary stakeholder group@CLARKSON, 1995, p.106).

% Secondary stakeholder groups are defined as thbseinfluence or affect, or are influenced or aféetby, the
corporation, but they are not engaged in transatsiovith the corporation and are not essential fersurvival.
The media and a wide range of special interest gsoare considered as secondary stakeholders urnier t
definition (CLARKSON, 1995, p.107).
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Matéria-
-Prima

Fornecedores

Produtos

Figura 3 - Visédo da Producédo da Empresa
Fonte: Freeman (1984, p.5, traducao da autora)

As empresas, a medida que cresciam, buscavam ram@gzisto durante o processo
para conseguir aumentar o lucro. O desenvolviméasdinhas de producé&o, que vieram para
agilizar a transformacao industrial, acarretou dlatxs mais especializados e aumento da
necessidade de operarios. A necessidade de cgawala funcionarios passou a ir além dos
membros da familia e grupos restritos, as empneassaram a ter profissionais separados
para cada uma das fung¢des. Assim como os projpoetdos negocios, que antes também
gerenciavam e controlavam as empresas, passaratar@rapenas uma destas funcoes.
Nesse novo panorama, nomeado “Visdo GerencialFpsgman (1984), os proprietarios das
empresas passaram a incluir bancos, acionistastiuigbes financeiras, que acumulavam
capital e passaram a dar apoio ao crescimento \des reampresas. Nesse novo contexto, para
obter sucesso, 0s gerentes das empresas precisavaue satisfazer simultaneamente os
proprietarios, os acionistas, os funcionarios es ssndicatos, além dos fornecedores e

clientes.
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Figura 4 - Visao Gerencial das Empresas

Fonte: Freeman (1984, p.6, traducao da autora)

Dentro desse panorama, Freeman (1984, p.8—11¢+efed realidade norte-americana
dos anos 1980, quando se verificaram novos posigientos nos relacionamentos:

- Os proprietarios e acionistas ndo buscam apest@sno do investimento nos
negocios em curto prazo, mas a saude e valorizdgd@mpresa em longo prazo. A
preocupacdo com a boa gestdo para longa datarse rt@is importante, evitando ataques
competitivos e declinio rapido.

- Consumidores passaram a ter acesso ao merca&aoaicibnal como um todo para
satisfazer suas necessidades. Produtos norte-amesiodo sao exclusivos nem prioritarios
ao consumo do préprio cliente americano, pois pgasdjaponeses e de outros paises também
estavam disponiveis para compra. Em contrapartidaiercado consumidor internacional
também estava em busca de produtos, precos e apeligle o satisfizessem.

- A reducdo da produtividade das industrias namer&canas chamou a atencéo para a
relacdo entre gerentes-funcionarios. Estudiosetigos cientificos da época demonstraram a
necessidade de desenvolver relacionamentos maianmsno que autoritarios. A cultura da
organizacdo e a valorizagdo dos funcionarios seatoracfes importantes para o bom

desempenho da empresa.
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- A matéria-prima necessaria para as industriad eéstribuida pelo mundo todo.
Relacdes politicas e controle de entrada de imgietapassam a ser tdo importantes para o
relacionamento com os fornecedores, quanto a quidid o preco dos produtos.

- Governos atuam para apoiar o desenvolvimentood®@snnegdécios, mas também
impdem politicas de controle, como novas regulaagdies e licencas, além da cobranca de
taxas e impostos. Inevitavelmente, para evitaresolver problemas, a administracdo deve
preocupar-se e estabelecer estratégias para cultivdbom relacionamento com o governo e
demais orgaos publicos.

- A concorréncia, assim como o0s clientes, ja nadimga apenas as empresas
nacionais. O contingente de concorrentes aumemiouacabertura das fronteiras, facilidades
politicas e de exportacdo. Portanto, a busca peleagem competitiva nesse panorama requer
analises e estratégias mais bem apuradas junseasstakeholders

- Ambientalistas também aparecem para influenciargestdo das empresas.
Preocupac¢fBes com 0 meio ambiente, &gua, enersgigiire outros impactos devem também
tornar-se preocupagfes das empresas.

- Além desses grupos que influenciam interna oereamente os rumos dos negocios,
eventualmente podem aparecer Grupos de Interespesi&s. Sao grupos ou individuos que
podem usar o processo politico para defender usiggmsobre um determinado assunto, tais
como controle de armas, o aborto das mulherestadiraumanos, ou veto do Congresso,
entre outras centenas de questdes.

- A tecnologia de comunicacdo de massa mudou redédme papel da
midia no que diz respeito aos negocios. Mais domunea, as grandes organizagfes vivem
em vitrines com cada acao aberta a alguma formesdwitinio publico. A midia representa
outro fator de preocupacao externa para as empyasadesejam ter sucesso.

Alguns gerentes tém dificuldade em separar mudaimgpsrtantes das triviais, em
decidir onde uma resposta é necessaria e onde asefidventivas devem ser tomadas.
Diante dessas mudancas e complexidade das atigidimdmercado, as exigéncias feitas aos
gerentes se tornaram maiores, cobrando-se respoaissapidas e eficientes.

As respostas das organizacdes a essas mudancasbiente tém sido tdo variadas
como as préprias mudancas. Freeman (1984, p.28)Acikoff (1974) e Post (1978), que
argumentam que as organizacfes tém utilizado quatos basicos para lidar com uma
evolucédo do ambiente externo. O primeiro modoatvidade envolve ignorar as mudancas,
e as atividades das empresas continuam como sepegundo modageatividade envolve

esperar algo acontecer e responder a essa mudargsposta, entdo, € estimulada por uma
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forca externa. O terceiro modpro-atividade envolve a tentativa de prever as mudancas
externas que ocorrerdo e se posicionar diante slatsaacdes antes do fato. O quarto modo
para enfrentar as forcas externas i@terativo, que consiste no envolvimento ativo com as
mudancas e pressdes que visam criar valor no fpanotodos os interessados.

Embora cada um desses modos de resposta sejaiagoopara um conjunto de
circunstancias, todos eles pressupdem a exist@aadeias para lidar com qualquer mudanca
externa e planejamento, mesmo No MIDEAbIVO.

Uma maneira de facilitar a gestdo dessas mudangategenhar o mapa, levando em
conta todos os grupos ou individuos que afetanemaafetar ou sdo afetados pela realizacao
dos objetivos organizacionais. Cada um desses grtgmo um papel vital no sucesso dos
negocios da empresa, por isso o0 modelo foi chardad&estao doStakeholders A figura
4 simplifica esse modelo, uma vez que cada grupotdeesse poderia ser dividido em varias
outras categorias menores, pois nem todos os fugrids sao iguais e 0S governos tampouco

agem da mesma maneira.

Governos
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dade
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dores

Figura 5 - Gestéo dosakeholders
Fonte: Freeman (1984, p.26, tradugéo da autora)

Assumir um posicionamento perante as mudancas preemder as diversas vertentes
entre os grupos de influéncia demonstra as ad&sag@cessarias para a gestdo das
organizacfes. Faz-se necessério entender como aomes; questdes de castakeholder
qual a importancia de tais acfes e se serdo @agmim investimentos financeiros, seja para

apoiar, seja para prejudicar a empresa.
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Outra preocupacdo para uma correta gestdo tieh®ldersé fazer a integracao.
Desenvolver conceitos e processos que deem abosladegradas para lidar com multiplos
stakeholdersem multiplas questfes. Para cada questdo estatégportante deve-se pensar
nos seus efeitos sobre uma quantidadstdkeholderse, portanto, existe a necessidade de
processos que ajudem a identificar as preocupag@®sesses grupos. Para cada um dos
stakeholdersconsiderados chaves, 0s gestores responsaveiggb@bionamento com esse
stakeholderdevem identificar as questdes estratégicas quanafesse grupo e elaborar,

implementar e monitorar as estratégias para lidar ele.

1.3. Evolugdo do conceito destakeholder e relacdo com algumas Teorias de

Gestado Empresarial

A palavra "stakeholder" apareceu pela primeiranaefiteratura de gestdo empresarial
em um memorando interno, no Stanford ResearchutestiSRI), em 1963. Freeman (1984,
p.31) relata que o termo foi criado para contraaiancao de que o acionistackholderem
inglés) seria 0 Unico grupo com quem a gestao gaeai ter cuidados especiais. Assim, 0
conceito foi inicialmente definido como "aquelesgrs sem o apoio dos quais, a organizacao
deixaria de existir’, ou seja, qualquer individue grupo cujo suporte € essencial para a
sobrevivéncia da empresa. Originalmente, a lista stikeholdersincluia acionistas,
empregados, clientes, fornecedores, financiadosesiedade.

A abordagem do SRI destacou uma diferenca fundamnesdm a visdo do
planejamento empresarial tradicional vigente (ANBOE965 apud FREEMAN, 1984). O
planejamento empresarial simplesmente reconhecistab®holdersque poderiam colocar
limites & acdo da empresa. E, dentro desses linaitgestdo deveria desenvolver estratégias
gue maximizassem 0s beneficios para um uUnico gdgpmteressados, 0s acionistas. Em
contraposi¢cao, o SRI considerou importantes pasacesso da empresa o apoio de todas as
partes que estavam interessadas de alguma forntan®o na visdo do SRI, estratégias de
sucesso sao aquelas que integram os interessedodeosstakeholdersem vez de maximizar
a posicao de apenas um grupo dentro das limitgg@esstas pelos outros (FREEMAN e MC
VEA, 2001).

Diante das discussdes sobre a importancia e assgzéra o planejamento dos

negocios, Freeman (1984, p. 34) argumenta que:

Embora existam muitas definicbes para "estratéfjmljtica”, "planejamento” e as
variantes de cada um, a ideia béasica é que o plameto esta preocupado com a
configuracao de recursos de uma organizacao egéielo seu ambiente externo. O
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conceito de planejamento estratégico esta ineramtemligado a imposicao de
algumas direcBes para a organizacdo, baseada emandtiae das capacidades
organizacionais, oportunidades e ameacas ambienfEsim, a informacéo
adequada sobre o meio ambiente, mudancas passadakiras, e questbes
estratégicas e problemas emergentes sédo fundampataium efetivo planejamento
corporativo ou processo de decisédo politica. Conptanejamento mudou de uma
politica reativa para a formulacdo de estratégiaativas, aumentou a necessidade
de uma melhor sondagem ambiental. (FREEMAN, 1984, graducéo da autc?ba

O autor complementa que as analises iniciais def@thforam muito precisas nessa
area. Através das medidas da satisfacdo dessegsgcupps apoios S80 essenciais para a
sobrevivéncia da organizagao, importantes dados mrseridos no processo de planejamento
empresarial. Os comportamentos dtakeholdersanteriormente, eram considerados limites
para a organizacdo, agora, eram dados importardes @s gestores da organizacao
gerenciarem mudancas.

Diversas linhas de pesquisas em planejamentoé&gitatforam seguidas, sendo que o
uso do conceito dstakeholderfoi a excecdo e ndo a regra. Pesquisadores daidrad
Harvard Business School comegcaram nos anos de d9@6malizar as técnicas de andlise
situacional em processos como a analise SWOT (pdioibes e fracos, oportunidades e
ameacas) (FREEMAN, 1984).

A ideia de que as corporacdes lidam cstakeholdersia sua gestao se tornou ponto
comum na literatura de administracao, tanto pod@&wtécos quanto por gestores do mercado.
Entretanto, com o avanco dos estudos, os conce#asakeholder a gestdo baseada nos
stakeholderse 0 modelo de anélise dstakeholdersacabaram se misturando e muitas vezes
0S argumentos e evidéncias se contradizem, ddicddt 0 avanco do tema de uma maneira
organizada. Diante disso, Donaldson e Preston [1P&fpuseram esclarecer e justificar o
conceito original dstakeholder

Os autores (DONALDSON e PRESTON, 1995) apresentaeir@ abordagens para a
andlise dostakeholdersque, embora bastante diferentes, s&o mutuamemiglementares:

A primeira perspectiva € descritiva e serve como um modelo de descricdo da

empresa. Ela traca a empresa como uma constelagaterbsses cooperativos e competitivos

4 Although there are many definitions of "strated¥pblicy,” "planning” and the variants of each, thasic idea
is that planning and policy are concerned with tomfiguration of an organization's resources inat@nship
to its external environment. The concept of stiatptanning is inherently connected with settinghsadirection
for the organization, based on an analysis of ofgational capabilities and environmental opportigst and
threats. Thus, adequate information about the emvirent, past and future changes and emerging sgiate
issues and problems is vital to an effective caapmiplanning or policy-making process. As plannimgved
from reactive policy making to proactive strateggniulation the need for "environmental scanningireased.
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gue possuem valor intrinseco. Aspectos deste moplediem ser testados para exatiddo
descritiva.

A perspectivainstrumental estabelece um quadro para examinar as conexdes, se
houver, entre a pratica da gestaostkkeholderse a realizacdo das metas de desempenho
corporativo (rentabilidade, crescimento, etc.)seja, demonstra que as empresas que adotam
a gestao dostakeholder®bterdo sucesso.

A perspectivanormativacompde a base fundamental da analise e descrevgip@s
empresas devem levar em consideracastalseholdergpara além das questdes estratégicas,
ao dominio dos fundamentos filos6ficos e moraisaRanto, exige o reconhecimento das
seguintes ideias: adakeholdersdo pessoas ou grupos com interesses legitimesgactos
processuais e/ou relevantes de atividades corpasati sdo identificados por seus interesses
na empresa; e os interesses de todostaleholdergpossuem valor intrinseco, cada grupo
merece consideracdo para seu proprio bem e ndasapeta capacidade de promover os
interesses de algum outro grupo, como 0s acionistas

E, por fim, a perspectivgerencia] em que ela ndo se limita a descrever as situacdes
existentes ou predizer relacdes de causa-efeite tamabém recomenda atitudes, estruturas e
praticas que, juntas, constituem a gestaostiiseholdersO gerenciamento detakeholders
exige como seu principal atributo a atencdo simel&para os interesses legitimos de todas
as partes interessadas, tanto na criacdo da eatarganizacional e das politicas gerais como
na tomada de decisdo caso a caso (DONALDSON e PENSIV95, p.66-67).

Além do avanco da analise dstakeholdersio sentido de aumentar a preocupacdo em
relacdo as influéncias dos diversos grupos dirattenea gestdo das organizagfes, alguns
autores aprofundaram a andlise, preocupados tantbéma responsabilidade social das
empresas. Os movimentos sociais das décadas de €968870 contra as guerras, 0
consumismo, 0 ambientalismo e os direitos das megheatalisaram essas discussfes e
invocou reflexdes sobre o envolvimento dos empriesgntos para com a sociedade.

Harrison e Freeman (1999) analisam que dividir agouentre uma parte econémica e
outra social é bastante arbitrario. “De fato, urasa idlieias originais por tras da abordagem de
gestdo dostakeholderdoi tentar encontrar uma maneira de integrar mé@coco e o social”
(HARRISON e FREEMAN, 1999, p.484).

"Stakeholder Manageméntomo conceito, portanto, refere-se a necessidadema
organizacao gerenciar as relacées com 0s seussgdgpmteresses especificos por meio de
uma acédo, de maneira orientada (FREEMAN, 1984)p.53
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Nesse sentido, faz-se necessario estabelecer agcaiprocessos para melhorar as
capacidades de administrar stakeholdersdentro da organizacdo. Freeman (1984, p.53)

sugere trés passos:

Antes de tudo, devemos compreender, a partir de pergpectiva racional, quem
sé@o osstakeholdersda organizacdo e quais sao 0s riscos percebigosegundo
lugar, temos de compreender 0s processos orgamizegi utilizados de forma
implicita ou explicita para gerenciar as relacbes afganizacdo com seus
stakeholderse se esses processos se "encaixam" no mapaalagiasstakeholders

da organizacéo. Finalmente, devemos entender argonjle operagdes ou negdcios
entre a organizacdo e sestakeholderse deduzir se essas negociagdes "encaixam"
Nno mapa e processos organizacionais pasiaeholders(FREEMAN, 1984, p.53,
traducéo da auto?)a

Verificar a capacidade de gerenciamento st@keholdersrequer habilidades das
organizacfes para averiguar esses trés niveisalisear a perspectiva racional, 0s processos
organizacionais e as relacdes transacionais —d®foonjunta. Através de implementacao de
processos que considerem os interesses e riscetafteloldersa de forma padrao dentro de
suas operacoes e pela definicdo de formas de @egoce de inter-relacdo que permitam
administrar as atividades dstakeholdergle maneira a garantir os objetivos da organizacéo.
A sequir, verificar-se-a a construcdo dos mapasnais, a gestao estratégica das empresas e

0 processo de auditoria deimkeholdergjue ilustrardo a aplicacdo pratica do modelo.

1.4. Construindo os mapas racionais dostakeholders

Quem séo esses grupos e individuos que podem efstw afetados pela conquista
dos objetivos de uma organizagdo? Como podemosrgmngm "mapa dostakeholdersde
uma organizagdo? Quais sédo os problemas na cdislegal mapa?

Elencar os grupos e individuos que influenciam odem influenciar na realizagédo
dos objetivos de uma organizacdo € um primeirogppasa implantar o gerenciamento dos
stakeholders Essa fase ndo é simples, levando-se em considei@ge o mercado esta
constantemente em mudanca e os interesses dossgtapdém se alteram conforme

determinado aspecto que esta sendo administrado.

® First of all, we must understand from a rationalgeective, who are the stakeholders in the orgaitinaand
what are the perceived stakes. Second, we muststade the organizational processes used to eithelicitly
or explicity manage the organization's relationshiwith its stakeholders, and whether these preses"
with the rational "stakeholder map" of the orgarii@a. Finally, we must understand the set of trantiesms or
bargains among the organization and its stakehadmnd deduce whether these negotiations "fit" il
stakeholder map and the organizational processestékeholders.
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Além disso, Freeman (1984) levanta algumas impheaggue ocorrem ao fazer a
identificacdo dostakeholdersA primeira refere-se ao papel que catékeholdedesenvolve
para a organizacao, podendo inclusive desemperdiarda um papel para diferentes grupos
de influéncia. Por exemplo: um funcionario podeefagarte de algum partido politico que
influencia as praticas de uma empresa ou aindaz@®wumidor dos proprios produtos ou
servicos oferecidos pela empresa. Identificar erggar os diferentes papéis desempenhados
pelos diversosstakeholdersimplica administrar acdes de conflitos e de coigget A
segunda implicacdo é a inter-relacdo e conexde ergstakeholders Existem redes de
empresas que emergem para se apoiar sobre um etgomassunto e que perduram ao
longo do tempo. Coalizdes entre empresas sao sripdea apoiar ou se opor a uma
determinada empresa em algum assunto em parti@édanfluéncias podem ser mensuradas
de diversas maneiras e ndo somente em virtude ldo wenetario envolvido; entretanto,
medi-las por indicadores financeiros representgrande desafio para os administradores.

Um dispositivo analitico proposto por Freeman (198460) retrata o mapa de
stakeholdersde uma empresa a partir da elaboracdo de uma ghadida em duas
dimensdes. A primeira dimensao categorizatakeholdersgor “interesse” ou “influéncia”. A
ideia é formar um leque de interesses perceptigdes multiplos stakeholders Nessa
dimenséo, as categorias variam entre participacBmaia (proprietarios), participacdo de
mercado (clientes e fornecedores) e outros infiagioces (governos). A segunda dimenséao
dessa grade de analise é entendida em termos der*pou, de modo geral, “a capacidade de
utilizar recursos para fazer um evento realmentmtacer”. As trés categorias sobre essa
dimensdo sao: poder de voto, poder econdmico erpmuéico. Os proprietarios podem
utilizar seu poder de voto, votando contra a adstrim¢do. Clientes e fornecedores podem
utilizar seu poder econémico, através de medidascoonsumo de outra empresa, aumento
de preco dos insumos fornecidos ou retencdo dedomnento. O governo pode utilizar seu

poder politico, através de novas regulamentacogsapondo alteracdes aos tribunais.
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PODER
Poder de Voto Poder Econbmico Poder Politico
INFLUENCIA
.. ~ Acionistas Acionistas Dissidentes
Participacao
o Diretores
Acionaria o
Interesses minoritarios
Fornecedores Governos Locais
Participacéo de Detentores da divida Governos Estrangeiros
Mercado Clientes Grupos de consumidores
Sindicatos Sindicatos
. Governos Associacdes Comerciais
Influenciadore% _
Diretores Externos Governos

Quadro 1 — Grade de influéncia e poder stageholders

Fonte: Freeman (1984, p.63, tradugéo da autora)

O quadro 4 ilustra a grade deakeholdersle uma maneira generalizada. Certamente
cada empresa tera sua ilustracéo especifica eprommfa complexidade dos papéis de cada
stakeholderalguns grupos podem aparecer em mais de um ouiedfa grade. A importancia
do exposto estd em se planejar as estratégias @empresa, baseando-se anteriormente nos
diversos poderes e influéncias que siakeholderspodem exercer sobre o0 sucesso da
organizacao. ldentificar e categorizarstakeholderse, ao mesmo tempo, prever a dindmica
dos interesses e das forcas do poder de cada g@ip@coes que precisam fazer parte dos
processos gerenciais.

Apesar de essa ferramenta analitica prover infaiesgaliosas sobre as influéncias e
poder sobre a organizacdo, também se deve ter ompreensao do funcionamento interno

da organizacao através de uma andlise de seusposaestratégicos e operacionais.

1.5. Gestao estratégica empresarial

Muitos gestores se preocupam em colocar em prasioastratégias tracadas em um
planejamento estratégico desenvolvido pela emphssacoes praticas e os procedimentos
operacionais da estratégia irdo acarretar suce$stgos se estiver de acordo com a politica

de valores da empresa ou estratégia empresaridd ®amportancia dos valores e estilo de

® Ter um patriménio e interesse, “ser um influenciadu ainda, de acordo com Dill (1975 apud Freeman
1984), “ser unkibbitzer ou alguém que tem interesse no que a empresgdaque afeta de alguma forma,
mesmo que ndo diretamente, em termos de mercado.
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gestédo, bem como as mudangas no ambiente empleSereanan (1984) redefine a nogao de
estratégia empresarial para alinhar "as preocupaéfieas e sociais”" com o tradicional
“interesses de negocio”. Parte das dificuldades definir o rumo da empresa esta em
compreender os impactos das mudancas gerados \Etes subjacentes da empresa e
entender como se darao as relagoes costeigholderslentro de um novo mapeamento.

