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Resumo: No presente artigo, visa-se a analisar a forma como a relacdo organizada entre
individuos, estruturas e ambientes conduz ao sucesso dos destinos turisticos e como as
Destination Management Organizations (DMO) afirmam a lideranca na gestdo eficaz dessa rede
de relacdes. Realizou-se uma revisao sistematica da literatura sobre essa tematica, recorrendo a
pesquisa bibliografica na base de dados Scopus. Verificou-se que as DMO devem ser
responsaveis pela dinamizacdo de redes, interesses dos stakeholders, gestdo operacional do
destino e recursos. Para tal, devem constituir-se como uma estrutura metaorganizacional com
capacidade para executar atividades estratégicas e operacionais de gestdo, designadamente:
marketing, planejamento e desenvolvimento de produtos, gestdo dos recursos fisicos, humanos,
tecnolégicos e financeiros e avaliagdo do desempenho desse destino.

Palavras-chave: DMO, fatores, sistema turistico, sucesso

Abstract: This paper aims to reflect on how organized relationship between individuals,
structures and backgrounds lead to the success of tourism destinations and how Destination
Management Organizations (DMO) affirm their strategic leadership in the effective management
of this network of relations and variables. A systematic literature review was performed and a
comparative analysis of studies was conducted using Scopus database. It was found that DMO
should be responsible for promoting networks and managing stakeholder’s interests,
operational activities and resources. Thus, they must constitute themselves as a meta-
organizational structure with the ability to interact and collaborate in the development of inter-
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organizational connections involving stakeholders, to implement the strategic and operational
management activities, namely of marketing, planning and product development, physical,
human, technological and financial resources and of performance evaluation of that destination.

Key words: DMO factor, success, tourism system

1. Introducao

Na procura de explicagdo sobre como a relacdo organizada entre individuos, estruturas e
envolventes poderd conduzir ao sucesso dos destinos turisticos e como as Destination Management
Organizations (DMO) poderao afirmar a lideranga estratégica na gestdo eficaz dessa rede de relagdes e de
variaveis, realiza-se um estudo de revisdo bibliografica. A oferta turistica surge, usualmente, da iniciativa
de operadores independentes, os quais atuam de forma dispersa, orientados pela legitimidade decorrente do
direito da propriedade, que lhes propicia a gestdo autdnoma de produtos e servigos e dificulta a participacio
de outros (sentida como ingeréncia) na atividade interna dessas organiza¢des. Dito de outro modo, o
modelo de gestdo intraorganizacional rege-se por politicas, valores e regras subordinados aos interesses de

cada operador, que nem sempre sdo coincidentes com as politicas e os objetivos desenhados para a regido.

E essencialmente a atengdo dada a atividade de gestdo que torna as regides mais competitivas, que
estd na base da reflexdo tedrica que se apresenta, a qual resulta do estudo comparativo dos artigos
publicados sobre essa tematica, recolhidos por meio de pesquisa bibliografica na base de dados Scopus, no
periodo compreendido entre fevereiro e abril de 2014. O estudo dos destinos turisticos assume grande
importancia quando se pretende criar um produto turistico consistente e competitivo numa dada regido,
com base na gestdo integrada da oferta e da procura turistica existente (VOLGGER; PECHLANER, 2014).
Assim, surge a questdo: como transformar um determinado territorio num destino de sucesso? Ou seja,
como conseguir transformar a agdo individual numa agdo coletiva organizada, interrelacionada e dirigida
para a prossecugdo de objetivos comuns? Sabendo-se, de antemdo, que alguns desses fins poderdo ser
contraditorios ou afastarem-se dos propositos definidos individualmente pelos varios stakeholders.

A revisdo da literatura indica que o turismo tem sido analisado predominantemente por meio da
procura. No entanto compreender a oferta e a forma como ela se organiza, conduz ao estudo dos destinos,
pois é neles que acontecem a gestdo e a acdo turistica (BORNHORST; BRENT; SHEEHAN, 2010). Para
esses autores, um destino ¢ “uma regido geografica que visa a proporcionar aos visitantes um conjunto
variado de experiéncias que se traduzem em recordagdes inesqueciveis” (BORNHORST et al., 2010, p.
572). Por outro lado, as decisdes politicas e estratégicas, em nivel da regulagdo do fluxo de turistas, da
gestdo da oferta e dos recursos turisticos em geral, também contribuem para o desenvolvimento dos

destinos e para a regulagdo de seu ciclo de vida (MERINERO-RODRIGUEZ, 2008), ou seja, de seu
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sucesso. Entende-se por destinos de sucesso aqueles que demonstram vantagem competitiva nos seguintes
dominios: desenvolvimento econdmico, estratégia de marketing, atratividade de produtos e servigos,
qualidade da experiéncia turistica, relagdo articulada entre os stakeholders e a comunidade e sistema de
avaliagdo da atividade turistica (BORNHORST et al., 2010; CROUCH; RITCHIE, 1999; DWYER; KIM,
2003; GRETZEL et al., 2012; MERINERO-RODRIGUEZ, 2008; PEARCE; SCHANZEL, 2013;
PRESENZA et al., 2005; VOLGGER; PECHLANER, 2014; ZACH, 2012).