Freeman (1984, p.91) resume que o direcionamentengf@esa deve perseguir a
resposta para a seguinte pergunta: “O que defersferdo nivel empresarial, a tarefa de
definir a direcdo envolve a compreensédo do papelnda determinada empresa como um
todo, e suas relagcbes com outras instituicoes isb¢EREEMAN, 1984, p.91, traducéo da
autord).

Para completar a gestéo estratégica ideal, o angdoba trés frentes de analise (p.93):
Andlise dosstakeholdersAnalise dos Valores da empresa e Questdes Sociais

A finalidade de fazer essas analises separadanéeetstabelecer as bases para a
formulacdo da estratégia empresarial ou uma polfdo que defendemos”. Ao combinar o
entendimento dostakeholderscom os valores da empresa e as questdes so@aisina
possivel reformular as estratégias atuais ou desamwma boa estratégia empresarial para o
futuro da empresa. Englobar todas essas preocugpacéagir em consonancia a todas elas
concretiza uma consisténcia necessaria e ess@acah permanéncia e sucesso da empresa
no mercado. Feitas essas analises, Freeman (1982, graducdo da autora) analisa que
existem cinco possibilidades de estratégias a sadotadas conforme a forma com que a
gestdo preocupa-se com a relacdo corstaleeholderse elabora hipoteses de situacfes para
gue cada uma ocorra:

1. Estratégia com foco em um ou algwtakeholderespecificos: Se as acdes da
empresa tém efeitos relativamente estreitos sobrepequeno numero de
interessados e se 0s valores dos gestores da emgs&® estreitamente
alinhados com os valores dessé&skeholderse se ha pouca mudanca social
relevante, a empresa é suscetivel de adotar atégstrapara alguns
stakeholdersespecificos a fim de maximizar o retorno para uequeno
conjunto deles.

2. Estratégia dosstockholders(acionista): Se as a¢fes de uma empresa tém
efeitos que s&o percebidos pelos seus dirigent@so cessencialmente

" "WHAT DOWE STAND FOR?" At the enterprise level, the task tiingedirection involves understanding the
role of a particular firm as a whole, and its ralatships to other social institutions.
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econdmicos, e se o0s valores de gestdao sao orienga@@ cumprir uma
obrigacao fiduciaria para com os proprietarios dgresa, e se as questdes
sociais relevantes sdo percebidas pelos gestores @acrescimento da
prosperidade econdémica, em seguida, a empresaradote estratégia dos
stockholders para maximizar os retornos para os acionistassi@keholders
financeiros) ou maximizar o valor de mercado daresg

3. Estratégia Utilitarista: Se as acdes de uma empasarealizadas por seus
gestores para que tenham uma ampla gama de efeltos osstakeholderse
se 0s gestores tém valores utilitaristas, elesrd@emaximizar o bem-estar
social tanto quanto possivel e, se houver uma graadedade de questdes
sociais que afetam a empresa, a empresa adotaréstnat@gia utilitarista para
maximizar o bem-estar de tantos interessados qé@npossivel.

4. Estratégia RawlsiafiaSe as acdes de uma empresa sdo percebidas cuino te
uma ampla gama de efeitos sobre sbgkeholdersde diferentes posi¢coes
sociais, e se 0s valores dos gestores sdo orienfaal@ a liberdade e a
igualdade de oportunidades para todos os membrosociadade, e se as
guestdes sociais que afetam a empresa estéo ligdissdade e a igualdade
de oportunidades, a empresa vai adotar uma EsaaRagvisiana, isto é, vai
garantir que as posicdes na empresa estejam abetta®s os membros da
sociedade.

5. Estratégia da Simetria: Se as acfes de uma eng&esansideradas ter efeitos
em grande escala sobre a sociedade, se os vatimagestores sao orientados
para o comunitarismo, isto €, uma identificacdo @ooomunidade local, e se
guestdes sociais dizem respeito a promocao deesseeida comunidade, entdo
a empresa adotard uma estratégia de harmonia. rétargra minimizar a
guantidade de conflitos entre a empresa e a comdaitbcal e identificar os
interesses da empresa com a comunidade.

A identificacdo da estratégia adotada pelas empresaseu planejamento para
sobreviver as intempéries do mercado ndo é adeqoaa eleger a melhor ou mesmo

comparar uma a outra, mas sim verificar diferefae®as de gestdo empresarial, de acordo

8 Baseado nas idéias de John Rawls (1921-2002sufib americano da Universidade de Harvard tidoocom
principal teérico da democracia liberal nos dias hige”, autor dos liviosA Teoria da Justica(1971),

Liberalismo Politico(1993),0 Direito dos Povog1999), Histéria da Filosofia Moral(2000) eJustica com

equidade: uma reformulacd@001) (SCHILLING, 2003).
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com os valores empresariais, a relagéo costaleholdere a consonancia com o ambiente
em que se desenvolve. Gestores que ignoram umaisunentes existentes certamente estao
fadados a enfrentar maiores problemas diante dadgr@ompetitividade empresarial e
complexidade das relacdes com os demais grupomfiuenciam ou podem vir a influenciar

o andamento do negocio.

1.6. Auditoria dos Stakeholders

A fim de orientar a diregcdo para a gestdo de eraprdgeeman (1984) sugere uma
metodologia nomeada de “Auditoria d&takeholders que consiste em identificar os
stakeholderse a sua forca de influenciar os negocios em gqoie§t@ncorda com a analise
situacional desenvolvida por Andrews (1965) atragasidentificacdo dos pontos fortes e
fracos, ameacas e oportunidades, e também com hondagem de analise de portfdlio dos
produtos, elaborada pelo Boston Consulting Groufinma de atingir uma composicao
balanceada dos produtos a partir da sua partiopaganercadoshare e o crescimento do
mercado, mas Freeman (1984) argumenta que essamdetas ndo sao suficientes para

abarcar os aspectos do ambiente de negocios p@ietom

Elas ndo levam em consideracdo nem medem, autametite, a influéncia dos
multiplos stakeholdersjue afetam a empresa. E facil negligenciastakeholders
usando somente uma analise situacional, no entadéwem-se adicionar
explicitamente mais perguntas para fazer a andlista mais complexa e coletar e
analisar uma série de dados sobre as influénceadidersostakeholdersA grande
preocupacdo com a andlise situacional é entdo cimpBla ndo oferece nenhum
método sistematico de colocar as pecas da andiseoajunto. Por outro lado, a
analise de portfélio simplesmente ignora, ou peémos descarta a capacidade dos
stakeholdersfora do mercado de afetar os negécios da empressim, se
rigidamente seguida, a analise de portfdlio lewkeesbes de investir em empresas
gue ddo pouco incentivo aatakeholdersque oferecam apoio para a empresa.
(FREEMAN, 1984, p.111, traducéo da aui’g)ra

Os dois métodos de direcionamento do funcionameatmrganizacdo podem ser
enriguecidos com uma melhor compreenséao da retaaydcosstakeholdersNesse sentido, a

Auditoria dosStakeholdersoma a avaliacdo da empresa aspectos que mapmisambiente

9 They do not automatically account for, nor measthe,influence of multiple stakeholder effectstenftrm. It

is easy to overlook the stakeholders in the firingi®nly situation analysis; however, we might iy add

more questions to make the analysis even more earapd to collect and analyze a host of data @akedtolder
influences. The major concern with situational aséd is then compounded. It offers no systematic tavgut
the pieces of the analysis together. On the othedhportfolio theory simply ignores, or at leagabunts, the
ability of non-marketplace stakeholders to affénet businesses of the firm. Hence, if rigidly foboyportfolio
theory leads to decisions to invest in businesdgshngive little incentive to a firm's stakeholdéosoffer their
support for the firm(FREEMAN, 1984, p.111)
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externo, incluindo os interesses diwakeholderse as possibilidades de influenciar os rumos

dela.
Interesses e Estratégias
Missdo da preocupacoes empresariais Reformular as
Empresa dos para os prioridades

stakeholders stakeholders

Retorno 1

Retorno 2

Figura 6 - Processo de Auditoria detskeholders
Fonte: Freeman (1984, p.112, traducao da autora)

A figura acima ilustra o processo de Auditoria d&iakeholdersque consiste em
quatro principais tarefas estratégicas: (1) indieamissao corporativa, (2) identificar
interesses e preocupacdes diwakeholders (3) avaliar estratégias empresariais para 0s
stakeholder® (4) adaptar prioridades conforstakeholdersO desenvolvimento da auditoria
nao deve ocorrer de forma rigida, e ainda deveailimelguns retornos do processo, como
llustrado na figura, mas serve como orientacdo pasiores entenderem o ambiente de
acordo com as influéncias dstskeholderFREEMAN, 1984).

Fazer a Auditoria dost&keholdersé como inserir processos de auditoria financeira
dentro da organizacdo. Se € imprescindivel acongpaohfluxo de dinheiro dentro da
empresa, conforme gastos e ganhos realizados, tanseé devem ordenar as acoes e
prioridades da corporagdo em vista do balanceantastpossibilidades de influenciar que os
stakeholdersexercem sobre os objetivos da empresa. Sendo ,assirmorte de despesas
desnecessarias ou reducdo dos desperdicios sae dedmelhorias decorrentes de uma
auditoria financeira, renovar o processo de comepraarticipar de um evento comunitario

pode ser estratégias tomadas a partir de uma AiaditosStakeholdersTodas elas trardo um
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ganho de valor para a empresa, mas algumas delastaid para a sobrevivéncia de forma
integrada e perene da organizagao.

Para identificar quem séo stakeholder® suas preocupacdes para com o sucesso dos
negocios, o pesquisador ensina a utilizar a M&akeholdefSucesso da empresa, ilustrada
abaixo, para facilitar na identificacdo da impociande cada grupo e também para que 0s
gestores identifiguem prontamente quais grupos irdpactar na implementacdo dos
objetivos especificos da empresa (FREEMAN, 1984).

Negoécio| < 1] @) pa
o o ie) o
&) (] (&) (&)
O ©) ©) O
o o o oy
Stakeholder 2 2 2 2
Funcionarios 5 2 1 3
Associacoes 5 2 1 4
Acionistas 2 1 5 2
Governo 1 5 5 1
Fornecedores 3 5 1 3
Clientes 1 1 5 1
Bancos N/A 1 3 2
Grupos Ativistas N/A 4 4 3

1 — Extremamente importante para o sucesso do engireento
3 — Importante para o sucesso do empreendimento

5 — Nada Importante para o sucesso do empreendiment

N/A — N&o se aplica, ndo € um stakeholder paragresndimento

Figura 7 — MatriStakeholder$Sucesso nos negécios
Fonte: Freeman (1984, p.113)

Uma vez identificados e ordenados asakeholders segue-se listando as
caracteristicas e influéncias dessgakeholdes. O nivel de detalhamento depende da
compreensao dos gestores sobre cada grupo, atersarglie esforcos maiores devem ser
dirigidos para compreender aguettakeholdersnenos conhecidos. Com esse panorama, 0S
gestores se tornam capazes de pontuar as prinpig@isupacoes e inquietacdes relacionadas
aos stakeholderse principais aspectos a serem abordados naségsisatdirecionadas para
qual(is) grupo(s) especifico(s) (FREEMAN, 1984).

As duas etapas anteriores serviram para formamanspectiva da situacdo externa da

empresa, baseada netakeholdersA etapa 3 é para compreender como a empresindsta
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ao encontro das necessidades stakeholdersou seja, quais as estratégias existentes para
gerenciar cada um ou grupo deles. Para essa etigp@nas dificuldades sdo encontradas
pelas empresas para identificar as estratégias, we@aque ndo existem pessoas ou
departamentos responsaveis por catdkeholder Sendo assim, é demandado um grande
esforco para entrevistar pessoas de fora da oagg@inze compreender melhor a estrutura
operacional da propria empresa para efetuar essmt&@nento. Entretanto, uma vez
concluido isso, avaliar a efetividade de cada tgfim de relacionamento com cada
stakeholdera partir de uma graduacdo que vai de pouco oueféiiva a muito efetiva se
tornara facilitada (FREEMAN, 1984).

Por fim, a quarta etapa é ajustar as prioridad&atégicas da organizacao a fim de
atender melhor aos interesses stageholdersbuscando a satisfacédo dos relacionamentos ou,
caso contrario, indica a necessidade de mudarativbjda empresa. Os gerentes que lidar&o
com o planejamento estratégico devem tomar essasdde de mudancas, apesar de isso
exigir um nivel abstrato e complexo de gerénciscHERAN, 1984).

Tomando esses procedimentos, Freeman (1984, pcoh6ui que, “ao realizar uma
Auditoria dos Stakeholdersos gerentes podem agregar um bom entendimentoomie
efetivamente a empresa esta cumprindo as exigédoiasercado e do ambiente externo e

cumprindo a misséo declarada da empresa”.
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CAPITULO 2

TURISMO, HOSPITALIDADE, MEIOS DE HOSPEDAGENS E A VI SAO BASEADA
NOS STAKEHOLDERS

A compreensao da analise baseadastalseholdersamplia a visdo da gestdao de um
negocio para além do ambiente interno e abarcalneate externo, onde se estabelecem
diversos grupos ou individuos que influenciam odgmo vir a influenciar os objetivos da
organizacdo. Nao simplesmente reconhecer a presissas grupos, mas importar-se com
seus poderes de influenciar, tanto positiva quaetativamente, as linhas de atuacéo e a
propria missdo da corporacao, traz a tona uma \ws@ovai além da mera neutralizacdo
dessas influéncias, uma visao capaz de criar apdetdes de desenvolvimento tanto daquele
gue é analisado quanto do entorno deste.

Quais as possibilidades de aproveitamento dasatgoconceitos e estratégias da
analise dosstakeholderspara aprimorar o planejamento e o desenvolviméntigtico de
destinos e dos empreendimentos? A interpretacadsda baseada nadakeholderspode
colaborar para uma maior competitividade e sudbdittade dos espacos turisticos? A
relacdo entre os empreendimentos turisticos costab®holdersla localidade interfere na
hospitalidade local?

A constante evolucao do turismo, enquanto areadieecimento, a partir da busca de
respostas as diversas questdbes que o0 proprio poocegolutivo induz, concebe a
interdisciplinaridade e os cruzamentos dos vastobecimentos para fundamentar respostas
e novas propostas para o desenvolvimento sustédiiverismo.

Alinhando os estudos para avaliar os meios de kagjeen, almeja-se verificar as
possibilidades desses empreendimentos posiciorsgeroem maior protagonismo no
desenvolvimento turistico da localidade. Para chegisto, faz-se necessario inicialmente
compreender a estrutura do sistema de turismo leoslgitalidade, a cadeia produtiva e os
arranjos produtivos, atentando-se para as intag@es complexas existentes com outros
empreendimentos e organizacfes. Tramitar-se-aapélisse estrutural para avaliar as forcas
competitivas que atuam sobre 0s meios de hospedagamulando subsidios para a analise
baseada nostakeholders
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2.1. Sistema de turismo e da hospitalidade

E importante oferecer uma estrutura de organizagéiesleve em consideracdo as
atividades praticadas pelos turistas ao permitieatificacdo de setores da cadeia produtiva.
Nesse sentido, faz-se referéncia ao modelo de ILEIPOO, apud COOPER et al., 2007, p.37)
para apresentar os trés elementos que compdentemaisuristico basico: os turistas, que
“constituem grupos heterogéneos, que reunem diegerpersonalidades e perfis
demograficos, em experiéncias diversificadas” (C8RFet al., 2007, p.45); os elementos
geograficos, que se subdividem em Regido Emisserd/idjantes, Regido do Destino
Turistico e Regido de Transito; e, por fim, o sétioistico, que é uma gama de empresas e de

organizacdes envolvidas em apresentar o produsiitar.

Localizagdo dos

[ ] viajantes, dos
turistas e do
setor

Viajantes que estdo de partida

Regido " Regido de
Emissora RegiGo de Destino
viajantes vidgjantes

Viajantes em retorno

Ambientes: humano, sociocultural, econémico, tecnoldgico, fisico,
politico, legal, etc. Sistema da

Hospitalidade

de Transito dos

Figura 8 — Sistema de Turismo
Fonte: Leiper, 1990 (apud COOPER et al., 2007,)p.37

A escolha pela utilizagdo do sistema de Leiperesepkla facilidade em aplica-lo de
forma clara e objetiva na ilustracao da cadeiaydrea da hospitalidade. O foco na Regido de
Destino dos viajantes ocorre, pois é onde se daaegso de acolhimento dos visitantes pelos
anfitrides daquele local, e, portanto, € no Destjne ocorre a oferta de servicos e produtos
das empresas e instituicbes do destino respons®as hospitalidade, somado as
caracteristicas da populacdo receptora, que Cam@@@3, p.12) invoca de estilo da
hospitalidade. E a hospitalidade pensada nesspgotirsa vai desvelar os tempos/espacos nos
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guais se realizam os modelos culturais neles eddsjtos publicos (os demais residentes e 0s
turistas), 0s seus equipamentos, a sua engenhaaiacéira e 0s seus recursos humanos
(CAMARGO, 2003).

Considerando o elemento essencial do sistema, quel@cédo e a interacdo entre os
elementos que o compdem, a andlise da Regido dm®ese fara com o intuito de estruturar
a cadeia produtiva da hospitalidade.

O destino é também a razéo de ser do turismo, mmaesérie de atrativos especiais
se distingue do cotidiano por sua importancia calfthistérica ou natural. Essa

forca de atratividade para visitagcdo dos destindsticos energiza todo o sistema
turistico, incentivando a demanda pela viagem mpioeemissora. Assim € no

destino que acontecem as inovag¢des do turismo e cotesenvolvimento de novos
produtos e a apresentacdo de novas experiénc@ORER et al., 2007, p.37)

Partindo-se do fato de que o destino é o espace ondrre a oferta de atrativos,
servicos de acomodacdo, entretenimento e alimentaggueles que se deslocam,
temporariamente engajados por variados motivos;sdaprimordial “constatar junto a
populacdo residente se concorda com tal colocag@migece as mudancgas necessarias para
gue isso ocorra” (WADA, 2003). A pesquisadora seger partir dessa reflexdo o
levantamento e analise de: tradi¢cdes, relacionamgsipectativas, necessidades, desejos e
solucdes dos anfitrides.

Neumann e Neumann (2004a, p.55) agregam que “ummargdade, organizada e
conhecedora de seus talentos e recursos, constitibase social promissora para que as
potencialidades locais florescam e se multipliqueB’ para conhecer a comunidatie,
necessario mapear os atores que participam e stvemvcom as atividades.

Levando-se em consideracao a Regido de Destinmdelmde Leiper e a intencéo de
identificar os anfitribes e as organizacGes ind&gano destino que se propdem a servir as
necessidades especificas dos turistas, sera dasiraadeia produtiva da hospitalidade.

2.2. Cadeia produtiva da hospitalidade

As atividades turisticas que ocorrem na Regido detiib, caracterizadas neste

trabalho como atividades da hospitalidade, saasigee complexas, necessitando-se olha-las

19 “De maneira geral, comunidade significa um grumo pssoas que compartilham de uma caracteristica
comum, uma ‘comum unidade’ que as aproxima e petd €las sdo identificadas. Esta comum unidade é na
maioria das vezes a regido onde moram, mas tamioélm ger os interesses e causas que defendem, suas
caracteristicas, origens, cultura, crencas e sgesecomuns” (NEUMANN e NEUMANN, 2004, p. 45)
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a partir de uma visdo sistémica para compreensasuds particularidades, bem como
identificagdo dos atores e andlise de suas relacdes

A identificacdo dos diversos setores que propicamicos e produtos para compor a
experiéncia turistica (ou da hospitalidade) ja ddsuma visdo da heterogeneidade de
organizacdes, que fornecem desde hospedagem, tdgen servicos de guias e
agenciamento de passeios, lojassdevenir farmacias e caixas eletrbnicos. Configura-se
assim uma cadeia de organizacbes produtoras, edédoras ou distribuidoras cujas
atividades se complementam e propiciam a satisfdgaiajantes.

Em vista dessas discussdes e com base em estuGasngaio (2005) e Beni (2007)
desenvolveu-se a cadeia produtiva da hospitalidadéha Grande (Figura 10), identificando
os atores envolvidos, segmentados em trés essutiras relacdes existentes entre as

organizacdes com a experiéncia turistica e corargdds.

CEADS

IEF  FEEMA AMHIG copig Bbrigada

Mirim

Sub-Prefeitura CONSIG AMAIG SEBRAE/RJ

da llha Grande

UER)J

SENAC Rio

\
\
\

/
’
’

S..
Y

=

=

/)

J
L
-

Associagdo de barqueiros e
embarcagdes independentes

Pousadas, Campings,
— Albergues e Casas
para locagdo

Restaurantes,
Bares e afins

S

/\ Outras

empresas
comerciais

4

N

t

\

Agéncias de turismo
receptivo

N Vv 7 7

Figura 9- Cadeia Produtiva da Hospitalidade na@hande
Fonte: adaptado de Sampaio (2005) e Beni (2007)

Barcas SA

ESTRUTURA DE ACESSO AO MERCADO™,

\_

\_

O2ILSIINL OLNAOdd OAQ VaNnlNyls3

~.e

-

-
e
/
/
/
/
/
]
\
v
\
\,
AN
S

Dentro da cadeia produtiva da llha Grande idemtifise trés conjuntos de
organizacgdes (SAMPAIO, 2005):
. Estrutura do Produto Turistico, que sdo as emprggas em conjunto ou
individualmente, prestam servigos ao turista e igram uma boa ou méa experiéncia

— PousadasCampings e Casas para Locacdo; Associacdo dos Barqueiros e
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embarcagdes independentes; Restaurantes, Bar@sse Bdrcas SA, Agéncias de
Turismo Receptivo; e, outras empresas comerciais.

o Estrutura de Acesso ao Mercado, representandoaa@hande em questbes
comerciais e de divulgacdo do destino, determinaoaiao responsabilidade de um
conjunto de organizacbes a tarefa de captar tsrigsigetamente ou utilizar
operadores nacionais ou internacionais como intiaries para tanto — llha Grande
Convention & Visitors Bureau; e Operadoras nac®eanternacionais.

. Estrutura Institucional de Apoio — Essas organieagiesenvolvem projetos na
llha Grande e representam a classe patronal, smgedivil, poder publico ou
instituicbes de educacdo. Funcionam como organiscaoacterizados dentro da
superestrutura do Sistema de Turismo (SISTUR) (BE2R07) — Subprefeitura da
llha Grande; Instituto Estadual de Florestas (IHR$tituto Estadual do Ambiente
(INEA); Associacéo dos Meios de Hospedagem daditende (AMHIG); Centro de
Educagdo Ambiental e Desenvolvimento SustentavdUmiaersidade Estadual do
Rio de Janeiro (CEADS/UERJ); Conselho de Defesdllda Grande (CODIG);
Conselho de Desenvolvimento Sustentavel da Baltha&rande (CONSIG); ONG
Brigada Mirim; Associacdo de Moradores e Amigos lil@ Grande (AMAIG);
SEBRAE e SENAC/RIo.

Dessa maneira, em funcdo dessas caracteristicastdeas a respeito do sistema de
turismo e da cadeia produtiva, pode-se vislumbraieeessidade de cooperacdo do setor
através de uma rede de turismo (COSTA, 2005).

Uma rede pode ser definida como um conjunto ded@ekentre individuos atuando
em organiza¢cGes ou empresas privadas para atimgiinuespecifico (GIBSON et al., 2005).
O envolvimento dos organismos atraves de rede femmincipalmente que as pequenas
empresas envolvidas construam a confian¢ca necagsaid o desenvolvimento do produto
turistico local (TINSLEY e LYNCH, 2008).

Neumann e Neumann (2004a) agregam o conceito dlcsqeial, que € constituido
pelas relacbes sociais e interpessoais, para queeseima rede humana como base para

alcancar o desenvolvimenté.adicionam que:

O capital social de uma comunidade é mais forteguaelhores forem as relagdes
sociais, a colaboragdo, a cumplicidade e a cordiamgtua entre seus moradores e
instituicbes. O mapeamento e a mobilizagdo dosttaee recursos locais levam a
comunidade a refletir sobre o capital social erigteidentificando mais facilmente
onde ele precisa ser reforcado para aumentar osacdes moradores a
oportunidades de desenvolvimento humano, socialbieartal e econémico.
(NEUMANN e NEUMANN, 20044, p. 25)
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E muito importante o fortalecimento do capital abcitravés de parcerias entre
individuos e organizacBes para que possam chegalaboracdo entre todos. Para isso, é
basilar que ocorram trocas de informacfes parasgumnhecam e aprendam 0 que 0 outro
faz e pretende fazer, criando vinculo e respeitmh@cendo-se, as pessoas podem juntar
recursos, habilidades e esforcar-se para desemvalye com interesse comum e cooperar
entre si. Para a concretizacdo da parceria, oshete® passam a buscar solucdes, além de
suas possibilidades individuais e passam a constiqartir de uma colaboracdo conjunta em
prol de uma visédo ou objetivos compartilhados.

Diversos beneficios podem ser ocasionados com oendelwimento e
aperfeicoamento das redes de empresas de turismomariocalidade. Lynch et al. (2000
apud GIBSON et al., 2005) resumem o0s beneficiotr@&mngrupos principais: aprendizagem e
intercambio, atividades empresariais e beneficawa p comunidade. No entanto, os autores
alegam que nem todos os beneficios acontecem selRgitEipacdo e envolvimento em uma
rede de turismo dependem de uma disposicao faudarflteenciada por comportamentos e
atitudes dos participantes e, em especial, de\sdases. Portanto, compreender por que 0s
individuos se envolvem com as redes do turismo &stdamentalmente relacionado a
compreender as atitudes e os valores.

Contribuindo para que as redes possam obter valerdseneficios tanto para
desenvolvimento de oportunidades de negdcios qufortalecer ganhos comunitarios,
Gibson et al. (2005) estudam a formacéo de redariir ple uma organizacdo que reuna
diversas empresas de pequeno porte para fomedesenvolvimento do turismo sustentavel
em um destino para o beneficio da comunidade, gsesas e dos visitantes. Dai pode-se
chamar uma rede desse tipo de "organizacdo mistsa organizacdo mista esta tentando
construir uma ponte sobre diferentes setores ereslda sociedade calcada em “dupla
fidelidade”. A primeira proposta de fidelidade estéacionada as empresas envolvidas, que
esperam desenvolver 0s seus negoécios através ressa@ obter vantagem comercial. Por
outro lado, a rede tem uma fidelidade politica @ciad para com a comunidade, uma vez que
quer e espera contribuir para o desenvolvimentoodaunidade com a criacdo de empregos e
assim por diante (GIBSON et al., 2005).

Criar uma visdo compartilhada por todos de aondenaunidade pretende chegar e
tracar a missdo de como sera desenvolvida a triajédundamental para criar o lago que una
todos os elementos que seréo responsaveis peloiownjo.

Tremblay (1998 apud COSTA, 2005) sustenta que dssréocais em destinacdes
turisticas desempenham um papel fundamental aondm#la os interesses de varios
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stakeholderse aumentar a vantagem competitiva, interligandodiferentes capacidades
fragmentadas da destinacdo. Sem essas ligacOeseratha@s, 0 comportamento de
competicdo seria danoso a comunidade local e agsigs lucros, haja vista a dificuldade

para manter posi¢coes competitivas individuais eta ¢ama.

2.3. Arranjos produtivos locais

Com o estudo da formacédo dadusters ou aglomerados, oriundo do campo da
administragao, verificou-se interesse por estudialm turismo em utilizar essa ferramenta
para enfrentar as adversidades e surpresas do an&@lakter significa, resumidamente,
organizacdo de um arranjo produtivo local (LOHMARNPANOSSO NETTO, 2008).

De acordo com Porter (1999), aglomerado é um agrape geograficamente
concentrado de empresas inter-relacionadas euigdtis correlatas numa determinada area,
vinculada por elementos comuns e complementaresagiisnerados assumem diversas
formas, dependendo de sua profundidade e sofi@tcagas incluem empresas de produtos
ou servicos finais, fornecedores de insumos edpEadas, componentes, equipamentos e
servigos, instituicdes financeiras e empresas etorese correlatos. E adiciona que sao
sistemas de empresas cujo valor como um todo & mh@igue a soma das partes.

Um arranjo produtivo local (APL) se forma com axinsidade geografica de diversas
organizacdes e atrativos que se relacionam de faooperada, formando uma cadeia
produtiva (COSTA e SOUTO-MAIOR, 2006). Para o tomis a formacdo de aglomerados
deve partir do funcionamento cooperado entre agemap e diversos atores que formam a
cadeia produtiva compondo um sistema de hospitldidaconforme demonstrado
anteriormente, integrado e com fortes relacbesodparacao para que obtenham vantagens
competitivas em relacéo a outros aglomerados dindeguristicos.

Fazendo uma analogia com os estudos de Prahal@®) (2Gbre a geracéo de riquezas
na base da piramide, com as destina¢gfes turisticaslesenvolvimento turistico, cujas
comunidades encontram-se em situacdes de defigi@@mndmica e/ou social, pode-se
vislumbrar oportunidades de crescimento em fungdom@lhor relacionamento entre os
elementos que compdem o0 que o autor chama de sensai Um ecossistema baseado em
mercado é uma estrutura que permite ao setor prigaa varios outros participantes sociais,
muitas vezes com tradicdes e motivacoes difereetete tamanhos e areas de influéncia

diferentes, agir juntos e criar riqueza numa relagébidtica (PRAHALAD, 2005).
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Fazem parte do portfélio os seguintes componentapreendimentos nao
governamentais extralegais, microempresas, pequenasdias empresas, cooperativas,
grandes empresas multinacionais locais e orgarezag@o governamentais (ONGs). A
importancia de cada um dos componentes € diferdefgendendo da localidade do
aglomerado analisado.

O funcionamento desse ecossistema requer maisadprgpriedade e influéncia direta
sobre todos os elementos. Entretanto, a empresetdioprivado ou formuladores de politicas
publicas devem oferecer estrutura, orientacéoeictighl e os processos segundo 0s quais 0
sistema é controlado e operado. Nesse sentidosamasinfluéncia sdo aspectos mais
importantes do que propriedade dos elementos, daenéorma que padrbes de qualidade,
obrigagbes mutuas, compromissos com relacfes tammisae um conjunto de valores
compartilhados fazem-se necessarios para a cridgadalor dentro do ecossistema. O setor
privado na base da pirdmide inclui organizacoesisode diferentes espécies que interagem
para criar mercados e desenvolver produtos e ssnapropriados e fornecer valor. Um
sistema de negdcios esta no coracdo do ecossiptema criacao de riquezas (PRAHALAD,
2005).

E interessante perceber, comparativamente, a oeldgd ecossistemas com as
caracteristicas bésicas para a formacdo de um éétfprme listam Lohmann e Panosso
Netto (2008): 1. Aglomeracgéo de um conjunto de @sgs concentradas geograficamente que
desejem se inter-relacionar para alavancar a atledturistica, a partir de aliancas
estratégicas que permitam trocas de produtos,céntério de tecnologias, assisténcia
especializada, enfim, tudo o que for necessaria gasenvolver com maior competitividade o
turismo; 2. Afinidade entre as empresas do ramistiom, convidando a participacdo de
ONGs, empresarios, associacdes e politicos desaaear3. Articulacdo entre os membros do
APL, colaborando uns com os outros, trocando e&peias e, a0 mesmo tempo, competindo
no mercado em que atuam.

Os APLs privilegiam aspectos intangiveis como oitahpsocial, as praticas
cooperativas e a governanca, sendo mais aproppata a analise de aglomeracdes,
sobretudo de micro, pequenas e médias empresasgé@ag menos desenvolvidas (COSTA e
SOUTO-MAIOR, 2006). Dessa maneira, analisar o poémpara criacdo e desenvolvimento
dos APLs em destinagfes turisticas faz-se estcatégima vez que a estrutura é composta
principalmente por empresas de pequeno porte,api@sts de servicos especificos, que

compdem um sistema complexo de atividades diversiependem da cooperacéo entre todas
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para favorecer a cadeia de hospitalidade e obtassa em oferecer a melhor experiéncia
turistica.

Fazendo uma compilacdo a respeito dos beneficnadam$ do trabalho cooperado
através de redes desenvolvido por diversos autGesta e Souto-Maior (2006) elaboraram
uma relacdo e possiveis aplicacfes aos sistemasisiwo locais: reduzir riscos e lidar com
incertezas, enfrentar a competicdo externa, aumeatéicipacdo no mercado, melhorar o
conhecimento e gerar inovacoOes, reforcar a imageal,|lreduzir custos de transacao, criar
mais valor para o cliente e produzir efeitos pesstina economia local.

Os destinos turisticos em si sdo um importantecespara a exploracdo das redes de
turismo. Elas estdo geograficamente limitadas, megoe em niveis nacional, regional ou
local, nela estdo presentes interacdes econdmicssciais e se desenvolve a ideia de
“comunidade”. A ideia de comunidade pode ser défiriomo todas as pessoas morando em
uma determinada localidade, com lagos afetivos aaisoque impliquem certo grau de
obrigacdo muatua (TINSLEY e LYNCH, 2008).

2.4. Andlise estrutural de empresas

A partir do crescimento da internacionalizacdo d@nemia intensificou-se a
necessidade da reorganizacao dos fatores prod@tigesanodos de gestdao empresarial com a
finalidade de compatibilizar a organizacdo com @esrinternacionais de qualidade e
produtividade (OLAVE e AMATO NETO, 2001).

Além dos aspectos de padrbes de qualidade e primde, o setor de turismo e
hospitalidade retrata a integracado de valores cdérios e comerciais, e precisa identificar
ainda os diversos elementos e relacionamentos esitrgpara que obtenham um
posicionamento e uma estratégia competitiva comam p desenvolvimento do destino
(BENI, 2007; COSTA, 2006; SAMPAIO, 2005).

Porter (1986) retrata a estratégia competitiva elapresas e afirma que o meio
ambiente em que se envolve, ou seja, a estrutusatdo, influencia fortemente as atividades
de todas as empresas. A intensidade da concorr@epande de cinco forgcas competitivas
basicas — ameaca de entrada, poder de negociasdmrdecedores, pressao dos produtos
substitutos, poder de negociacdo dos compradorggensidade da rivalidade entre os
concorrentes existentes. O conjunto dessas foofas sima empresa/organizacao determina

o potencial de rentabilidade e seu sucesso neseecompetitivo.
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Porter (1986, p.22) ressalta a importancia da ifilea¢do das forgas, uma vez que tais
elementos estao aparentes em toda concorréncia.

O conhecimento dessas forcas subjacentes da passetitiva pde em destaque 0s
pontos fortes e os pontos fracos criticos da cohlipaanima o0 seu posicionamento em sua
industria, esclarece as areas em que mudancateg®i@a podem resultar no retorno maximo
e pbe em destaque as areas em que as tendénaidsistaa sdo da maior importancia, quer
como oportunidades, quer como ameacas.

Em consonancia com a cooperacdo entre os membrosnuaznidade associam-se as
ideias de Freeman (1984) sobre gerenciamentstdkeholdersque inclui a compreensao de
que para gerenciar empresas € necessaria a icagdidi das demais empresas com as quais
irdo relacionar-se ou com que possam vir a relacisa e também identificar a interconexao
entre esses grupos de interesse.

Ao verificar um determinadgstakeholdercujos interesses sejam conflitantes com a
gestdo do empreendimento, adotar medidas contriaditd esse grupo pode ser uma visao
simplista para um gestor e também imediatista, ymtqgo novas acdes desse grupo podem
vir a neutralizar suas medidas ou mesmo agravéuac&o anterior. Adotar uma estratégia
calcada na visdo dstakeholdergpoderia vir a obter um ganho muatuo das empresas co
interesses conflitantes e ainda resultar em diéggenompetitivo pela primazia da atitude.

A partir desse escopo baseado stakeholders o entendimento dos meios de
hospedagem ultrapassa os limites internos das eagpmntextualizados no espaco e no

tempo das relacdes sociais, abrangendo as impéisagin o ambiente externo.

2.5. As forcas competitivas do setor de meios de hospggen na Vila do

Abrado

A partir das forcas competitivas explicadas potd?d986), desenvolveu-se a analise
estrutural das empresas de meio de hospedagenrdaized na Vila do Abrado (Figura 10),
cuja discussao permitiu destacar os pontos foetesverde) e fracos (em vermelho) do setor
que foram resumidos no Quadro 2.

Conforme levantamento (Tabela 1) feito nos doisonesisitesde divulgacdo da llha
Grande, na Vila do Abrdo existem @é8mpinggcom capacidade para 1.995 pessoas), 8 suites
e 14 casas para locacéo (114 pessodg)sklgalbergues (224 pessoas) e 81 pousadas (1.708

pessoas), estimando uma capacidade total para ges8bas.
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Tabela 1 — Quantidade de meios de hospedagem edaga de pessoas na Vila do Abrado

. . . Médi

Tipo de Meio de Hospedagem Numerp de Quantidade de | Unidade das msz(:)zsdemr N° pessoas

Estabelecimentog UHs UHs UH
Camping 13 665 barracas 3 1995
Suite/Casa 22 57 unidades 2 178
Hostel 6 56 quartos 4 224
Pousada Tipica 20 161 apartamentps 2 322
Pousada Aconchegante 42 465 apartamentos 2 930
Pousada Prime 19 228 apartamentps 2 456
Total 122 1632 4105

Fonte: sitesvww.ilhagrande.org.be www.ilhagrande.com.br

Acesso em: 20/5/2010

Utilizando-se os ensinamentos sobre a analisetexstiudas empresas, aplicou-se a
analise de Porter para avaliar a situacdo dos naeidsospedagem na Vila do Abrado e as
relacbes com as forgas competitivas que influeneist®a setor.

Contato com turistas fora da llha
Precos com altos custos operacionais
Mado de obra desqualificada

SUPERMERCADOS,
AGENCIAS E

RESORTS,

OUTROS MHs

Barreiras a novas construgdes e retaliagdo
Limites das UCs

Sazonalidade

CONCORRENTES Segmentagdio

OPERADORAS

Interesse do CVB
$ restaurantes e lojas

HOSPEDES

Pousadas, Campings
e Casas para locagdo

Muitos MHs e diversidade
Auséncia de diferenciagéo

CRUZEIROS,

EXCURSIONISTAS

Figura 10 - Forcas que dirigem a concorréncia deiesrde hospedagem na llha Grande

Fonte: adaptado de Porter

(1986)

Conforme Porter (1986), a rivalidade entre os coeates é a disputa corriqueira por

posicdo no mercado, seja através de precos, plddiej aumentos dos servicos ou das

garantias ao cliente. Pode ser consequéncia deemognfatores que se interagem, tais como:
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concorrentes numerosos ou bem equilibrados, crestoriento do setor, custos fixos altos,
auséncia de diferenciagéo, concorrentes divergdmae®iras de saidas elevadas, etc.

No caso da Vila do Abraédo, identificou-se a exisi@rde muitos concorrentes que
disputam uma demanda de 359 mil visitantes, digglientre 115 mil turistas (com pernoite)
e 244 mil diaristas ao ano (MPE, 2004). A previddarescimento de visitantes foi estimada
analogamente ao crescimento do turismo doméstiatemacional do Brasil, a 12% ao ano.
Ao estarem situados em uma ilha, os empreendimapi@sentam custos altos de operacao,
além das altas taxas de impostos. E levantou-sfysive (MPE, 2004), que um dos
problemas apresentados pelos empresarios eraraalidade de alguns empreendimentos,
que acabavam tendo vantagens de menores custossequentemente menores precos
cobrados aos hodspedes. Verifica-se a diversidadeaies de hospedagem entre pousadas,
campings casas para locacado de temporada, além de alkediggutando a demanda de
visitantes principalmente através de valores dasadgi.

Identificar as barreiras de entrada existentesigiegp 0 reconhecimento das reacdes
que um novo entrante pode esperar dos concorrgntegistentes. Dessa maneira, se as
barreiras séo altas, pode-se esperar retaliacdoadei dos concorrentes na defensiva.
Aspectos como economia de escala, diferenciacgoathuto, necessidades de capital, altos
custos de mudanca e dificuldade de acesso aosadistribuicdo sédo barreiras de entradas
gue serdo analisadas pelos novos entrantes antgzartleipar de um novo mercado
(PORTER, 1986).

No caso do setor de hospedagem da Vila do Abradficaese que as barreiras de
entrada a novos empreendimentos resumem-se ac¢étaldos concorrentes ja existentes e,
principalmente, aos limites de construcdo na Vilangbém em areas no entorno, uma vez que
constituem Unidades de Conservacdo (Parque Estddubiha Grande e Area de Protecéo
Ambiental de Tamoios), cujas restricdes para cogdtr séo muito rigorosas.

A identificacdo de produtos substitutos é verifecadravés de pesquisas na busca de
outros produtos que possam desempenhar a mesm@ofaone aquele setor. Os produtos
substitutos que exigem maior atencdo sdo aquelesegtdo sujeitos a tendéncias de
melhoramento do seu preco-desempenho ou sdo ptdodupor setores com lucros altos
(PORTER, 1986, p.40).

Associando ao setor de hospedagem da Vila do Abi@datificaram-se 0s cruzeiros
e 0S excursionistas (visitantes que n&do pernoitaimjo possiveis produtos substitutos, pois
ameacam diretamente as empresas de acomodacaeenmae seus usuarios usufruem os

atrativos e alguns equipamentos da Vila, entretaétonecessitam de meio de hospedagem
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para fruicdo dessa experiéncia. Os excursionistasyima percep¢ao geral dos moradores e
empresarios locais ndo sdo muito bem recebidos,vemague trazem seus itens de consumo
do continente e muitas vezes deixam o lixo nasagrdia os cruzeiristas sao vistos como boa
fonte de renda aos restaurantes, lojasodeenir agéncias receptivas e barcos para passeio.

Os compradores competem com as empresas de umrmitheigdo setor forcando os
precos para baixo, barganhando por qualidade osi searicos e jogando os concorrentes uns
contra os outros. Tudo a custa da rentabilidadeedgsesas. Portanto, analisar a importancia
dos grupos compradores, seus volumes de compray@neias de qualidade influenciara a
forca e as estratégias competitivas para o mef¢G@dRTER, 1986).

Em relacdo aos visitantes da Vila do Abrado, ats@t@ao principal aspecto que
influencia consideravelmente a dinamica dos empliig@ntos: a sazonalidade. A taxa de
ocupacdo média anual das pousadas é de 25%, emgaampingse casas de locacdo esse
indice é estimado em 7% (MPE, 2004). Entretantogpotas de alta temporada, a Vila do
Abrado extrapola seu limite de carga, em relac&uraestrutura basica (agua e esgoto) e
verificam-se médias de ocupacdo em torno de 80%(MB04). Nesse sentido, o poder de
negociacao dos turistas é grande em épocas de teaip@rada (maio a setembro), uma vez
gue os meios de hospedagem mantém suas estrutastos durante o ano todo. Mas
observa-se uma evolugcao da segmentacao dos tupistagsitam a ilha atualmente, buscando
alternativas de hospedagem com melhor qualidadeestmutura, atendimento, servigos
agregados e diferenciais.

E, por fim, a forca de negociacdo dos fornecedmfigencia diretamente nos custos
elevados e reducao da qualidade dos bens e sefergesidos, sugando, consequentemente,
a rentabilidade das empresas, se estas forem mesape repassar os altos custos para seus
proprios precos (PORTER, 1986).

Como fornecedores dos meios de hospedagem exideeram lado, as agéncias e
operadoras de turismo, que representam um foréelcalcomo canal de distribuicdo dos
servigos de hospedagem para potenciais visitanésddiros e estrangeiros que precisam de
servicos de hospedagem na Vila do Abraédo. De datto, supermercados, padarias e lojas
em geral localizadas na propria Vila, aos quaisreseorre para abastecimento dos
empreendimentos, praticam altos precos, além desapiarem falta de qualificacdo dos
funcionarios e de visédo dos proprietarios em dasear parcerias e ganhos matuos com 0s
meios de hospedagem. As compras ocorrem a vargjareeendo os produtos para cada meio
de hospedagem que consome de forma independeaiteleereduz o poder de barganha com

os fornecedores a respeito de entrega, qualidaslprddutos, formas de pagamento, etc.
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Feita a andlise estrutural das forcas competitixaes afetam o setor de hospedagem
como um todo na Vila do Abrado elencou-se os pofutidss e fracos, conforme quadro a

seqguir.

Pontos Fortes Pontos Fracos
o e Muitos e diversos meios de
Rivalidade entre os
e AMHIG hospedagem
concorrentes
e Auséncia de diferenciacéo
e Barreiras a novas
Novos Entrantes Resorts N ]
_ construcoes e |rregularidade
€ novos meios de _
e Forte retaliacéo e Informalidade
hospedagem
e Limite das UCs
e Interesse do CVB
Produtos Substitutos — e Renda para restaurantes,
Cruzeiros e Excursionistas agéncias, barcos,
restaurantes, etc.
Compradores e Segmentacao e Sazonalidade
Fornecedores — e Precos com altos custos
_ . | e Contato com turistas fora ) ]
Supermercados, Agéncias operacionais
_ da llha Grande B
de Turismo e Ma&o de obra desqualificadal

Quadro 2 — Andlise dos Pontos Fortes e Fracosuacéid competitiva dos meios de
hospedagem na Vila do Abrado
Fonte: A autora (2010)

Em decorréncia das atividades turisticas ja avascawb destino, identificaram-se
pontos fracos em maior quantidade do que pontdsstof partir desse levantamento, faz-se
primordial analisar os pontos criticos dessa s#toag desenvolver estratégias para minimizar
0s impactos, bem como otimizar as oportunidadegenpial do segmento.

Dessa maneira, utilizando-se o0s resultados destguisa, listaram-se algumas
estratégias para posicionamento competitivo doirdegQuadro 6), através de relacbes
cooperativas e gestdo de conflitos e os atoresleuem ser envolvidos para criar resultados
positivos e integrados. A cadeia produtiva da [Brande é complexa e da necessidade de
operarem conjuntamente vislumbra-se a necessidad®aperacdo entre as empresas e 0S

atores sociais.
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Estratégias Atores Sociais envolvidos

Associacao dos Meios de Hospedagem da llha
Grande (AMHIG), Meios de Hospedagem (MHS

Operadoras e Agéncias

Parcerias com operadoras e agéncias de

~—

turismo

Formacéo de pacotes de viagem AMHIG, MHs, Operadoras e Agéncias

AMHIG, MHs e Convention & Visitors Bureau
(CVvB)

Sistema unificado de reservas

Sistemas de pesquisas corporativas AMHIG, MHs e CVB

Conjunto de politica de precos e divulgacdcAMHIG e MHs

AMHIG, MHs, Associacdo de Moradores e

Acordos sobre méo de obra e empregos _
Amigos da llha Grande (AMAIG) e CVB

Treinamentos em comum AMHIG, MHs e AMAIG
Canais de troca de informacao AMHIG e MHs
Clube de Compras AMHIG, MHs e fornecedores

AMHIG, MHs, CVB, Prefeitura Municipal de

Angra dos Reis, Instituto Estadual do Ambiente

Parcerias Publico-Privada

Quadro 3 - Estratégias para Posicionamento Cotivoeti Atores envolvidos

Fonte: A autora (2010)

Tendo em vista a analise dos pontos fortes e frdossneios de hospedagem da Vila
do Abrado, a investigacao prosseguira para anaarmaior profundidade os gestores de
alguns meios de hospedagem selecionados, a firavdatar primeiramente um diagnostico
das relacbes com asakeholdere posteriormente o grau de envolvimento dessaeipas e
identificagdo das novas possibilidades de elastacerem. Uma analise dos dados obtidos
vislumbrara estratégias alternativas para que aovisaseado nostakeholderstraga aos
gestores dos meios de hospedagem da destinac&oelimar mosicionamento competitivo,

além de colaborar para a sustentabilidade da ttacdi como um todo.
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CAPITULO 3 — ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS

ILHA GRANDE — MEIOS DE HOSPEDAGEM E ANALISE DOS STAKEHOLDERS

3.1. Caracterizacdo da Vila do Abrado

A llha Grande é um destino reconhecido como amemescente de Mata Atlantica,
pelas praias ainda preservadas e isoladas dasuegiiest urbanas, pelo territério marcado por
Unidades de Conservacao, pelo presidio desativaddl®4 e por outros aspectos que
motivam o interesse e uma crescente visitacaordsasi e de migrantes que optam em viver
neste local.

E a maior ilha do estado do Rio de Janeiro, comki®3(TURISANGRA, 2010) e
esta localizada na Baia da llha Grande, no mupicipiAngra dos Reis — um dos 65 destinos
indutores de turismy estado do Rio de Janeiro e faz parte da Regidistita Costa Verde
do Programa de Regionalizacdo do Ministério deshum, juntamente com 0s municipios de
Paraty, Mangaratiba, Rio Claro e Itaguai (MINISTERDE TURISMO. 2010).

A llha Grande esta localizada em regido propicia padesenvolvimento enquanto
destinacao turistica: a 150 km de distancia do d&oJaneiro e 400 km de Sao Paulo.
Praticamente todos 0s ecossistemas litoraneosirogsteiminenses podem ser encontrados,
em maior ou menor extensdo, na llha Grande: bnegmguezal, restinga, duna, praia, costao
rochoso etc. A hidrografia conta com varios curd@gua, entre 0s quais se encontram
cachoeiras e piscinas naturais de interesse taristi nove servem de manancial para o

consumo humano mais constante (BNDES e FUJB, 2004).

3.2. Evolucao das Atividades Econdmicas e os Impast

11 “Os destinos indutores de desenvolvimento taoisegional deverdo ser aqueles que possuem stifudigra
basica e turistica e atrativos qualificados, queasacterizam como nucleo receptor e/ou distribudiofluxos
turisticos, isto &, aqueles capazes de atrair @isitibuir significativo nimero de turistas parai sntorno e
dinamizar a economia do territorio em que estaeridss”. (MINISTERIO DE TURISMO, 2010, p.4)
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Apesar de ilha e, portanto, um pedaco de terraadarpor agua, o isolamento da llha
Grande ndo a impediu de vivenciar diversas atiadastondmicas e uma evolugdo historica
peculiar. Desde a descoberta pelos portugueses1Ifd até o seu estagio atual de
desenvolvimento turistico, diversas atividades énuoas sustentaram o local: fazenda
agricola; primeiro leprosario do pais - Lazarerada de navios negreiros para desembarque
dos escravos doentes; prisdo para politicos dimezgedo Governo; colbnia agricola para
presidiarios comuns; atividades agricolas de siédmim; atividades pesqueiras e fabricacéo
de sardinha.

Com a demolicdo do presidio em 1994 e com a decedéas atividades pesqueiras,
como principal fonte econdémica, a llha Grande passar um lugar de natureza preservada,
em funcdo de seu isolamento geografico e preseyvpelas Unidades de Conservacao
(PRADO, 2003).

A transformacdo econdmica da “pesca para o turismeEsmo que recente aconteceu
de forma muito rédpida e sem muitas preocupacdesaconganizagdo e envolvimento local,
além da falta de planejamento para o intenso fllexpessoas e de atividades que passaram a
fazer parte do cotidiano local. O turismo como ificsttiva de prosperidade econdémica
transforma-se em pratica incentivada pelos pringipagdos publicos, vislumbrando como
boa oportunidade para empreséarios. Esse quadrditabnsma intensa mudanca das
caracteristicas locais em todos os ambitos (an@&ntsociais, culturais, politicos,
econdmicos) gerando diversos impactos e preocupggia com essas novas atividades.

A Vila do Abrado, considerada “capital da llha’ncentra a maior parte da populagéo
residente da ilha — 1.821 moradores (PMAR, 200@de esta localizado o Cais das Barcas
que d& acesso ao continente (Angra dos Reis, Matitggae Conceicao de Jacarei) e as outras
vilas e praias da ilha, proporcionando o incremeatgoservicos turisticos como meios de
hospedagem, agéncias receptivas, barcos para @assstaurantes, agéncias de mergulho,
etc. A abertura destes empreendimentos ocorreu usigad do crescimento de turistas
(PRADO, 2003). O aumento desordenado das emprgsgscpu uma procura maior por
clientes, reducdo dos precos e também falta dedpade qualidade dos servicos e
atendimento. De acordo com relatério desenvolvielo Programa de Melhores Praticas do
Ecoturismo — MPE, em 2002, a llha Grande recehialamente 354.000 visitantes, dos quais
114.000 pernoitaram nos diversos meios de hospedafggtados.

Tal visitacdo e as atividades praticadas ocasionamam impacto muito grande na

rotina e no uso da infraestrutura precaria dispgma ilha. Durante o pico de visitagcdo no
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verao, superava a capacidade de suporte da imtragatbasica de agua e saneamento, relata
o MPE (2002), atingindo o nivel de 20 toneladataeretirados so6 da Vila do Abrado.

E notavel a falta de planejamento e gestdo profissina maioria das empresas,
verificando a falta de preocupacdo em qualificag@squisas do mercado e avaliagbes de
viabilidade dos negocios. Além da inexisténcia dabdlho de cooperacdo dos
empreendimentos que poderiam se desenvolver camjente para beneficio matuo, e que
acabam focando apenas em interesses individuaserth prazo (SAMPAIO, 2005).

Além dos impactos relacionados a infraestruturalodal, tdo preocupante sédo os
impactos ocasionados sobre a populacdo de moradoeesli vivem desde a época do
presidio e das atividades ligadas a pesca. Vaudssoque com o aumento intensivo de
turistas ao local, as edificacdes que abrigavamyasfabricas de sardinhas se transformaram
em pousadas, moradores venderam suas propriedadasempreendimentos turisticos
motivados pela especulacdo imobilidria e muitostaates antigos da ilha reclamam da falta
de sossego e seguranc¢a dos tempos do presidio (BRAD3).

O ambiente formado pela natureza, a necessidadeadpreservacéo e o potencial de
Seus recursos; a populacdo com suas caracterigtivasores; as atividades econdmicas,
baseadas principalmente no turismo formam atuakmemt contexto desequilibrado na Vila
do Abrado. A evolugdo desses contrastes, mantidssadmaneira, possivelmente levara a
uma situacao insustentavel. Caso isso ocorra, ndoméente o turismo que perdera sua
atratividade, mas também a populacdo de moradaresdgixara de ter seu espaco de
convivéncia e integracdo, os empresarios estadadds a faléncia ou transferéncia para
outros locais, 0 ambiente natural correrd o riseoctegar a niveis de degradacdo néo
recuperaveis, o espaco fisisgjam os prédios e as infraestruturas construfidasio como
legado sem utilidade alguma.

Perante a evolucdo da atividade turistica na llhan@, o MPE Funbio (2002)
realizou um levantamento sobre a organizacdo dentar no destino junto a 23 grupos
envolvidos com a atividade e formadores de opintEmtre 6rgaos publicos, moradores,
representantes da iniciativa privada e de Univadgd. A partir das respostas, verificaram-se

0S principais problemas que atingiam o cenariofazare tabela:
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Tabela 2 - Principais problemas ocasionados peknto

Principais Problemas Indicacdo dos entrevistados (em %)
Impacto Ambiental e Cultural 47,83%
Infraestrutura precéaria 47,83%
Falta de fiscalizag&o 30,43%
Producéo de Lixo 21,74%
Crescimento desordenado 21,74%
Desunido entre moradores 13,04%
PMAR nao enxerga a ilha como &rea protegida 13,04%

Fonte: MPE FUNBIO (2002)

No mesmo levantamento foram identificadas propgséas melhoria e para solugcdes

dos problemas atuais da ilha, indicados na talelxa

Tabela 3 - Melhorias e propostas de solucbes

Principais Propostas Indicacao dos entrevistados (em %)
Politica de Educacao Ambiental 52,17%
Cobranca de taxa de permanéncia 34,78%
Fiscalizacdo maior 30,43%
Sistema de reservas 21,74%
Cobranca de ingressos 17,39%

Fonte: MPE FUNBIO (2002)

Diante desse contexto, verifica-se a importanciestados, discussdes e grupos de
trabalho que vislumbrem a¢cdes em prol das melhpass o desenvolvimento sustentavel da
Ilha Grande, mediando o crescimento econdmico, @a®senvolvimento social e cultural de
sua populacdo que evolui concomitante as novagg@sacondmicas e interagem diretamente

com a preservagéo de seus recursos naturais.

3.3. Unidades de Conservagéo da Ilha Grande
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A llha Grande é reconhecida como uma das mais sateéreas naturais de Mata
Atlantica do estado do Rio de Janeiro e do Br&sm o intuito de proteger esse patriménio
natural, em funcdo dos avancos historicos e ecan@mali ocorridos, foram criadas as
unidades de conservaco

Dentro do territério da llha Grande existem atualtee quatro Unidades de
Conservacdo: Parque Estadual da llha Grande, Re8inldgica da Praia do Sul, Area de
Protecdo Ambiental de Tamoios e Parque EstaduainMardo Aventureiro. Outras duas
unidades estdo em tramitacdo para definicdo: ResdFvDesenvolvimento Sustentavel do

Aventureiro e Parque Estadual Marinho de Lopes Mend
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Figura 11 - Unidades de conservacéo da llha Grande
Fonte: PMAR (2009)

Somando as areas protegidas, tem-se mais de 90&6ridorio da Ilha Grande. Este
grande percentual demonstra a importancia da sutvbrsidade para protecéo de relevancia
local e global. No entanto, a gestdo de areas@date vai além das questdes ecoldgicas e
requer do 6rgao gestor negociacdes a cerca dadgsiesconflitos, considerando os diversos
interesses sociais e econdmicos que incidem sadmeaa O Instituto Estadual do Ambiente —

INEA gue tem a “missao de proteger, conservar gp@@r o meio ambiente para promover o

12 “espaco territorial e seus recursos ambientaitindo as aguas jurisdicionais, com caractedstinaturais
relevantes, legalmente instituido pelo Poder Pdapltmm objetivos de conservacdo e limites definicamd
regime especial de administracédo, ao qual se apligaantias adequadas de protecao” (BRASIL, 2000)
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desenvolvimento sustentavel, teve o novo instiingialado em 12 de janeiro de 2009,
unificando e ampliando a agéo dos trés orgados amalisevinculados a Secretaria de Estado
do Ambiente (SEA): a Fundacdo Estadual de EngemhbarMeio Ambiente (Feema), a
Superintendéncia Estadual de Rios e Lagoas (Seddpstituto Estadual de Florestas (IEF)”
(INEA, 2010).

O desafio atual do INEA para concretizar a gest@qebtecdo das areas naturais
protegidas € ir além da questdo ambiental e gererus conflitos de ordem social e
econdmica. Tais questdes aumentaram sua complexetaduncéo dos diferentes interesses
e graus de influéncia que as pessoas e institug@Esaram a interferir e pressionar as areas
naturais. Verificou-se uma evolucao na gestéaolaaeim prol da mobilizacdo e inclusado da
participacdo da populacdo local, que passou acjpati mais das decisbes, acarretando
também no maior reconhecimento da administracadl@é. Em vista positiva deste avanco,
vislumbra-se um crescente incentivo deste 6rgao mapel importante no desenvolvimento
da llha Grande e que também sejam desenvolvidassagh ambito de propiciar novas
alternativas de trabalho e renda, a partir do noadej recursos naturais; implantacdo de
projetos de educacdo ambiental; maior envolvimewnt® populacdo nativa com
aproveitamento das experiéncias tradicionais dedas@rra e do mar, bem como atividades
para valorizagéo desta cultura.

Pesquisadores que acompanharam a evolu¢do das @estores do Parque Estadual
da llha Grande afirmam que “o processo de gestd®EI®, pela primeira vez, avanca para
um novo horizonte de gestdo, visando a construgdgogternanca democratica, ainda que
restem inimero desafios a serem vencidos” (MENDONCAI., 2008b, p.51).

3.3.1 Parque Estadual da Ilha Grande

O Parque Estadual da llha Grande — PEIG, criadd®m, pelo Decreto Estadual n®
15.273/71, tem aproximadamente 15.000 hectaregnimto, entre os inUmeros decretos de
demarcacao, em fevereiro de 2007, através do eEsthdual 40.602/07, a &rea do parque
foi ampliada para 12.052 hectares (120,52 km?)ndoantdo passou a abranger 62,5% da
superficie da ilha. O PEIG € o segundo maior paigselar do Brasil e abrange mais da
metade da llha Grande (INEA, 2010).

O PEIG esta inserido no Corredor Ecolégico da Storiar, que abrange os estados

do Rio de Janeiro, Minas Gerais, Sdo Paulo e Paedé@d de fazer parte da Reserva da
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Biosfera da Mata Atlantica, declarada pela Orga@iaadas Na¢des Unidas para a Educacéo,
Ciéncia e Cultura — UNESCO, em 1992 (MENDONCA et2008Db).

Em 2007, além da ampliacdo dos limites, foi plaseejama série de iniciativas para
fortalecer a implantacdo e operacdo do PEIG. OeRraje Protecdo a Mata Atlantica —
PPMA/RJ, com recursos do banco aler{@editanstalt Fur Wiederaufbat KFW, apoiou a
gestdo do parque em diversas iniciativas, a empr&MORIO/PETROBRAS aportou
recursos de compensacao ambiental e o Institutoigxtad Vale implantou o Projeto de
Restauracdo Ecossistémica, para citar os mais fares.

A Companhia Vale, em abril de 2009, assinou um deds ado¢cédo do PEIG por um
periodo inicial de cinco anos, para apoiar a gedtdparque com refor¢co operacional, como a
contratacdo de funcionarios, sendo a maioria moeadta ilha, e investimentos da ordem de
R$ 5 milhdes.

Faz parte desse conjunto de acdes as construcqestam do parque, da guarita da
Praia Preta, das mesas, reforma do Centro de Mis#tasinalizacdo adequada, manutencéo de
trilhas e demais melhorias das areas de uso pulliopliacdo da participacdo da sociedade
civil e das parcerias na gestdo do parque.

Atualmente, o parque conta com um Conselho Comeultirmado por 42 entidades
atuantes e seu Plano de Manejo esta em elaboiig&osas pesquisas cientificas autorizadas
sdo apoiadas pelo PEIG e investigam desde a eadliegiespécies da flora e fauna até as
relacdes sociais nas diversas comunidades de ssu@n

Dentro do PEIG os visitantes e moradores praticararghs atividades, tais como:
recreacdo, caminhadas, educagao ambiental, banhw@aiede cachoeira e de rio, mergulho
para observacdo da fauna e flora marinha, visitaliaas do Lazareto — antigo leprosario e
antigo presidio da Vila do Abrado e contemplacanatareza.

A sede do Parque esta localizada na Vila do Abradoum casarao historico, onde
também funciona o Centro de Visitantes, com expgosde maquete e painéis informativos,
aberto de ter¢ca a domingo, de 8h00 as17h00.

3.3.2 Reserva Bioldgica da Praia do Sul

A Reserva Biologica da Praia do Sul — REBIO Prai&dl foi criada pelo Decreto n°
4.972 de 1981 e abrange uma area de 34 kmz2, coméspdo a 18,2% da area da Ilha Grande

e encontra-se na area sudoeste da llha Grande.
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A REBIO Praia do Sul abriga cinco ecossistemasiragt mata de encosta,
manguezal, restinga, lagunas (com campos inundéreseu entorno) e costdes rochosos. As
praias e lagoas de Sul e de Leste, o rio Capivavegetacao exuberante formam o conjunto
mais bem preservado do Estado (INEA, 2010).

Além dos atributos naturais, a unidade de conséovémi criada com o objetivo de
coibir a pesca na area proxima a REBIO e protegéoaais de desova de peixes, crustaceos,
entre outros (MENDONCA et al.,, 2008b). Sua areatgg® também sambaquis e sitios
arqueoldgicos dos antigos habitantes da regidadjemiatios como “fabricantes de machados
da llha Grande”.

Além das praias de Sul e de Leste, esta REBIO geas praias do Demo, dos Meros
e do Aventureiro. Nesta ultima praia, vive uma coidade tradicional caicara, com cerca de
120 pessoas, desde antes da criacdo da Reserva @NE).

Com as restricbes legais impostas pela REBIO, aswaonoes se viram obrigados a
reduzir suas atividades, calcadas tradicionalmeatgesca e roga, e passaram a aproveitar as
oportunidades oferecidas pelo turismo, alugandotgisi para campings e casas para
hospedagem aos visitantes. Ou seja, embora essmickae tenha tido de conviver, desde a
década de 1980, com uma situacdo de “ilegalidadaibea tutela do 6rgdo ambiental, por
estar localizada dentro da REBIO, ela tem sobrdwiiracas as atividades do turismo.
Diversas discussfes foram feitas nos ambitos dasmg$ocomunitérios realizados entre o
INEA e os moradores da Vila do Aventureiro, paraliae da proposta de excluséo da Vila do
Aventureiro dos limites da REBIO (MENDONCA et &Q08b).

A sede da Reserva Biologica da Praia do Sul, adtradia pelo Instituto Estadual do
Ambiente — INEA —, encontra-se na Vila do AventtoeiA REBIO ndo esta aberta a
visitagdo. Em sua area somente € permitida a Esduentifica e atividades de cunho

educacional, quando autorizadas pelo INEA.

3.3.3 Parque Estadual Marinho do Aventureiro

O Parque Estadual Marinho do Aventureiro — PEMAcftado em 1990 pelo Decreto
n° 15.983/90, abrangendo uma area de 1.300 mikkrasgrande importancia na protecéo da
biodiversidade marinha. Essa Unidade de Conservagé@apreende area habitada por
moradores na Vila do Aventureiro e foi criada corobjetivo de coibir a pesca na area da
REBIO Praia do Sul e proteger os locais de des@gaixes, crustaceos, entre outros.
(MENDONCGCA et al., 2008b).
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Tanto a REBIO, quanto o PEMA constituem UnidadeCdaservacao de Protecéo
Integral, que de acordo com o Sistema Nacionalmidddes de Conservacdo — SNUC tem o
objetivo de manter “os ecossistemas livres dealfers causadas por interferéncia humana,
admitido apenas o uso indireto dos seus atribigtgais” (BRASIL, 2000).

Além deste conflito legal gerado com a instituicgoUnidade de Conservacédo e da
existéncia de populacdo tradicional com atividgoesqueiras e agricolas proibidas com o
decreto, o “povo do aventureird’passou a receber um fluxo de visitantes que tralxem
lado, alternativa econémica para subsisténciageulro, os impactos sociais e ambientais
ocasionados pela nova demanda.

Pelas questdes de grande complexidade, envolvermimservacdo da natureza, a
manutencdo da populacdo e suas praticas tradisjomadesenvolvimento do turismo e as
formas de protecdo ambiental fazem do PEMA temadigdersos foruns comunitarios
realizados entre o FEEMA e os moradores da VilaAdentureiro. A analise atual € a
proposta de exclusdo das areas terrestre e matirshlamites do PEMA e da REBIO, pois se
acredita que “com a recategorizacdo da area da, tararea marinha também deve ser
recategorizada, a fim de que os usos de ambas sejapativeis com as normas previstas de
manejo” (MENDONCA et al, 2008b, p.49).

3.34 Reserva de Desenvolvimento Sustentavel do Aventuei — RDS do

Aventureiro

Em 1981, com a intencéo de barrar a especulacauliana da regido costeira do Rio
de Janeiro, o Governo do Estado criou a REBIO Rfai&ul, incluindo equivocadamente o
povoado do Aventureiro, formado por familias deaais que habitam a regido ha estimados
150 anos. Ainda, em 1990, a enseada na frente doago é decretada Parque Estadual
Marinho para protecdo da desova de peixes e caastad proposta era transferir as familias
para Angra dos Reis, entretanto com o desenvoltonde atividades de turismo de base
comunitaria, a populacdo do Aventureiro reformuseufinanceiramente com a recepcdo dos
turistas.

Em dezembro de 2006, a FEEMA, a Prefeitura de &dgs Reis e a Associacdo dos

Moradores e Amigos da Praia do Aventureiro — AMAVYmAram um Termo de

%0 Povo do Aventureiro” é como a populacao da diteAventureiro se autodenomina e muitos pesquisador
e profissionais da area de conservacdo tém estuddutido a situacao conflituosa destes moragdaeemo
Vilagca e Maia (2006, p.59-104)
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Compromisso com o Ministério Publico Estadual, tepdr objetivo regular as atividades
econdmicas e a promoc¢do do desenvolvimento suggtrda area onde esta assentada a
comunidade do Aventureiro. Dois anos depois, csew Grupo de Trabalho do Aventureiro
formado por especialistas, liderancas locais, is&st e servidores publicos, desenvolveram
atividades e discussdes para garantir a permanéeftrativa da comunidade do Aventureiro
em seu local de origem (CODIG, 2010).

As discussoes, as atividades e as diversas reud@®&T chegaram ao resultado de
propor as autoridades estaduais e federais umahasinado formalizando a solicitagdo para
criacdo da RDS do Aventureiro. Tal etapa ocorreunggio de 2010, e o deputado Carlos

Minc deu entrada no Projeto de Lei para sua proagaig.

3.3.5 Area de Protecdo Ambiental de Tamoios

De acordo com o SNUC, “a Area de Protecdo Ambientaha area em geral extensa,
com um certo grau de ocupacédo humana, dotadaidatas abidticos, biodticos, estéticos ou
culturais especialmente importantes para a quaididvida e o bem-estar das populacdes
humanas, e tem como objetivos basicos protegerversitlade bioldgica, disciplinar o
processo de ocupacéo e assegurar a sustentabitidads dos recursos naturais” (BRASIL,
2000). A APA é categorizada como Unidade de Comsdw de Uso Sustentavel, que
diferentemente da categoria de Protecao Integnal,d objetivo basico de “compatibilizar a
conservacdo da natureza com o0 uso sustentavel rdelgpalos seus recursos naturais”
(BRASIL, 2000).

A Area de Protecdo Ambiental de Tamoios, criadal®82, pelo Decreto Estadual n°
9.452, de 05 de dezembro de 1982, localiza-se nadifuio de Angra dos Reis, estendendo-
se desde a foz do Rio Mambucaba, limite com o Mpiucde Paraty, até o limite com o
Municipio de Mangaratiba, numa faixa linear de #f) kobre terrenos de Marinha. Esta APA
tem plano de manejo instituido pelo Decreto n°28).8le 01 de julho de 1994 (INEA, 2010).

Na parte insular estédo incluidas as mais de ceas ilomponentes da APA, que se
distribuem pelos 900 km? da Baia da Ilha Grandeld€l9 destas ilhas como parte da Estacéo
Ecoldgica de Tamoios. Incluem-se ainda na APA a&ResBiologica da Praia do Sul, com
area de 36 km2 e o Parque Estadual da Illha Grame,area de 15 km2, ambos na llha
Grande (INEA, 2010).



64

A regido de Angra dos Reis possui, originalmentgeressas areas de manguezais
localizadas nas baias da Ribeira e llha Grandeggeptantes de importante patriménio
biologico e responsaveis pela alta produtividadeqgpeira. Estas areas influenciam
significativamente no potencial econémico do esbyafa que desempenham também
importante papel de bercgario e criadouro de peigasstaceos e moluscos. Sao de vital
importancia, em todo o Litoral Sul do Estado do Bé& Janeiro, & manutencdo das aguas
costeiras cristalinas e a preservacdo da faunatimariassim como zona de transicao
terrestre. Sdo também destacaveis 0s costdes osch@svegetacao de restingas ao longo do
litoral de Angra dos Reis que, além de beleza eémibrigam flora e fauna variadas (INEA,
2010).

O municipio de Angra dos Reis tem representado em territorio todos os
ecossistemas caracteristicos do Estado do Rio deirda Em diferentes estagios de
preservacao, tais sistemas naturais foram englshaekia Unidade de Conservacédo por conta
da sua importancia ecoldgica, sua fungdo como gezadie recursos naturais, da necessidade
de sua manutencao perene enquanto bancos gereticoglor que representam no conjunto
da paisagem e na qualidade de vida da comunidadte menicipio (INEA, 2010).

Atualmente a APA foi ameacada de receber novagragdes imobiliarias de carater
especulativo que, apesar da sua relevancia ambiergavernador do Rio de Janeiro, Sergio
Cabral publicou o Decreto Estadual n°. 41.921,@rhg de 2009, sem nenhuma consulta ao
Conselho Consultivo da APA, instituida em 2008. Datreto alterava os critérios de uso e
ocupacao do solo na Zona de Conservacéao de Vides8& (ZCVS), flexibilizando as regras
de ocupacdo da area permitindo a construcdo, aed&®a aos proprietarios com éarea ja
construida, a todos os que tém terreno, inclusivelas que néo tinham qualquer edificagéo,
provocando uma grande especulacdo imobiliaria na Ba llha Grande. Diante de grande
oposicao das instituicbes de protecdo ambientaces;0es de moradores da llha Grande e
regido que faz parte da APA, o Conselho Consukivoliticos que se mobilizaram e em
Audiéncia Publica o Decreto foi sustatio

3.4. Investimentos Publicos na llha Grande

14 Disponivel em:

http://alerjlnl.alerj.rj.gov.br/scpro0711.nsf/5el68320065b40832566ec0018d837/59€283f68c6ff25c8326764
07662ad?0OpenDocumetcessado em 27 de julho de 2010, as 00h28
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Em fungdo da riqgueza da biodiversidade existentdaenecessidade perene de
preserva-la, somado a presenca humana e contiagédei infraestrutura, a llha Grande,
localizada dentro da Baia da Ilha Grande faz mhatenportante ecossistema a ser preservado
atrelado ao desenvolvimento social.

A Secretaria de Estado do Ambiente, em parceria ao@rganizacdo das Nacdes
Unidas para Agricultura e Alimentacdo (FAO Feod and Agriculture Organization
proporcionou o Projeto “Gestédo integrada do ectesse da Baia da llha Grande”, financiado
pelo Fundo Global para o Meio Ambiente (GEFGlobal Environment Facility e com
responsabilidade para execucdo do INEA. Os recurtaizam US$ 10 milhdes e serdo
utilizados em acbes preventivas e corretivas queenvi a qualidade ambiental e a
sustentabilidade do ecossistema local. A liberagéwerba esta programada para 2011, mas é
preciso que o projeto com as realizacbes previstgs finalizado este ano, e para isto
ocorrerdo sete oficinas técnica com a comunidada palevantamento dos principais
problema¥’.

Com os deslizamentos ocorridos em janeiro de 261€@uacdo das chuvas excessivas
na regido e em contraponto ao potencial de atdaii\ turistica do destino, Angra dos Reis, e
especialmente a llha Grande, foi municipio que elesp a atencdo de investimentos publicos
para recuperacdao fisica e da imagem, abaladasgmagecimentos.

No dia 07 de maio de 200 o ministro de turismo, Luiz Barretto, anunciou
investimentos para a regiao de Angra dos Reis dh@aGrande em especifico. Cerca de R$
16 milhdes foram destinados para implantacdo demsa de abastecimento de agua, esgoto
sanitario, drenagem e requalificacdo urbana e art#@iea llha Grande. Além disso, R$ 2
milhdes foram destinados para campanha de midizigae reposicdo da imagem da cidade.
Tais recursos serdo executados, em parceria, pet@p&hhia de Turismo do Estado do Rio de
Janeiro (TurisRio), pela Federacdo @envention & Visitors Bureaudo Estado do Rio de
Janeiro e pela Prefeitura de Angra dos Reis, pay deTurisAngra.

Além dos investimentos em campanha publicitariamiaistro anunciou também
investimentos de R$ 195.000,00 para implantacdosidalizagdo turistica de padrédo
internacional no Centro Historico e uma segunde, fds R$ 975.000,00 em todo o municipio

de Angra dos Reis.

'> Jornal O ECO, llha Grande — RJ, maio de 2010 Xdnn° 132.
16 Disponivel enmhttp://www.turismo.gov.br/turismo/noticias/todastin@s/20100507-2.htmlAcesso em 20 de
julho de 2010, 20h46.
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No ambito desta pesquisa, foi avaliada junto adseeistados a situacdo destes
investimentos, entretanto ninguém tinha conhecimentespeito, apesar de alguns terem
ouvido falar que existia essa proposta por part®lishistério de Turismo. Paralelamente, foi
encaminhado email ao Ministério de Turismo paraesad situacdo da execucdo do
investimento e a resposta obtida € que isto eraedponsabilidade, em parceria, da
Companhia de Turismo do Estado do Rio de JanewngRio), da Federagao de Convention
& Visitors Bureaux do Estado do Rio de Janeiro édfeitura de Angra dos Reis, por meio
da TurisAngra. Assim, sdo esses 0s 0rgdos respeinga®@a verba destinadas a Angra dos
Reis a quem deveria dirigir para obter as inforreaglesejadas. Ao encaminhar consultas

sobre 0s investimentos para 0s 6rgaos citadossanabteve resposta.

3.5. Protocolo para o Estudo de Casos Multiplos

Optou-se verificar a relacao dstskeholdergom diferentes meios de hospedagem em
uma localidade e, para desenvolver a averiguagéididese pelo método de estudo de casos
multiplos.

A definicdo da técnica comeca com 0 escopo de und@sle caso, que Yin (2005,

p.32) orienta a partir da seguinte estratégia dquisa:

Um estudo de caso é uma investigacdo empirica oguestiga um fendmeno
contemporéneo dentro de seu contexto da vidagsadcialmente quando os limites
entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo clarandsiieidos. A investigacdo de
estudo de caso enfrenta uma situacéo tecnicampiciz €m que havera muito mais
variaveis de interesse do que pontos de dadosn® mesultado baseia-se em varias
fontes de evidéncias, com os dados precisando pnvem um formato de
triangulo, e, como outro resultado, beneficia-se désenvolvimento prévio de
proposic¢des tedricas para conduzir a coleta elsante dados.

A partir das leituras e pesquisas em torno da smdlaseada nastakeholderse
observacdesn loco ao destino Vila do Abrado, desenvolveu-se a esautle grupos de
influéncias em torno dos meios de hospedagem. #rédgdo abaixo identifica os atores
envolvidos com os meios de hospedagem no locastlel@ e norteou a coleta de dados e as

entrevistas a aplicadas para o estudo de casoiplogllt
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Meios de Hospedagentstakeholders

*Donos dos terrenos
*Bancos

Investidores

*Agéncias de receptivo
*Operadoras Nacionais e
Internacionais
*Turistas

*Moradores Locais
*Funciondrios de fora

Clientes Colaboradores

Meios de
Hospedagem

Pousadas, campings,
casas de locagéio

Orgaos
Publicos

Fornecedores

*Sub-Prefeitura
*TURISANGRA
*MTur

*Restaurantes

Comunidade

[ *Supermercados

*Barcos

*AMHIG
*CODIG
*CV&B

Figura 12 - Meios de hospedagemstakeholdersla Vila do Abrado
Fonte: elaborado pela autora (2010)

Em virtude do delineamento geografico adotado paeatudo ser a Vila do Abrado,
consultaram-se os dois maiores enderecos elet®hipoe fazem a divulgacdo do destino
llha Grande e de sua estrutura de apoio ao turisam,como: hospedagem, restaurantes,
agéncias de passeios de barco, bares etc., alénfodeac6es adicionais para a organizagado
da viagem, como horérios das barcas, praias,dritteechoeiras e histéria da ilha, eventos.

Pela consulta, dividiram-se os meios de hospedageseis tipos diferentes, seguindo
as categorias adotadas pelos sites, cujos consefoem:

e Campings areas com cozinha e banheiros coletivos, alémedpacos para lazer e
montagem de barracas.

e Casas/Suite: sdo casas mobiliadas e suites (gubatoheiro) equipadas que sdo alugadas
para temporada.

e Hostels sado estabelecimentos relativamente baratos cona @legre e informal, ideal

para pessoa sozinha, grupos ou para jovens quameseer amizades.

17 \www.ilhagrande.org.be www.ilhagrande.com.bxAcesso em 22 de abril de 2010>
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e Pousadas Tipicas: sdo hospedagens com simplicedadenchego onde o preco baixo é
um bom diferencial (Diarias para casal variam de7RP0 na baixa temporada a R$
130,00 na alta). Algumas possuem localiza¢cado na maha subida das ruas.

e Pousadas Aconchegantes: sdo pousadas que posscgelantx atendimento e toda
estrutura para os hdspedes que desejam contato dom a natureza, oferecem bons
servicos e boa localizagdo com precos na médiaiéBigara casal variam de R$ 90,00
na baixa temporada a R$ 200,00 na alta).

e Pousadas fiine: sdo pousadas com localizacao privilegiada, $scdicio e elegancia,
custo diferenciado, atendimento e servicos persatls com total estrutura para os
clientes (Diérias para casal variam de R$ 120,0®aiga temporada a R$ 250,00 na

alta).

Tabela 4 - Tipos e quantidades de meios de hospedag Vila do Abrado

: . NUmero de
UIEDES 1 B2 (= S 2l Estabelecimentos

Camping 13
Suite/Casa 22

Hostel 6
Pousada Tipica 20
Pousada Aconchegante 42
Pousada Prime 19

Total 122

Fonte: elaborado pela autora (2010)

A partir da compilacdo dos meios de hospedagenteexes na Vila do Abrado que
constavam nos dois maiores sites de divulgacadhdaGQrande totalizaram 122 meios de
hospedagem enteampings casas/suitebostels Pousadas Tipicas, Pousadas Aconchegantes
e Pousadarine.

Além da contagem, elaborou-se um banco de dadosrformacdes de cada um dos
meios de hospedagem, incluindo nome, telefone,lequaintidade de unidades habitacionais
(UHSs), valores das diarias, atributos dos apartémsemestrutura de lazer.

Para aprimorar os planos para a coleta de dadts ¢éam relacdo ao conteudo dos
dados quantos aos procedimentos que devem sedsggdesenvolveu-se o estudo de caso
piloto, que de acordo com Yin (2005) é utilizadoudea maneira mais formativa, ajudando a
desenvolver o alinhamento relevante das questdes.

Aplicou-se o roteiro de entrevista (Apéndice 2jljagndo-se do cartdo com ilustracao

e conceito destakeholder§Apéndice 1) junto a proprietaria e gestoraPdausada Solar da
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Praia — tipo Pousada Prime — para verificacdo do ingnim de pesquisa. Realizou-se
gravacao da entrevista, bem como levantamento tirRale Visita Técnica (Apéndice 3).
Uma vez testados os instrumentos de pesquisa,ittelise a aplicacdo de entrevistas
com cinco gestores/proprietarios de meios de hegmed, identificando um gestor de cada
tipo de meio de hospedagem existente na Vila da#@drcom excecao dos estabelecimentos
de camping que ndo se encontram em conformidade com a fiaragdb de seus negécios. A
partir deste critério, buscou-se obter a visdoiridps dos diferentes niveis de hospedagem
que se encontram no destino, possibilitando a gérama da analise dasakeholdergpara

cada segmentacao.

3.6. ldentificacdo dosStakeholders

A partir das entrevistas efetuadas foram identibsainstituicdes, empresas, pessoas
ou grupos que interferem de alguma maneira os ndeit®spedagem estudados. Somado aos
levantamentos efetuados, observacdes diretastasvisitas para o estudo, caracterizaram-se

osstakeholdersdentificados:

3.6.1. Subprefeitura da Regiéo da Ilha Grande

Criada com subdivisdo da Secretaria de Obras, &t#ute Servicos Publicos, a
Subprefeitura da Regido da Ilha Grande tem uma Adtracdo da Regido do Abrado que
tem como missédo “contribuir com o desenvolvimento rdunicipio e o bem estar da
populacao” (PMAR, 2010).

3.6.2. Fundacéao de Turismo de Angra dos Reis

A Turisangra € uma Fundacéo criada para promodestno Angra dos Reis através
de realizacdo de eventos. Também tem como obj&timeentar, fiscalizar, supervisionar e
contratar a execucdes de acdes, programas e praojetsticos e/ou lazer, explorar bens e
servicos de turismo, promover a adocdo de medidas visem preservar o patriménio
historico-artistico-cultural e as tradicbes e mestdcOes folcloricas do municipio”
(TURISANGRA, 2010).

Uma das ac¢des desenvolvida pela Turisangra foventdrio turistico, levantamento
feito com 2.318 empreendimentos turisticos, enggtaurantes, meios de hospedagem,

comércio, atrativos, distribuidos nos cinco corredduristicos da cidade: Centro, Estrada do
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Contorno, llha Grande, Ponta Leste e Ponta Sukt@lago serviu para desenvolver o portal
da internet que auxilia na divulgacdo do destirsu& estrutura para receber os visitantes,
além de informacdes de como chegar, o0 que visitapas e roteiros, além de noticias sobre
eventos, cultura e entretenimento de Angra dos Reis

Com a titulacdo de destino indutor pelo Ministéde Turismo, Angra dos Reis
apresenta-se com destaque para receber recursoxdiros federais, que permitem a
melhoria de sua infraestrutura, tais como: reafivago trem da Mata Atlantica, projeto de
sinalizacao turistica, infraestrutura turistica coémticos e postos de informacao, projeto de
melhoria das estacdes de passageiros, praca dentigdo, quiosques e banheiros na orla,
construcdo do Centro Multiuso para eventos e aridedestacéo de turismo do Abrado.

3.6.3. AMHIG

A Associacdo de Meios de Hospedagem da llha Grandeepresentacdo do trade
hoteleiro e tem como principal finalidade defender interesses do trade e organizar a
atividade turistica na llha Grande.

Ja contou com 70% de representatividade, mas atntdnconta com a associacao de
cerca de 20% dos meios de hospedagem existentédando Abrado e tem atuado como
membro do Conselho consultivo do PEIG, da APA Tasi@ do Conselho de Turismo de
Angra dos Reis. Apesar desta presenca junto a rgéportantes de organizacdo da
atividade turistica, encontra dificuldades de immatar acbes em prol da organizacao e
melhor qualidade do segmento de hospedagem dal¥ikbrado, conforme relatos obtidos
nas entrevistas juntos aos empreendedores.

O reconhecimento da importéncia e poder de atudedta entidade, entretanto, é
apontado como potenciatakeholder para ordenar, fomentar e envolver os meios de

hospedagem em torno de objetivos comuns para ovi#genento do segmento.

3.6.4. Comité de Defesa da llha Grande

O ¢6rgéo conhecido como CODIG é uma:

ONG sem ligacdo com grupos econdmicos, politicosebgiosos, com sede na Vila
do Abrado, Ilha Grande. Criado em 2000, tem conjetiob manter o ecossistema
da Ilha Grande e as enseadas em seu entorno emestado de conservacao, livre
de grandes empreendimentos e com uma economiavsdwg&olidaria de base
local, que beneficie as comunidades insulares, éofase nas familias nativas
caicaras. (CODIG, 2010)
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De acordo com o presidente do CODIG, Alexandrel@umhe de Oliveira e Silva, a
ONG atua na area socioambiental da Ilha Grandafidedo alguns problemas que a regido
enfrenta diante das diversas atividades que forafo @raticadas, que geram alguns conflitos
de ordem social e também ambiental. Durante osadeg de atuacdo, a ONG participou de
estudos e diagnosticos para melhoria dos probleimalbha, como o Programa de Promocgao
do Turismo Inclusivo na llha Grande; apoiou inieia$ de regulamentagéo ambiental, como a
recategorizacdo da Reserva Bioldgica do Aventurpaca Reserva de Desenvolvimento
Sustentavel; promove a divulgacao ordenada dosvasae da Illha Grande como um todo;

dentre outras iniciativas que fomentem o desenvmuio sustentavel da Illha Grande.

3.6.5. llha Grande Convention & Visitors Bureau

Conforme levantado junto aos canais de informagitsudtados, o Convention &
Visitors Bureau da llha Grande tem atuacao ponti@isida em organizagao de eventos que
promovam a visitacao turistica a llha Grande. @qipal evento organizado pela instituicdo é
a Festa Julina — Arraia du Abrado que acontecenthucs finais de semana do més de julho.

Apesar do Convention & Visitors Bureau ser uma oizaggdo formada pelo trade
turistico de um destino, o da llha Grande é umaiativa individual, cujo presidente da
instituicdo, Eduardo Galante, sempre se mantevdedesnicio. Na opinido dos gestores de
meios de hospedagem e de algatakeholderso Convention tem uma funcédo importante
para a competitividade da Vila do Abrado, entretaotas acdes ainda sdo limitadas a eventos

que privilegiam poucos empreendimentos e nao a todo

3.6.6. Jornal O Eco

Criado em 2000 como um veiculo informativo da Assgio dos Meios de
Hospedagem, pelo jornalista Nelson Palma. Desvinesé depois de cinco anos para que
pudesse ter independéncia de conteldo e publietaatente a opinido do jornalista a
respeito de varios temas que envolvesse o cotidéapooblemas da Vila do Abrado. E
atualmente o unico veiculo de comunicacéo da \Gl&krado e distribuido por toda a ilha e
NOS municipios vizinhos.

De acordo com o diretor e editor, Nelson Palmagrogl é mal aproveitado pelos
empresarios dos meios de hospedagem. Apenasdgizer poucos e sempre 0S mesmos, 0S
meios de hospedagem apenas fazem divulgacdo derspusendimentos, quando na opiniao

do jornalista, o Eco poderia ser um canal de espmesde opinido, reivindicacdo e
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organizacdo do segmento. E neste aspecto, o egli®ija foi presidente da AMHIG por trés
vezes, considera o setor de hospedagem da Vilaldaedd pouco organizado no todo,
desintegrado e que trabalham cada um por si. Edta de unidade o torna fraco e
inexpressivo perante os 6rgdos publicos e entrgusi,ndo conseguem articular iniciativas
conjuntas que beneficiariam a profissionalizacdmethoria da qualidade dos meios de
hospedagem na Vila.

O Jornal organiza atualmente o Férum do Trade flagjstrazendo apoio de
palestrantes e consultores do Sebrae para digcptiopor projetos de forma integrada pelo
trade para melhorar o turismo no Abrado. Na sua@8ig&io, o Forum acontece mensalmente
e é aberto a todas as pessoas que estejam ensavidpueiram participar das atividades do
turismo. Nas ultimas edicdes, foi espaco para &vada OSIG — Organizacdo para o
Desenvolvimento Sustentavel da Ilha Grande, emndete que busca o status de
Organizacdo da Sociedade Civil de Interesse PuUbliddSCIP e tem como objetivo é

construir e fortalecer o bem estar comum da llhen@e.

3.6.7. Agéncias de Turismo

As agéncias de turismo tem uma importante atuaeftrad do funcionamento do
turismo, servindo como canal de distribuicdo paaigos de passeio e hospedagem nos
destinos e também como importante meio de divutyactacilidade no acesso aos turistas a
destinos variados.

Em 2004, o Programa Melhores Praticas para o Hsotarlevantou as agéncias de
turismo na Vila do Abrado que divulgavam seus esmmgnentos via internet ou tinham um
espaco fisico na Vila. Identificaram no total 1@mgjas de turismo, sendo trés especializadas
no segmento de mergulho e sete voltadas paravueasede passeios de barco.

Apesar de verificar que a maioria dos visitantedlida Grande (apenas 7% usam
agéncia, segundo pesquisa da Tangara, 1997) déa wtiintermédio de uma agéncia de
turismo para chegar até o destino, os passeioarde,bmergulhos wansfercontinente — llha

Sao servigos necessariamente utilizados pelasiagéacais.
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3.7. Analise das relagcdes dos meios de hospedagemm s stakeholders na Vila do
Abraéo — Ilha Grande, RJ

A partir do estudo de casos multiplos, possibiliseu avaliar os pressupostos
assumidos pela pesquisa a fim de se atingir o iebjela investigacdo de diagnosticar as
relacdes existentes entre os meios de hospedagsstakeholderpara o aprimoramento da
cooperacao, mobilizacdo e desenvolvimento comumitar

A partir das entrevistas junto aos gestores e septantes de algurstakeholders
possibilitou-se avaliar as respostas a fim de distyrar as relagdes existentes entre 0s meios
de hospedagem e stakeholders

3.7.1. Objetivos dos Meios de Hospedagem

Quando analisados individualmente, verifica-se qgegestores dos negoécios de
hospedagem posicionam seus empreendimentos a fiobtde retornos financeiros, como

qualquer outro negocio, mas refletem sobre o locaimo se depreende dos objetivos

colocados:

Pousada Prime “O primeiro objetivo é poder ganhahalro para poder custear ps
estudos dos filhos, pagar as contas”.

Pousada Aconchegante “Ganhar dinheiro, poder serever uma fonte de renda aqui ho
Abrado, e como eu nasci aqui na llha, tenho muitidlaclo com 4§
ecologia, natureza, a arquitetura da ilha”.

Pousada Tipica “E um meio de negocio nosso. Staqueposta é atender o turista|de
forma diferente. A gente ainda ndo conseguiu ateedee objetiva
100%, mas estamos no caminho. A pousada é ecaiogjita correta”.

Suites “Quando eu construi as suites o intuitcaerader bem o cliente, e, em
relacdo a llha Grande que ele desfrutasse de tlé®lezas, que ele
gostasse da ilha e se sentisse bem na hospedagem”.

Hostel “Gerar recursos suficiente para viver e melhorastautura conforme os
ideais dos sécios, além de preservar a naturezaneoper a visitagao
pelos pontos lindos da ilha”.

Quadro 4 - Objetivos dos empreendimentos entralista
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3.7.2. Existéncia de Parcerias ou Agoes Com os Sthblders

No destino investigado, verificou-se de acordo getatos dos entrevistados que a

relacdo de conflitos € maior que a relacdo integeure os diversos meios de hospedagem

existentes e destes comstakeholderso local.

Pousada Prime

“Nao tem parceria ndo. Realmentaleallho quase sozinho aqui”.

Pousada

Aconchegante

“Existe muita desunido entre os pousadeiros. E aguassim, Sao
geralmente pousadas familiares, o dono mora naadausao pequenas.
na base do salve-se quem puder. Nao ha politiéas,hd acordos de

cavalheiros. Nao ha nada”.

Pousada Tipica

“(..) fraquissima atuacdo que aelued tem sobre os meios e
hospedagem aqui no Abrado. Ela s6 atua quem éziagal O ilegal nédo
paga encargo social, consegue colocar a diariambaeo, mas a

Prefeitura ndo atua em cima deles”.

Pousada
Aconchegante

“A atuacgao da TurisAngra tem melhorado muito, mase@cionou um
pouco agora que aconteceu o desastre, porque a gespérava outra
atitude, mais forte, mais drastica. Porque inckigles disseram que iam

dar isencdo de impostos, mas nao deram”.

Pousada Prime

“Tem muitas suites na area do Gaoveizem que uns 100 quartos, due
nao pagam impostos, € uma coisa de fundo de quintd tem
funcionarios, a propria mulher cuida da casa. E oomorréncia muito

desleal. Cada um faz sua suite e vai alugando”.

Quadro 5 - Relacdes existentes

Pela avaliacdo dos gestores de meios de hospedegiavistados, o legado de

desunido é fortemente verificado pela concorréfeigorosa que se instalou no local, o
desinteresse politico de organizacdo do territ@ricuas atividades a partir dos oOrgaos
publicos, a dificuldade de organizacGes ndo goveendais ou associacoes de grupos em se

estabelecer diretrizes comuns, a ndo formulacapadeerias e estratégias integradas com

fornecedores e

a falta de melhorias em trabalhguotim com a comunidade, provendo

retorno reciproco para o desenvolvimento qualibadia prestacao de servicos.
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3.7.3. Possibilidades para Melhorar as Relagbes

Apesar das expectativas em relacdo as melhorigdes antegradas, ainda existe um

sentimento de desunido nos negadcios relacionadasvatades turisticas do destino.

Suites “Particularmente acho que a llha Grande degiino mais barato do

Brasil. Acho que as pessoas deveriam valorizar preamdimento, so €

c

sei 0 duro que estou dando até hoje o pra consé&mer o negocio

funcionar”.

Hostel “Ainda tem muito a acontecer neste sentido dagdels seja entre nos
gue oferecemos hospedagem, como as parcerias coos aegocios

aqui da vila, tipo: barcos, agéncias de mergukstaurante”.

Pousada Tipica “Eu acho que deveria ter maior uerdce as associagdes, de morador,
de pousadas, o comércio. Deveria ter mais uniag, asapessoas ndo
participam, dai fica mais dificil de reivindicagusum pouco pessimista,
cobrar dentro da Prefeitura. A unido das pessaapreefoi um problema

aqui na ilha, as comunidades sdo muito diferefites pessoas que vem

=

de fora, porque gostam da ilha. Tem pessoas quedeefora pra faze
negocios, sdo comerciantes. Tem as comunidades vdegddicos,
fechados sobre eles. Tem a comunidade de ex-guqu#agabalharam

no presidio”.

Pousada Prime “A Unica forma que eu vejo pra resoisso é ter uma autoridade

[®)

externa, incontestavel, é assim e pronto. Achar dinegdo pra que tip
de turismo queremos na ilha, e depois estabelsc@mgaas, e seguir essa
direcdo e ndo desviar o caminho. E nem pode serautwidade de

Angra, da prefeitura também nao”.

Quadro 6 - Possibilidades para melhorias

A verificacdo desse cenario, a partir das entrasjsé o inicio para a analise da
estrutura comercial formada pelos meios de hosgedagoutros empreendimentos de apoio
ao turismo. O quadro negativo que se estabelecalestinacdo coloca em risco 0s
investimentos financeiros, mas, além disso, agemvameacas de conservacdo do ambiente

natural e possibilidade de degradacao da cultdasealores sociais ali mantidos.
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3.7.4. Forum do Trade Turistico

Identificaram-se uma iniciativa importante em pdol desenvolvimento integrado e
participativo dos diversos atores envolvidos coativadade turistica na Ilha Grande: o Férum
do Trade Turistico, que é encontro organizado nas instakaci® Jornal O ECO. De acordo

com o idealizador do Jornal e do Frum, Nelson B&2010):

Aqui eles deveriam formar um todo, para que gammsfrca. Eu organizo a
reunido dotrade, mas € pouco, acontece uma vez por més e so. &iscassoes
fossem feita de forma conjunta, busca pelas sofigbebjetivo comum, daria mais
certo. Mas os meios de hospedagem daqui ndo temhadssim. O Forum é aberto
para todo mundo dwadeturistico.

Acdes como o Forum dbrade Turistico, apesar de representar a consolidacaonde
espaco de discussao e integracdo em torno de wtivobfomum, ainda se encontra como
iniciativa isolada. Entretanto, os poucos partieipa demonstram interesse em melhorar o

destino como um todo, e tendo como consequéneialiaidos positivos para seus negocios.

3.8. Identificagdo e hierarquizagdo dosstakeholders na visdo dos meios de
hospedagem
A partir da metodologia proposta por Freeman (1@@43¥e identificar e diagnosticar
as relagbes com ostakeholdersatravés da Auditoria doStakeholderselaborou-se a
entrevista com perguntas que possibilitassem aifidagdo, por parte dos gestores, dos
diversos grupos que influenciam o seu meio de tizgpan. A partir da analise das respostas,

chegou-se a MatridtakeholderSucesso no%neg()cios de hospedagem na Vila dé@ébra

£ T 5
a | 23| F _
) © QT @ © )
3 | § |2e] § | ¢
s |8 2 |7
o < o
Investidores 0 5 3 0 0
Clientes 5 5 5 5 5
Fornecedores 5 1 5 3 3
ONGs 0 1 1 1 1
TurisAngra 1 1 3 3 1
Concorréncia 1 5 5 5 5
Comunidade 5 1 3 3 5
Funcionarios 5 3 3 5 3
Midia 5 5 5 5 5

Quadro 7 - Matristakeholdeisucesso dos negocios de hospedagem

Fonte: elaborado pela autora (2010)
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5 “Extremamente importante” para o sucesso de mguezndimento
3 “Importante” para o sucesso de seu empreendimento
1 “Pouco importante” para 0 sucesso de seu emgraentb

0 Nao identificou como urstakeholdemneste empreendimento

A partir da Matriz identificou-se individualmente ravel de importancia de cada
stakeholderem relacdo ao sucesso dos negocios de cada méimsdedagem analisado. A
partir de uma somatdria dos pesos estabelecidos gektores a cada grupo, formatou-se a
hierarquia quanto ao nivel de importancia na rel@pn os empreendimentos.

A partir das respostas dos gestores, é interespanteber a diferenca em que cada
stakeholderé visto para o sucesso do empreendimento, masexjg®& um consenso em
relacdo a importancia que os clientes e a midieet@melacédo aos meios de hospedagem.

Apurando os niveis de importancia dado a catikkeholder detectou-se uma
hierarquia nas relacdes entre catizkeholdere os meios de hospedagem. A figura abaixo
ilustra os diversostakeholderg o tamanho do circulo simboliza a forca da ingraia para

0 sucesso das atividades de hospedagem na Vilb@@&d
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Clientes

Fornecedor

Meio de
Hospeda
gem

Funcionarios

Concorréncia

Comunidade

Figura 13 - Hierarquia dosakeholders
Fonte: elaborado pela autora (2010)

A interpretacdo das respostas a respeito do rdeelimportancia dos diversos
stakeholders possibilitou diagnosticar a relacdo com os divergrupos, perante a

identificacdo de suas influéncias para o sucessmegocios.

3.8.1. Investidores e Financiadores

Em 100% dos casos entrevistados, os prépriosiptapos sao 0s Unicos investi
de seus negdcios.

J4 em relacdo aos Financiadores verificaram-spostss diferenciadas ent
diversos meios de hospedagem entrevistados.

dores

re oS
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Alguns o identificam como grupo extremamente ingote e essencial para o sucesso
dos negocios, uma vez que séo feitos empréstimagrante para sustentacao financeira do
empreendimento, durante a baixa temporada. A respplos proprietario da Pousada Prime
explicita esta relacéo: “Os bancos interagem sempmEgo. Todo ano eu pego empréstimo
no banco para passar a baixa temporada. Sao ertert@importantes”.

Essa dependéncia varia, para outra empresara;aido com a produtividade da alta
temporada, demonstrando que a relacédo com finareimdem forte dependéncia com o fator

de sazonalidade:

Agora com o deslizamento, tivemos um verdo fragquiss e estamos todos
passando por uma situacao grave, porque durardefo ¢ que fazemos a economia
para que a gente pague as contas na baixa temp&rmtda agora, vou ter que ir ao
banco fazer empréstimo para pagar as contas. Quanderdo é bom, ndo
precisamos dos bancos, mas como foi ruim, precisamoorrer a empréstimos.
(Proprietaria Pousada Aconchegante, 2010)

3.8.2. Clientes

J& os clientes foram considerados com unanimidatte os entrevistados como um
stakeholderextremamente importante para o sucesso dos negde® fato, os meios de
hospedagem dependem diretamente das decisfegidtastque visitam a llha Grande em ter
uma boa ocupacao. A relacéo envolve, pelas respobtalas, que o valor da diaria € um dos
principais fatores para a decisdo do visitanteretnto alguns empreendimentos
demonstraram preocupacdo com o diferencial a see@flo para os hospedes relacionados a
infraestrutura, preocupag¢do com requisitos amhbgntpraticas sustentaveis.

O gestor da Pousada Tipica, por exemplo, relada pueocupacles para atrair 0os
hospedes pelo diferencial relacionado as praticdseantais: “A gente colocou tratamento de
dgua na piscina, luz com iluminagdo eletrbnica,eagdor solar, ar condicionado mais
econdmico, que ajudou a diminuir os gastos. (ayamos a roupa de cama e de banho com
um bactericida, que a vigilancia exigiu da genteroApa de cama fica lacrada, a roupa de

banho também. E feito a desinfeccdo”.

3.8.3. Fornecedores

Os fornecedores formam um grupo que engloba desdmercados provedores de
artigos para café da manha, material de limpezbidage etc, como também agéncias de
passeios de barco, guias de turismo, servigosratesfer e ainda, agéncias de turismo
emissivo localizados fora da llha Grande, que &amilos viajantes na organizacdo de suas
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viagens para o destino. Quando questionados sobieebde importancia desttakeholder

aos entrevistados, detectou-se que foram avaliedo® extremamente importante para o
sucesso de seus negocios para aumentar servigosigaties aos seus hospedes, no caso do
gestor da Suite; ja o gestor da Pousada Prime argomque € pouco importante, porque
facilmente poderia troca-los, uma vez que ndo oérenenhuma vantagem em relacédo a
outro; a Pousada Aconchegante indicou que saonetnente importantes, porque dependem
dos mercados, no caso, para definir a qualidadggies servicos seus, Como 0 que Servir no
café da manhd; a Pousada Tipica acha muito impertaras ndo utiliza os fornecedores de
mercadoria da Vila, pois busca qualidade e prego, iendo que comprar no Rio de Janeiro e
trazer frutas, frios, bebidas para o consumo dagmtay e por fim, o albergue por ndo oferecer

ainda café da manha e servicos adicionais, namdepedos fornecedores que trabalham.

3.8.4. Organizagdes ndao governamentais

Quando questionados a respeito das ONGs enqatakeholdemque influencia ou é
influenciado pelos empreendimentos de acomodagigestores indagaram a respeito e nao
conseguiram responder de imediato. Apos uma reflexqd@esar da Pousada Prime fazer parte
da AMHIG, respondeu que € uma instituicdo poucoomamte para o negécio e nada
contribui para o sucesso de suas atividades. @rggastPousada Tipica diz ter uma parceria
com a Associacdo dos funcionarios do Banco do Brasa divulgar seu negdocio em troca de

descontos para os associados, entretanto a acdméegpouco retorno para seu negocio.

3.8.5. Orgéo Publico

Dentre ostakeholderdrgdo publico, os entrevistados destacaram emrsgpestas a
TurisAngra, que é a instituicdo municipal respoetdwela organizacdo do turismo. As
respostas foram de que € um organismo pouco inmperéaque deveria ser importante para o
sucesso dos negoécios de hospedagem, entretantpeséncias dos entrevistados com a
instituicio é de nenhuma ou pouca atitude em poobesenvolvimento turistico da llha
Grande.

Pelo contrario, de acordo com relato do entredgstéa Pousada Prime, “a TurisAngra
coloca pessoas incompetentes para trabalhar canOsca vez vieram participar de uma
reunido e deram a ideia de colocar um teleférica pabir até o Pico do Papagaio. Acho que

viram isso na Europa ou outro lugar e acharam quepmderiam fazer igual.”
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A gestora da Pousada Aconchegante informou qu&isAngra demonstrou apoio no
momento logo apés o desastre do Ano Novo, em queclasvas provocaram
desmoronamentos na Vila do Bananal, prometendis€eacdo ou reducao de impostos para
0s meios de hospedagem, que foram diretamentelasgpeelos cancelamentos de hospedes, e
na verdade, o que ocorreu foi a cobrangca norm#P@o e ainda tiveram que contribuir com
novo imposto , chamado de solidariedade para gpeeagao de Angra dos Reis.

Tal insatisfacdo € generalizada para a Sub-pnedeile Angra dos Reis, que na

opinido dos entrevistados nada fazem e ainda s&ieede algumas propostas nao cumpridas.

3.8.6. Concorréncia

O stakeholderconcorréncia quando questionado sobre o niveing@ritancia para o
sucesso do negocio gerou respostas negativas ieagriPara as pousadas, 0s gestores
consideraram gue a concorréncia € extremamentatiamp® para Seu Sucesso e apenas para o
gestor das Suites considerou nada importante.

Os gestores de pousadas alegaram que a dispasatpestas para as hospedagens “é
uma coisa séria”, principalmente em torno do baalor das diarias praticadas, incorrendo
com a diminuicdo da qualidade e desvalorizacacedmento como um todo. A concorréncia
se torna ainda desleal perante a ilegalidade denalg acomodacdes que sdo oferecidas nas
préprias casas de alguns moradores. Tal alternafivaé feito de forma organizada, nem de
acordo com as determinacfes legais para instalamem de hospedagem, mesmo que

familiar.

3.8.7. Comunidade

O préximo stakeholderquestionado aos gestores dos meios de hospedagem f
comunidade. Para o Gestor das Suites, a comuniagdremamente importante para o
sucesso de seu negocio, explicando que seus vizqfotambém alugam suites formam uma
rede de indicagdes, uma vez que tem poucas unitiathgacionais, facilmente ficam lotados
e passam a indicar as suites dos vizinhos. E gs@née notar que tal iniciativa ocorre porque
além de serem gestores de um negdcio, as pessoddmmeelacdes de amizade dentro da
comunidade.

Ja os gestores de pousadas identificaram a coadenidomo importante ou pouco
importante para 0 sucesso de seus negocios. Or gisté®ousada Prime identificou a

comunidade como mao de obra e a caracterizou cambatka qualificacdo e de dificil
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contratacdo, pois também ndo se emprenham em raekwas condi¢cdes de vida através do
trabalho. E, a gestora da Pousada Aconchegantéfictmn também que a comunidade que
nao trabalha com as atividades turisticas ndo gistturismo e acabam tratando mal os

visitantes da vila.

3.8.7. Funcionérios

Os funcionarios saostakeholders considerados importante ou extremamente
importantes para o sucesso dos meios de hosped#@gmsar de suas atribuicbes serem
essenciais para o funcionamento dos negdcios, xa logialificacdo, o desconhecimento de
idiomas estrangeiros, a falta de formacao acadénickesinteresse em construir carreiras
foram apontados pelos entrevistados como problepsa a boa relacdo com este

stakeholderConforme trecho da entrevista da gestora da Bauseonchegante (2010):

Aqui € muito dificil, ndo da pra fazer selecao, amiincio, vocé quebra um galho,
coloca qualquer um. E aqui na pousada isso se agpamrque vocé colocar nos
qguartos dos héspedes que tem dinheiro, pertences. €utra coisa é formacao, eu
nao tenho ninguém que fala inglés, nem camaredna, ma recepcao. Dai, vocé vai
guebrando um galho. Tudo na base do improviso.

3.8.8. Midia

E, por fim, a midia foi identificada constakeholdeextremamente importante para o
sucesso dos meios de hospedagem. Indicam, de omaladntribuicdo para a divulgagéao dos
seus empreendimentos para os turistas e, por oagsaltam o poder desttakeholderem
prejudicar os seus negocios, como 0 que ocorres epa@eslizamentos do Ano Novo, que
afetou a praia do Bananal, mas a repercussao daianatravés da midia impactou
diretamente na drastica reducdo de visitantes @ A6l Abrado, que nada foi afetada pelas

chuvas.

3.9. Possibilidades de novas formas de integracdmsd Meios de Hospedagem e
Stakeholders

O destino estudado apresenta caracteristicas fspgcicomo ja descrito
anteriormente, que implica no desenvolvimento deagias adaptadas a essa realidade de
forma a obter melhores resultados individual e tamloonjuntos. Além da concorréncia nata
de mercado, cada meio de hospedagem faz parte daerramjo produtivo composto pelo

agrupamento de empreendimentos que formam um destino. Ou seja, através da gestao
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baseada nostakeholders podem-se buscar novas ferramentas que criem msihergia
entre os diversos grupos que influenciam e sédoeanfliados pelos meios de hospedagem.

Nesse sentido, buscou-se detectar algumas formamtegracdo e instrumentos
mercadoldgicos que unam e fortalecam os diversoesatque formam o segmento de
hospedagem da Vila do Abrado. Baseado em levantam@vtricos (PORTER, 1986; 1999;
COSTA, SOUTO-MAIOR, 2006) e em praticas realizadas outras localidades (COSTA,
2005; VIEIRA, CORADINI, BOAVENTURA, ANEZ, 2009), $tou-se algumas sugestdes de
relacbes de cooperacdo possiveis para se aplicdncab estudado e questionou-se aos
gestores dos meios de hospedagem entrevistaduslaaiapoio as diversas iniciativas.

De acordo com uma escala de apoio que varia dainsegumaneira: 2
“Definitivamente  Sim”, 1 “Provavelmente Sim”, -1 r®vavelmente N&o” e -2

“Definitivamente Nao”, a tabela sintetiza as resas®btidas:
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Quadro 8 - Sintese do nivel de apoio as iniciativa

Fonte: elaborado pela autora (2010)

Avaliando cada iniciativa separadamente, podemadficag o nivel de aceitacdo por
parte dos gestores entrevistados, bem como selwentémios tecidos para cada proposta.

3.9.1. Sistema Unificado de Reservas

Buscar a demanda de viajantes é uma das atividaglesssarias para manter a
ocupacdo do meio de hospedagem. A oferta de uemssunificado de reservas entre os

meios de hospedagem permite uma facilidade de @paedizacdo da viagem por parte dos
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héspedes. Tal iniciativa requer a unificacdo daafigilidade de unidades habitacionais,
valores de diarias e atributos de cada empreenttimeermitindo a escolha do visitante pelo
estabelecimento que satisfaca seus interesseetaiyas.

O apoio a esta ferramenta para o destino Vila doa@®b na visdo dos gestores

entrevistados resume-se no grafico abaixo:

Sistema Unificado de Reservas

1

0 W Suite

1 r W Pousada Prime

-2 Pousada Aconchegante
-3 B Pousada Tipica

-4 H Hostel

- TOTAL

-6

Figura 14 - Opinido sobre sistema unificado deres

Fonte: elaborado pela autora (2010)

O resultado acerca do Sistema Unificado de Reseywasentou desaprovacao pelos
gestores. Tal indice negativo foi justificado pfllda de trabalhos conjuntos atuais entre os
meios de hospedagem na Vila do Abrado, e paraajjueidiativa funcionasse exige-se uma
boa sinergia entre os concorrentes, 0 que est& ldagituacdo atual. Ainda foi citado que
para que tal instrumento fosse bem sucedido depdadormalizacdo total e uma boa
profissionalizacédo de todos meios de hospedagertadés, dando credibilidade ao sistema,

caso contrario, € melhor ndo implantar o sistenitamdo a ineficiéncia e descrédito futuro.

3.9.2. Central de Compras de Suprimentos

Melhorar o lado do fornecimento de mercadorias se&u@as para a operacionalizacéo
dos servigos de hospedagem € um aspecto que deagripeorado pelo setor. Adicionam-se
ao desafio, os fatos dos empreendimentos estarealizedos em uma ilha, distante do
continente e acessivel apenas por embarcacao.

Diante desses fatores, a organizacdo de uma cetdgralompras de suprimentos

poderia ser uma proposta de unificar os pedidosotepras entre os diversos meios de
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hospedagem da Vila do Abrado, fortalecendo o pddebarganha junto aos fornecedores.
Destacam-se alguns beneficios possiveis com egtmtiva: valores mais baixos dos
produtos diante do aumento da quantidade das egessem conjunto; melhor qualidade dos
produtos diante da escolha de fornecedores esuessifpossibilidade de negociar a entrega
dos pedidos diretamente na Vila do Abrado, reduzgabtos com deslocamentos; facilidade
em negociar melhores formas e maior prazo de pagame

A integracdo do sistema de compras através da deeire boa aceitacdo pelos

gestores entrevistados, conforme resultado apasenb grafico:

Central de Compras de Suprimentos

B Suite

B Pousada Prime

5

4

3

2 [ Pousada Aconchegante
; “ B Pousada Tipica

B Hostel

2 TOTAL

Figura 15 - Opinido sobre central de compras gersentos

Fonte: elaborado pela autora (2010)

A situacao atual de compras pelos meios de hospadag Vila do Abrado ainda
ocorre de forma amadora, em que 0s gestores outgatisnarios adquirem as mercadorias
necessarias no continente, em Angra dos Reis,ipaineente ou no Rio de Janeiro. Em se
tratando de frutas, frios, bebidas e outros iteara pafé da manha, tem-se ma dificuldade de
comprar produtos de qualidade e bom preco juntof@mecedores da proépria vila. Ja na
cidade de Angra dos Reis, onde se acaba recorme@i® constantemente, ainda se tem
dificuldade de encontrar produtos com qualidadendaaembute-se o custo do transporte da
embarcacdo. Na opcédo de compras no Rio de Jafeimece a possibilidade de obter boa
qualidade e preco, entretanto o custo com trarsmgodisponibilidade de tempo s&o fatores
que dificultam esta transacéo.

Apesar de ter uma concordancia entre os empreeredegara esta iniciativa, coloca-
se em duvida quanto a responsabilidade e articuldg&entral de Compras. Sugeriu-se que

a atividade pudesse ser feita pela AMHIG ou ainda gs supermercados da propria vila
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melhorassem seus servicos e passassem a oferexkitogr com melhor qualidade, e
estudassem melhores precos e/ou formas de pagamento

3.9.3. Folheteria e mapas para distribuir a turista

A midia foi apontada como ustakeholderextremamente importante para 0 sucesso
dos empreendimentos, verificando sua forca em giruseus negdcios e o destino llha
Grande nos mercados emissores de viajante.

Com este foco, uma ferramenta possivel para melharadivulgacdo dos
empreendimentos e proporcionar uma melhor qualidadexperiéncia da visitagao ao destino
como um todo, sugeriu-se a formatacao de folheteftmmativa e mapas com indicagcéo de
opcOes de empreendimentos e atrativos da llha &rpach serem distribuidos aos turistas.
Este material serviria tanto para melhorar a degcdg de opc¢des na ilha, como também um
indicativo de bons empreendimentos que trabalhanfodea integrada. Para isto, se faz
necessario a uniao dos gestores de estabelecimantogio segmento de hospedagem, como
dos outros setores que ofertem servicos ao visitaiais como: restaurantes, padarias,
agéncias de passeios, barcos, Parque Estadualtoresnetc. A integracao viabilizaria os

gastos de criacao, producéo e impressao do mgtehéctitério.

Folheteria e Mapas para Distibuicao

B Suite

B Pousada Prime

4 Pousada Aconchegante
3 M Pousada Tipica
2 B Hostel

TOTAL

Figura 16 - Opinido sobre folheteria e mapas gestaibuicdo

Fonte: elaborado pela autora (2010)

Quando questionados sobre o apoio a tal iniciatibtave-se apenas respostas de apoio
e totalizando um resultado muito positivo entreempostas. Atentaram-se ainda que ja houve

uma iniciativa anterior de criacdo de mapa e qumferessante.
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3.9.4. Formacéo de Pacotes de Viagens no DestirtwaliGrande

A variedade de negécios que um visitante dispba@ parenciar uma experiéncia
turistica no destino llha Grande € grande, conaitl-se as opcdes de passeios de barco,
trilhas, gastronomia, mergulho, caiaque, hospedageatividades de aventura. Portanto, a
operacionalizacdo de pacotes de viagem que agragdiversos servigos e experiéncias a um
anico produto a ser comercializado pelas agén@asrismo fora da llha Grande forma mais
uma oportunidade de negdcio para os meios de hagped Organizar esse produto requer,
por um lado, a busca de uma padronizacéo e segudangquisicao de determinados servicos
conforme o determinado para a formacdo do pacate,aitro, o empenho em oferecé-lo no
mercado consumidor. Tais exigéncias possibilitambtm oportunidades de agregar valor
para as agéncias receptivas localizadas no Abga&otrabalham muito incipientemente esse
servigco especifico. Os visitantes acabam formandoesperiéncia de viagem na medida em
gue ja estdo no destino e conforme vao se informpeths ruas e agéncias que encontram.

A parceria entre os meios de hospedagem com sserdedransfer (terrestre e
maritimo), passeios pela ilha (mergulho, barco dfdna) com roteiros personalizados a
segmentos de demanda especificos, somados a umosgastrondmico e/ou experiéncia
cultural (visita ao presidio e ruinas, pratica @sga caicara) e esportiva (surfe, voo livre,
caiaque) agregariam valor a experiéncia do vistabhem como fortaleceria os servigos
oferecidos por cada um dstakeholdergnvolvidos.

Tal iniciativa, entretanto, € avaliada com baixeitagao pelos gestores entrevistados,

como se verifica no gréfico:

Formacao de Pacotes de Viagem

1 H Suite

B Pousada Prime
B Pousada Aconchegante
B Pousada Tipica

B Hostel

B TOTAL

-2

Figura 17 - Opinido sobre formacdo de pacotesatgem
Fonte: elaborado pela autora (2010)
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Dentre as respostas de apoio a iniciativa, se@uiars questionamento de como e
guem viabilizaria esses pacotes, enfatizando qiieeeenca de padrdes de servico na ilha é
grande e, portanto o risco em se fazer parte dpaoote cujo resultado nao fosse satisfatorio

ao turista é iminente.

3.9.5. Politicas de Preco em comum

A disputa pelos hospedes que visitam a Vila do &dnaara que hospedem em suas
acomodacdes ocorrem prioritariamente pela ofertenelior preco. Tal indicio demonstra a
relacdo predatoria entre a concorréncia do segniEntwspedagem. A continua reducao do
valor da diaria, entretanto, ndo significa autoozatiente 0 aumento da ocupacéo e melhoria
dos resultados finais de lucratividade. Nesse taAlmserem-se o0s gastos fixos com a
sustentacdo do estabelecimento e os gastos variawaiorme a ocupagdo de suas unidades.
Nessa somatoria, a oferta de valores de diérias skasvuma preocupacéo individual do gestor
do meio de hospedagem em relacdo aos seus custamaenamento e também uma
preocupacao conjunta de todos os meios de hospadage formam a oferta hoteleira do
destino. A cautela conjunta do segmento em relagdovalores ofertados reflete amplamente
na imagem do destino pela demanda.

Orgdos regulatérios ou instituicdes representati@setor deveriam preocupar em
estabelecer certos parametros para valores de @d&m de que isso repercuta em melhor
qualificacdo dos empreendimentos e do destino acomtndo.

Uma politica de preco em comum, entretanto, requesorreta diferenciacdo e
classificacdo dos empreendimentos, fomentandoraesggcao da oferta de hospedagem que
atendam a diversas expectativas de servicos egareco

O setor de hospedagem do destino analisado aiggd@rrem avanco em relacdo a
solugdes conjuntas para seu ordenamento, princgoédmem relacdo a politica de precgos
praticados pelos meios de hospedagem.



90

Politicas de Preco Comum

B Suite

B Pousada Prime
W Pousada Aconchegante
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B TOTAL
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Figura 18 - Opinido sobre politica de precos comum

Fonte: elaborado pela autora (2010)

O resultado final foi que a Politica de Preco Confprovavelmente ndo” teria apoio
do segmento, verificando que esta iniciativa aceta@ce de discussdes, organizacado e melhor
esclarecimento em torno dos critérios e funcionameefletido no resultado das opinides

obtidas nas entrevistas.

3.9.6. Acordos sobre mao de obra em comum

Os funcionarios foram apontados comstakeholdersde grande importancia para o
funcionamento e sucesso de seus negocios, mas gruon avaliado com baixo nivel de
qualificacdo e empenho para melhoria dos resultadesvicos.

Analisando as respostas obtidas durante as ena®vislentificou-se uma grande
deficiéncia em relacdo a mao de obra disponivélifmdo Abrado. Aprofundando-se um
pouco a analise, verificam-se diversos grupos canmacteristicas similares: uma migracao de
nordestinos que se mudam para a ilha com perspeai® melhor emprego e obtencéo de
riqueza rgpida para retornar a sua origem e vivenpé&ssimas condi¢des de vida, agrupadas
com outras familias e acabam trabalhando nas pasisaamo opcao de obter salario, sem
preparo anterior ou mesmo conhecimento e expeamia 0 servico; um segundo grupo é
formado por estrangeiros que escolhem a llha Grand® residéncia para uma vida mais
tranquila, longe dos grandes centros e do sisteendrabalho convencional de grande

incorporagbes, ndo tem qualificacdo ou grande ehmpeam relacdo ao servico de
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hospedagem, pois é apenas uma fonte de renda patarnsua vida na ilha; e existe um
terceiro grupo, de moradores nascidos na ilha, goaempanharam o processo de
desenvolvimento do turismo em detrimento das aotes de pesca, coleta e agricultura, que
acabam trabalhando para os meios de hospedagembéntaabrindo uma hospedaria como
oportunidade de negdcio iminente ao local que vjvean estando preparado, nem capacitado
para desenvolver os servicos de forma mais quadific

Soma-se a este contexto, a ndo formalizacdo dosegogpor parte dos meios de
hospedagem, que contratam sem registro, baixosiosalaispensam durante a baixa
temporada, entre outros fatores complicadores pdoer bom relacionamento com
funcionarios.

Diante destas constatacdes, algumas propostas euoleam a aprimorar estes
importantestakeholderse faz necessario para o desenvolvimento dos engireentos e do
destino sustentavel.

Todos os meios de hospedagem necessitam de furicmpara seu funcionamento,
em atividades semelhantes, tais como: limpezamagéo, lavagem de roupas de cama e de
banho, preparo de café da manh&, etc. Acordos @streneios de hospedagem para
contratagdo em uma cooperativa, por exemplo, podersultar em formalizacdo dos
empregos e pagamentos devidos aos funcionarios.

A aceitacdo e apoio a estas iniciativas foram pasit conforme apresenta no gréfico:

Acordos sobre Mao de Obra em
Comum

B Suite

B Pousada Prime

B Pousada Aconchegante

B Pousada Tipica

B Hostel

H TOTAL

Figura 19 - Opinido sobre acordos sobre méo de obr

Fonte: elaborado pela autora (2010)
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3.9.7. Treinamento de mé&o de obra em conjunto

Uma iniciativa mais especifica e complementar atecdo abordado no item anterior
€ a oferta de qualificacdo e treinamento da mawml@a em conjunto pelos meios de
hospedagem. Busca de parcerias com instituicoemnsiao e capacitacdo como SEBRAE,
SENAC e outras vislumbram a possibilidade de malharprestacéo de servigos e também a
gestao dos meios de hospedagem da Vila do Abraao.

Esta iniciativa indubitavelmente é apoiada pelors&ago, como aponta o grafico:

Treinamentode Mao de Obra
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Figura 20 - Opinido sobre treinamento de mao da eim conjunto

Fonte: elaborado pela autora (2010)

3.9.8. Canais de troca de informacéo entre os Meide Hospedagem

Os meios de hospedagem da Vila do Abrado caraaterse por empreendimentos de
pequeno porte, em média 13 UHs, gerenciadas deaftamiliar e independente (ndo existe
rede de empreendimentos). Os empreendedores bugcamio de hospedagem como
alternativa econdmica para sustentacdo de sew ekdilvida no proprio local e sdo, na
maioria, de outros municipios, estados e até pgise®ptam pela destinagdo como local de
residéncia. Alguns poucos empreendedores sdo gagiiia, dentre os entrevistados apenas
uma proprietaria é nascida no local, que optamransftormar seus terrenos em pousada ou
aumentam a capacidade de hospedagem e passanoraefipanceiramente suas residéncias.

Estas caracteristicas descortinam uma realidadee sab convivéncia entre os
moradores da Vila do Abrado e a relacdo comeroiak @s negocios, que inerentemente se

integram. Analisando tais relacdes, traga-se onpetré entre a comunicagcdo em que se tem
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no dia a dia entre os moradores a respeito dacatidiana da vila com a possibilidade de se
estender essa prética para trocas de informagoésswnais entre os meios de hospedagem,
de maneira a favorecer a todos. Informacdes cowes taxas de empréstimo, beneficios do
cadastramento, vantagens junto ao Ministério desiar e até indices de ocupacado e
disponibilidade de unidades habitacionais que pdgsim a indicacdo dos héspedes a outros
empreendimentos similares quando 100% de ocupacéao.

O resultado sobre a criacdo de um Canal de Comgétiazbteve o nivel de apoio bem

positivo, conforme ilustra no grafico:

Canais de Troca de Informacgao
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Figura 21 - Opinido sobre canais de troca de imégéo

Fonte: elaborado pela autora (2010)

Apesar de apoio a iniciativa, verificou-se na canpntacdo das respostas que a
comunicacdo entre os gestores quando o0 assunt@déeime2 muito pequena, apesar de
praticamente todos se conhecerem, frequentarers seagais, igreja em comum ou mesmo

terem relacdes de parentesco.

3.9.9. Sistema de Pesquisa de Mercado entre os Meite Hospedagem

Conhecer melhor quem séo os clientes que buscdha atrande, o perfil de suas
atividades, preferéncias de servicos e instalaghegesses especificos pelas acomodacdes
entre outros fatores importantes para desenvolveempreendimento podem ser levantados
a partir de pesquisas de mercado.
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InformacgOes a respeito da demanda gera melhorspiofializacdo na gestdo dos
negocios de hospedagem. O custo, entretanto, galiaar tamanha investigacdo € alta se for
feita por apenas um empreendimento, mas se foiddilentre diversos interessados em tal
conhecimento, esta ferramenta € possivel de derada

Quando questionados em relacdo ao nivel de apestaaproposta, os gestores de

meios de hospedagem demonstraram concordanciaroméxplicitado no gréfico:

Sistema de Pesquisade Mercado
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Figura 22 - Opinido sobre sistema de pesquisacieato
Fonte: elaborado pela autora (2010)

Alguns complementaram com certa desconfianca aoptapem funcéo do historico
negativo de iniciativas tomadas em prol do todadisourso, e em beneficio de poucos, de
fato.

3.9.10. Fomento de Atividades Sociais a Comunidade

A comunidade que convive com o0 estabelecimentauenttia e € influenciado
diretamente nas atividades de um meio de hospeda@Gemstatou-se que o nivel de
importancia a eststakeholderé extremamente importante para o sucesso dos ioggoc
indicado principalmente para suprir a necessidadéudcionarios que o negocio demanda,
mas também pelos aspectos sociais e inter-relag@es proprio gestor e familia detém junto
as pessoas gue convivem no cotidiano de suas vidas.

Os aspectos sociais influenciados pelo desenvohtondo turismo no destino na llha

Grande ja foram discutidos anteriormente, ressddtameste momento da analise a forte
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integracdo que um destino pequeno e especificorfianemtre seus moradores, que dependem
mais um dos outros para que tenham melhor qualidadéda e para sustentacdo dos seus
negocios também.

Portanto, o fomento de atividades sociais a conagi®@® uma sugestdo com alto nivel
de aceitacdo e apoio pelos gestores de meios pedagem consultados, conforme relata o

gréfico:

Fomentode Atividades Sociais a
Comunidade
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Figura 23 - Opinido sobre fomento de atividadess®a comunidade
Fonte: elaborado pela autora (2010)

E interessante analisar o resultado quanto ao ajmsomeios de hospedagem para
além dos limites de seus negocios, abordando fiviasa na comunidade. Na pratica,
verificou-se um exemplo interessante de relagdo eooomunidade, através de coleta e
separacdo do lixo produzido na pousada, cuja veeda revertido para apoio a Brigada
Mirim — uma ONG que trabalha com os jovens da cadad® junto com educacao ambiental

e coleta de lixo.

3.7.11. Apoio a iniciativas de preservacdo das areaaturais

Por estarem localizados em um destino fortememtada em seus atributos naturais e
ainda com um entorno marcados pelas Unidades deeB@tao, conforme caracterizado
anteriormente, os empreendimentos de hospedagerbétandevem ter preocupacgdes

relacionados ao meio ambiente como pressupostmmreesso de seus negocios.



96

A presenca da administracdo do Parque EstadudhaaGrande na propria Vila do
Abrado facilita a aproximacgédo as iniciativas despreacdo das areas naturais. Participacdo do
Conselho Consultivo do PEIG, envolvimento com o @®DB- organizacdo de carater
ambiental, conforme ja explicado no trabalho oupsas acdes de cultivo de espécies nativas,
orientacdes de conduta dentro de areas protegidasl&lo com o lixo também séo atitudes
gue deveriam ser adotadas pelos meios de hospedagem responsabilidade em prol do
local. Agrega-se importancia as iniciativas em mlalimagem ambiental e responsavel do

negocio em relacdo aos héspedes que buscam atabhstgade nas suas decisdes de vida.

Apoio as Iniciativas de Preservagao
das Areas Naturais

12

M Suite

10
B Pousada Prime

Pousada Aconchegante

B Pousada Tipica

B Hostel

, I
0 TOTAL

Figura 24 - Opinido sobre apoio as iniciativapaeservacao das areas naturais

Fonte: elaborado pela autora (2010)

Unanimemente, obteve-se apoio total entre as resposos entrevistados,
concordando que a preservacdo do ambiente natutbladGrande como um todo € essencial

para a prosperidade do turismo e consequentemersieud negocios.

3.7.12. Sintese do Apoio as Iniciativas de Integr@g dos Meios de Hospedagem

Dentre as onze propostas de integragcdo aos meibsspedagem, obteve um apoio
positivo de oito sugestdes e apenas a ndo adésEiniciativas.

Analisando as propostas que tem menor nivel deoaptenta-se para o Sistema de
Reservas unificado, que é uma ferramenta que depeakssariamente da cooperacéo entre
todos os meios de hospedagem em primeiro estéglepdlizacdo dos empreendimentos e da
disponibilizacdo de informacfes, em um segundogiest@&, depende de uma fiscalizagédo



97

constante. Além disso, verificou-se que tal inigatja foi tentada ser implementada
anteriormente, obtendo-se um fracasso total péa 3 previsdo destas premissas, 0 que
resultou em uma proposta mal vista pelas hospedagada ilegalizadas e como uma acéo
dubia por parte dos legalizados, pois ndo se atenessa diferenciacdo existente.

A Politica de Precos em comum também depende dsypestos parecidos com as ja
citadas para a sugestao anterior, demonstrandoepgssariamente a organizacao e trabalho
em conjunto dos meios de hospedagem sdo premissasapconfianca mutua entre os
empreendimentos e uma associacdo que os reprebatees ainda ndo consolidados no
destino.

E quando se trata de um trabalho conjunto dos mdmshospedagem com
fornecedores locais de servicos de receptivo eepsssa proposta se torna ainda mais
complexa, por envolver um segmento tanto quantorgasizado e desunido.

Ha de se avaliar, de outro lado, que as iniciatipesenglobem de uma forma ampla a
reducdo de custos e melhoria da qualificagdo doeangdimento sdo apoiadas pelos gestores
atualmente, demonstrando que alternativas quefenden na receita ou na captacdo ou
tratamento dos hospedes ainda ndo devem ser edsfumties de ter acdes que comprovem
um trabalho eficiente e de confianga.

E ainda mais apoiadas, serdo as propostas quevanval desenvolvimento social e
preservacao natural da llha Grande, comprovandwte &€nvolvimento dos empreendedores

qguanto ao futuro sustentavel do destino.

6 _ B Sistema unificado dereservas

M Politicas de pregocomum

M Formagdo de pacotes de viagem

_ 4 M Central de compras de suprimentos

6 Sistema de pesquisa de mercado entreas
pousadas

6 Canais de troca de informagdes entre os meios de
hospedagem

6 Acordos sobre méo de obraem comum

6 Folheteria e mapas para distribuira turistas
9 Fomento deatividades sociais a comunidade
9 Treinamento de mdo de obraemconjunto

10 Apoio ainiciativas de preservagdo das areas
naturais

Figura 25 - Sintese das propostas de integracao

Fonte: elaborado pela autora (2010)

3.10. O Desastre do Ano Novo: unido ou desfragmegéo das parcerias
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Diante da anadlise efetuada sobre os meios de hagped a relacgdo com os
stakeholders o apoio as iniciativas de integracéo e cooperasgifaz apropriado tracar um
paralelo com o contexto de dificuldades vivido pedmpreendimentos da llha Grande diante
do desastre natural ocorrido na virada do ano 66 péra 2010.

Conforme a midia transmitiu, a alta quantidade lile/a que incidiu sobre um curto
periodo de tempo na Illha Grande ocasionou desliz@mmee terra em alguns pontos da ilha,
com atencao a Praia do Bananal, onde tal acidexigré@fico proporcionou o aterramento de
varias construcdes, como a Pousada Sankay, e a d®rlgumas pessoas, entre turistas e
moradores, que estavam neste local no momenteegestinos deslizamentos.

N&o € objeto deste estudo avaliar as causas desgent, tampouco penalizar os
agentes envolvidos em tal evento, mas sim, veriisaconsequéncias deste acontecimento e
trazer para a andlise sobre as formas de coopeet#® o0s atores envolvidos para o
desenvolvimento do destino llha Grande e sua catividdde diante do mercado turistico.

A repercussao do acidente foi imediata e de graimdens&do. Conforme o Jornal O
Eco, fevereiro de 2010, a temporada de verdo teveancelamento de 50% dos turistas que
haviam planejado sua viagem para a llha Grandeueigd do deslizamento de terras, das
interdicdes na estrada BR-101 e principalmenteepgarcusséo negativa que a midia enfatizou
apos o Réveillon. A queda da visitagdo em uma éponaiderada de maior movimentagao
para 0s empreendimentos e planejada para sustentaestante do ano, impactou
drasticamente os negocios na Vila do Abrado.

Diante desta situacdo, observaram-se duas fremtemayimentacdo que envolveu
diretamente os meios de hospedagem. A primeiram@observada foi a redugéo das tarifas
praticadas pelas hospedagens como pratica imedkatanseguir aumentar a ocupacgdo de
seus estabelecimentos. Pousadas que cobravam R® paba o casal reduziram a diaria para
R$ 70,00 em busca de héspedes. A decisédo foi topwddiversas hospedagens, acarretando
em uma concorréncia ainda mais negativa para oeggmuma vez que nao conseguiram
obter um faturamento rentavel compativel com atattgporada.

A repercusséo da reducédo da diaria e do numerdsiantes foi além dos limites do
empreendimento e acarretou em demissdes, reduc@&onggras junto aos supermercados,
padarias e o comércio local em geral, além da diigéio de passeios e outros servigcos
receptivos que sustentam a vila. A consequéncito digsi o fechamento de alguns
empreendimentos de hospedagem, como pousadas mgamp

A segunda movimentacdo motivada pela baixa demanelasta para a época e

incentivada pela situagdo conflitante dos negoéomsVila do Abrado, foi organizada pela
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sociedade civil, apoiada por alguns empreendimemos prol de acdes integradas e que
unissem forcas para busca de alternativas. A rewtedalguns lideres da Vila, representantes
do Jornal O Eco, empreendedores mais antigos digalados, formaram o “Movimento
Viva llha” a fim de divulgar corretamente os acainteentos na llha Grande e informar aos
turistas as condi¢cOes de acesso, hospedagem épass&/ila do Abrado, principalmente. A
unido das pessoas mesmo em prol da melhoria de&duecondmica do local, fortemente
calcada no turismo, fomentou a atitude de se badisanativas de remediar a situacao.

ApOs meses de discussdo sobre a sustentabilidadhalaGrande, através do
movimento Viva llha, concluiu-se da necessidadeud® organizacdo juridica para dar
continuidade ao movimento de forma legalmente ¢oidd e capacitada a captar e
administrar recursos do governo e outras fontesv@érde projetos para dar sustentabilidade a
llha Grande. O trabalho avancou com diversas di@ssno ambito do Forum do Trade
Turistico e culminou na criagdo da OSIG — Orgardimapara a Sustentabilidade da llha
Grande, organizacédo que abrange todos os segnémtasciedade com o objetivo principal
de garantir a sustentabilidade do local.

A OSIG aprovou seu estatuto, elegeu sua primemgtatia e passou a atuar em
setembro de 2010. As suas primeiras atua¢fes faamiucdo do Férum Mensal do Trade
Turistico da Illha Grande e Projeto Natal Ecologiooganizacdo de eventos culturais e
atividades de reciclagem e reaproveitamento dasesipara criagdo de artes, voltado tanto
para a comunidade de moradores da Vila do Abradantq aos turistas que visitarem e
tiverem interesse em participar dos eventos.

Apesar de iniciativas preliminares em relacdo aget®o maior de manter a
sustentabilidade da llha Grande, a OSIG despontaree nova associacao da sociedade civil
e diversos segmentos que o compde, proporcionamda kegalidade instituida para
implementacdo de diversos projetos que englobeaohsive, a organizacdo da atividade

turistica e consequentemente do segmento de hagreda
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CONSIDERACOES FINAIS

O desenvolvimento das atividades turisticas em logeidade implica o crescimento
de estabelecimentos comerciais que possam atendemanda crescente por servi¢cos de
hospitalidade (restaurantes, meios de hospedaggédncias de passeios, locadoras de
transportes, etc.). A partir do momento em quesdarite se desloca de seu entorno natural,
precisa suprir suas necessidades basicas, tais almentar-se e acomodar-se. E movido
pela saida de seu local para outro, somam-se gseraiicionais (entretenimento, passeios,
guias) que propiciardo uma experiéncia diferenciagecifica do lugar para onde se
deslocou.

O sistema de hospitalidade é composto, portanto,sptores complementares que
trabalham em conjunto para formar um produto. Ss#autera depende ainda de
intermediarios, fornecedores e clientes que irdpactar na qualidade e no preco final. A
compreensao da rede de organizacBes, empresasviuod que influenciam direta ou
indiretamente um empreendimento ou um grupo de esnpimentos voltados para uma
visdo compartilhada em prol do desenvolvimento wuioj de uma destinagdo turistica traz a
possibilidade de agregar novos conhecimentos aisio a luz da analise baseada nos
stakeholders

A regido que recebe o visitante se mobiliza a fieniiciar ou aprimorar suas
atividades econ6micas, culturais e sociais, addptaa & nova movimentagdo de pessoas.

Identificar os diversos fatores e interesses coenajambiente do entorno pode afetar
as atividades de uma organizacao e ir além dessapg@o, propondo relacdes cooperadas
para aumentar o potencial de funcionamento de waddos envolvidos, traz uma importante
frente para o planejamento de destinacdes tudstlarcebemos, de um lado, o potencial
local, formado pelos atrativos naturais que fornmambiente e sdo complementados pelos
atrativos culturais, histéricos e a hospitalidade garacterizam a comunidade; de outro lado,
observamos a forca em se organizar as diversasesagprinstituicbes e pessoas de forma
integrada e equilibrada. Analisar a partir de unsdo/ de sistema promove a integracao dos
componentes, possibilitando o desenvolvimento dpdoede maneira mais sustentada e
duradoura.

A Vila do Abrado, localizada na Ilha Grande, mypicide Angra dos Reis, Estado do
Rio de Janeiro, tem limites de capacidade (acon@mjagfraestrutura basica, areas naturais
protegidas) que devem ser zelados por todos oseptem da cadeia produtiva para a
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sustentabilidade do destino. Além desses problemstsuturais, detectou-se que a
informalidade e problemas ambientais e sociaisde@pertam o interesse dos moradores e de
turistas qualificados.

A analise do destino a partir do estudo de casdspiod dos meios de hospedagem e
a relagcdo com ostakeholdergdescortinam possibilidades de compreender a idpad do
funcionamento integrado de diversas empresas eiddis. Estes diversos grupos compdem
o sistema de hospitalidade, que integrados, ptismibiidentificar e otimizar as relacbes de
hospitalidade, tanto no nivel comercial como nawritgos privado e social.

Toda a dinamica da localidade passa por mudancademurréncia das novas
atividades, mas as caracteristicas das pessoasugatomarcam as relacfes que ocorrem e
cria uma identidade em relacdo a forma com quease kceptividade e a hospitalidade do
lugar. Tal equivaléncia, somada a infraestrutua swvicos mencionados, denota o estilo da
hospitalidade do destino e o diferencia e destaaauttos espacgos. A hospitalidade é inerente
aos anfitrices e moradores como um todo, aos msurgturais e culturais, aos
empreendimentos comerciais e de apoio que compdetosj a atratividade da destinacao.
Dessa maneira, na forma como se integram e ostaspgee valorizam a sua identificacao
enquanto local exclusivo, e que o qualificam peales/icos organizados, vislumbra-se uma
maior competitividade e sustentabilidade do loadd ¢odos os elementos que o compdem.

Os estudos dos arranjos produtivos e da cadeiaifivadla hospitalidade colaboraram
para a analise do caso real de desenvolvimensiitari A llha Grande € uma destinacdo que
necessita de cuidados especiais (tanto em asp@otmentais como sociais) e pode caminhar
para um crescimento desordenado da atividade cagasrnpropostas e organizacao das
sociedades, tanto publicas, como privadas e tamtieisy, ndo se coordenem de forma
cooperada para obtencao de sustentabilidade equarde competitividade no mercado.

A analise baseada na abordagemsiakeholderse mostrou ferramenta muito efetiva
para o planejamento e organizacgao do turismo. i¢aribs diversos grupos que influenciam e
sao influenciados por uma determinada atividadsegmento de hospedagem, no caso do
estudo em tela, ou sob qualquer outro aspectoyr@adiretriz que possibilita uma ampla e
detalhada compreensao do estudo. Nesse sentid@otese a efetividade da abordagem em
relacéo a: identificagdo de todos os grupos queateralgum tipo de relacdo com o foco da
andlise; levantamento dos grupos de interessepeéndente da relagdo positiva ou negativa,
gue mantém relacdes junto ao objeto analisadogrigeizacdo dos grupos de interesse quanto
a importancia da relacdo para o sucesso da at&ifiad do negdcio; e priorizacdo nas

estratégias de relacionamento de acordo com adugadevantada.
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O estudo de casos multiplos permitiu a aplicagcdéedamentas desenvolvidas pela
gestdo dosstakeholdersna andlise da gestdo dos meios de hospedagem sta ke
iniciativas de cooperacdo entre os empreendimestogprol da sustentabilidade e maior
competitividade do local pesquisado, a Vila do Aora

Curiosamente, quando efetuados os levantamentocam@se o ndo conhecimento
do termostakeholderpor parte dos gestores, entretanto, a explicagé@aco tema trouxe
compreensao e as entrevistas desenvolveram-seesgmama dificuldade. Cabe nesse sentido
uma avaliacdo de que a analise baseadataksholdersapesar de inovadora enquanto termo
e metodologia da andlise, comprovou ser uma fertamde simples aplicacdo e agregadora
de valores para apreciacdo da gestdo de negocicse Eorna importante ferramenta
principalmente para empreendimentos do ramo towistque engloba caracteristicas
especificas de negociar produtos intangiveis, camxperiéncia e, sobretudo, a hospitalidade
do destino que recebe.

Seguindo o protocolo de estudo de caso, a pesnugsau-se com uma investigacao
intensa sobre o destino Ilha Grande, com foco emo®estudos realizados, artigos cientificos
e visitasin loco. Adensando o conhecimento, efetuaram-se entrevisia gestores de cinco
meios de hospedagem, seguindo roteiro previamestéghddo, a fim de obter dados acerca
do relacionamento do negécio com stekeholdersidentificados. Além das entrevistas,
participou-se de reunifes e Foruns do Trade Tooisé também foram obtidos muitos dados
atraves de conversas informais e entrevistas campossentantes dstakeholdersocais.

De posse das informacgbes, passou-se a fase dadabud transcricdo dos dados,
organizando-os para uma melhor interpretacdo e ikagap dos resultados. Transformadas
em tabelas, gréficos e ilustracdes, as informagbtdas permitiram uma analise minuciosa
da relacdo dos meios de hospedagem estudados cstakeloldersalém de verificacdo de
propostas possiveis para a cooperacdo e maiorragéey entre os empreendimentos
analisados com o trade turistico.

Durante a investigacdo, algumas importantes dedesbéoram feitas acerca do
funcionamento do turismo na destinacéo, outrastatatdes foram apuradas em resposta ao
objetivo da pesquisa atual e alguns possiveis teso@ntos podem ser sugeridos para a
continuidade desta pesquisa ou para novos dirauiemas.

Dentre os problemas identificados, a ilegalidade eios de hospedagem se destaca
na opinido dos gestores entrevistados e dos Orgabticos e civis que buscam a
sustentabilidade do destino. O problema identificgdra uma preocupacdo em comum dos

empreendimentos legalizados, que acabam enfrentanvadoxalmente, maiores
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dificuldades perante as instituicdes publicas fizadoras do local. Em cima desse aspecto,
verifica-se uma movimentacdo conjunta das pousadalm AMHIG para pressionar a
fiscalizacdo mais apurada sobre os meios de hogpedalegais. AcOes nesse sentido
afetariam diretamente a relacéo entre a concoagigntificada como grande problema para
o setor, fomentando os empreendimentos com prati@®nciadas e sustentaveis diante da
demanda existente.

A ilegalidade ocorre principalmente entre as suttesisas para locacdo que nao séao
formalizadas enquanto empresa, na maioria dos .ca$esse aspecto, verifica-se uma
oportunidade de os proprietarios desses micro emgimentos organizarem-se em torno de
uma associacdo ou agéncia a fim de legalizar stigislagles, ampliando também seus
servicos e qualidade. As suites e casas para mgagderiam melhorar seus servicos, tais
como: credibilidade perante uma formacéo juridzastar servico deheck-intnico a todos
0os hospedes que optam por esse meio de hospedagerane atendidos em um balcdo de
recepcao; melhor divulgacdo atravésvaebsitetinico com diversas opg¢fes de locacdo de
acordo com o interesse do hospede; emissédo déisuathe controle contabil; recebimento de
cartdo de crédito e/ou débito como mais uma aligenale pagamento, ainda restrito na
maioria das suites e casas para locacgéo; serviglisimgues que poderiam ser contratados
facilmente pela associacao, o que dificilmenteaskito por um proprietario, dentre diversos
outros servigos que agregam qualidade e difereccmapetitivo.

Por estarem localizados em uma ilha, os meios gpdaagem tém um funcionamento
gue depende necessariamente de muitos fatorem@xtgue vao além do pleno controle da
geréncia. Esse aspecto influencia diretamente massglade muatua e dependéncia das
pessoas em relacdo ao proximo, e isto se refletaegdcios também. Os fornecedores, por
exemplo, foram consideradakeholdersle grande importancia para os empreendimentos,
uma vez que estes dependem de mercadorias ver@islavicos prestados para satisfazer
seus clientes com qualidade e diferencial. Por é8isa, vislumbra-se que iniciativas que
fomentem fornecimento de produtos e servi¢os coafidpde e precos competitivos, poderéo
conseguir, como consequéncia, o aumento da fidididadas compras por parte dos meios de
hospedagem.

A unido e a centralizacdo das compras de suprima@mttve os meios de hospedagem
criam uma forca de negociacdo junto aos fornecedopara atingir melhores
produtos/servicos, além de permitir melhor neg@waem relacdo a formas de pagamento
mais adequadas, barganha por melhores precosaeassibilidade de entrega diretamente na

ilha, reduzindo os custos com frete e transportmaierial. Iniciativas nesse sentido voltam-
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se para a reducdo de custos e melhoria da qualidesleneios de hospedagem e nao

diretamente na geragdo de mais receita; a padireipostas obtidas nas entrevistas, seriam
acOes que teriam grande adesao por parte dos egstpre veem com viés a divisdo de

receita, seja através de repasse de comisséo oessaio de descontos.

Continuando a avaliagao, a partir de acbes maisdésc na reducédo de custos e a
melhoria da qualidade atingindo niveis de efici@numsitiva, a credibilidade da organizacéo e
do funcionamento cooperado entre os meios de hagped permitiria, a partir desse
momento, incentivar outras praticas conjuntas @enpcéo, canal de distribuicdo, politicas
tarifarias, etc. Ou seja, acdes que afetem a Gaptde clientes e divisdo de receitas.

A partir da presente investigacdo, almeja-se cotabaom os estudos de
desenvolvimento turistico dos destinos a partinm@ melhor gestédo do relacionamento dos
meios de hospedagem com os divedakeholdersconsolidando, assim, a importancia das
movimentagdes cooperativas e parcerias entre @ssoly grupos que atuam em uma mesma
destinagdo e que vislumbram de forma compartilhadelhor competitividade e
sustentabilidade. Dessa maneira, espera-se gaégss mais bem planejadas dos meios de
hospedagem em prol de interesses comuns em relacémcalidade demonstrem o
comprometimento e responsabilidade dos empreeneketiorais em prol de uma repercussao
do desenvolvimento em nivel mais amplo.

Aprofundar-se em teorias das areas de conhecimemgatas, como a administracao,
traz, com a analise baseada nstakeholders uma importante contribuicdo para a
interconexao com o turismo e a hospitalidade. Asado estudo de casos multiplos realizado
na llha Grande, fez-se o diagndstico de uma reddidendo em vista contribuir para a
consolidagédo da analise dstekeholdersia gestdo de negocios em turismo e hospitalidade,
assim como prover novos conhecimentos a gestdadarig¢ ao desenvolvimento comunitario
na Vila do Abrado.

Diante do exposto, verificam-se possibilidades @écacdo da abordagem dos
stakeholdergpara além do empregado no estudo atual, vislurdbralgumas sugestdes para
outras pesquisas, tais como: analisestakeholderpara o planejamento do destino turistico;
analise dosstakeholderspara elaboracdo de politicas publicas do turisam@lise dos
stakeholder® a hospitalidade de uma destinacao; etc.

Por fim, pesquisas da hospitalidade apontam umersidade de possibilidades de
estudo acerca das conexdes entre individuos, engineentos, organizacdes, grupos de
individuos e de empreendimentos que, organizadofrdea integrada, bem articulada e

objetivando um futuro comum a sustentabilidade,pg@roonardo o alcance de um
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posicionamento competitivo no mercado e coerente aalesenvolvimento comunitario de
todos os envolvidos. A presente dissertacdo agfegms ao desafio proeminente do
desenvolvimento sustentavel dos destinos, inspiralodtos encaminhamentos para o alcance

dessa aspiracao.
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APENDICE 1

CARTAO APRESENTADO COM CONCEITO E ILUSTRACAO DE
STAKEHOLDER

STAKEHOLDERé “qualquer grupo ou individuo que pode influen®ar ser influenciado

para o alcance dos objetivos de uma empresa” (FRFENENI984)
Investi-
dores
Fornece-
dores 'ka‘
Meio de
Hospedagem
Terceiro
Setor

Qutros
Orgaos
Publicos

Orgios
Publicos
Turismo

Nivel de importancia dstakeholdeipara o empreendimento
5 “Extremamente importante” para 0 seu empreendimen
3 “Importante” para o seu empreendimento

1 “Nada importante” para o seu empreendimento

N/A — Nao se aplica



APENDICE 2

ROTEIRO DE ENTREVISTA COM MEIOS DE HOSPEDAGEM

w0 NP

Quanto tempo o meio de hospedagem funciona? Quals#o do meio de hospedagem?

Qual a responsabilidade da sua pousada em relagiestno Ilha Grande?

(Apresente o cartdo) Caracterize como ocorre gdelaom cada um dos grupos.

Dé uma nota de 1 a 4 para cada relagdo catakeholder sendo 4 “Extremamente

importante” e 1 “Nada importante” para o seu enuigeento.

Como melhorar a cooperacdo e mobilizacdo entre @ssnde hospedagem com os
stakeholder?

Em relagdo as iniciativas abaixo, qual o seu ndelapoio? (Definitivamente sim,
Provavelmente sim, Provavelmente n&o, Definitivameao)

Sistema unificado de reservas em hospedagem plae@rande
Central de compras de suprimentos para pousadas
Folheteria e mapas para distribuir a turistas

Formacé&o de pacotes de viagem

Politicas de preco entre pousadas

Acordos sobre mé&o de obra e empregos das pousadas
Treinamento de mé&o de obra em comum das pousadas
Canais de troca de informacodes entre 0os meios sfeeagem
Sistema de pesquisas de mercado entre as pousadas
Fomento de atividades sociais a comunidade

Apoio a iniciativas de preservacao das areas natura



APENDICE 3

ROTEIRO DE VISITA TECNICA

Nome da Pousada

Nome do entrevistado

Cargo email

N° funcionarios N° UHs

Tipos de UHs e capacidade de pessoas

Diéria para Casal: Alta temporada R$

Atividades e servicos oferecidos pela pousada:

( ) Café da Manha

( ) Outras Refeicdes

( ) Frigobar

( ) Lavanderia

( ) Guia préprios

( ) Passeio de barco proprio

( ) Transferprivativo de/para continente

Fotos: quartos, estrutura de lazer, entrevistado

Observacdes sobre atendimento:

ixcBR$



APENDICE 4

ROTEIRO DE ENTREVISTAS COM OS STAKEHOLDERS

Meios de hospedagem incluem pousadas, albetmstsls campings casas e suites

para locacao.

1. Qual o objetivo da sua organizagcéo? Quanto temyzorat Vila do Abrado?

2. Em sua opinido qual a importancia dos meios deduzggem em relacdo as atividades
do seu negocio/instituicdo?

3. Como vocé analisa as possibilidades de consolidaregas com algum(ns) meio(s)
de hospedagem? Ja realiza alguma? Quais?

4. Como vocé analisa a oferta de hospedagem na Vikbdaio?

5. Quais acfes que o0s meios de hospedagem deveriamr tpama melhorar o
desenvolvimento do turismo na Vila do Abrado?

6. Que boas iniciativas vocé consegue identificar agipousadas, campings, casas para

locacgéo e albergues ja fizeram? E mas iniciativas?