Os resultados sugerem que a qualidade e a competitividade dos destinos dependem da defini¢do de
politicas publicas de longo prazo, que incluam uma abordagem integrada em niveis politico, financeiro e

social e que promovam a articulacdo entre territorio, produtos, atores e comunidade.

2. Metodologia

No objetivo central deste estudo, visa-se a realizar uma revisdo da literatura por meio da pesquisa
bibliografica na base de dados Scopus, que ilustre a problematica da organizacdo e gestdo de destinos
turisticos, bem como explicite alguns dos fatores que contribuem para seu sucesso.

Recorre-se a técnica de amostragem ndo probabilistica “bola de neve” (VINUTO, 2014) para
garantir uma maior abrangéncia na constituicdo da amostra documental.

Usam-se filtros quanto ao dominio cientifico, pelo que os documentos selecionados se enquadram
nas areas tematicas Social Sciences e Business, Management and Accounting, no dmbito das Ciéncias
Sociais. S6 se consideram os documentos cujo titulo, resumo ou palavras-chave (article title, abstract, key
words) espelhem os descritores Decision-making, Destination management, Tourism system, Public policy,
Success, Factor, Performance, DMO e Tourism development. Aplicam-se filtros relativamente a lingua na
qual os documentos estdo disponiveis em texto integral, tendo-se considerado publicacdes escritas em
espanhol, francés, inglés ou portugués. Nao sdo aplicados outros filtros, designadamente, ano, autor, tipo de
documento e fontes. Esses critérios empregam-se em todas as pesquisas realizadas neste estudo. Recorre-
se, igualmente, a analise da bibliografia citada nos artigos que constituem a amostra documental, visando-
se a recolher informag@o mais abrangente sobre o tema em estudo.

Na primeira pesquisa, aplicam-se as palavras-chave Decision-making, Destination management e
Tourism system, tendo-se identificado 12 documentos. Em sua leitura aprofundada, retém-se quatro artigos:
Gretzel, Hwang e Fesenmaier (2012); Lozano-Oyola, Blancas ¢ Caballero (2012); Park ¢ Jamieson (2009);
Pyo (2010). Excluem-se oito publicagdes por se afastarem do tema em estudo, designadamente:

a) estudo do impacte das novas tecnologias de informagdo e de comunicacdo no setor hoteleiro

(BREUKEL; GO, 2009);
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b) avaliagdo do impacte das atividades turisticas em reservas naturais (CATIBOG-SINHA, 2008;
HOLLAND, 1998);

c) contributo dos sistemas de informacdo geografica para o mapeamento dos destinos
(LUBERICHS; WACHOWIAK, 2010);

d) identificacdo dos fatores que motivam a sele¢do do local de férias, na perspectiva da procura
(NICOLAU; MA’S, 2005);

e) estudo do impacte da aprendizagem organizacional no desenvolvimento e sustentabilidade em
turismo (SCHIANETZ, JONES, KAVANAGH, WALKER, LOCKINGTON; WOOD, 2009);

f) estudo do marketing na gestdo de destinos; este documento ndo se encontrava disponivel em
texto integral na base bibliografica consultada (WANG, 2011);

g) analise dos fatores associados aos transportes utilizados pelos turistas em viagens de curta

duracdo (WU, WANG, YUE,; JIAO, 2013).

Ante o reduzido numero de publicagdes selecionadas na pesquisa anterior, realiza-se uma segunda
pesquisa de acordo com as seguintes palavras-chave: Decision-making; Destination management,; Tourism
system, Public policy, que conduz a uma publicag¢do que ja tinha sido retida na pesquisa 1, designadamente:
Park e Jamieson, 2009. Ha uma terceira pesquisa orientada pelos seguintes descritores: Success, Factor,
Performance; DMO; Destination. ldentifica-se um artigo de revisdo da literatura sobre a vantagem de gerir
eficazmente todos os componentes do sistema turistico, no que concerne ao sucesso dos destinos:
Bornhorst, Ritchie e Sheehan, 2010. Considera-se esse artigo crucial para a analise do tema em estudo.
Verifica-se, também, que se cita esse documento posteriormente por 54 autores. A exploragdo dos
documentos, que se encontram disponiveis na base bibliografica Scopus, permite selecionar dois artigos:
Pearce e Schinzel (2013); Volgger e Pechlaner (2014). O critério de selegdo desses artigos é orientado de
acordo com as seguintes palavras--chave: destinos, DMO e gestdo e sucesso de destinos. Na tentativa de
encontrar todas as publicagdes relacionadas com esse tema, ocorre mais uma pesquisa (pesquisa 4) com os
seguintes descritores: Success, DMO; Tourism Development. Essa pesquisa s6 produz resultado, tendo-se
integrado esse artigo na amostra documental: Zach (2012).

Em seguida, procede-se a uma andlise aprofundada dos oito artigos identificados anteriormente
(BORNHORST, RITCHIE; SHEEHAN, 2010; GRETZEL, HWANG; FESENMAIER, 2012; LOZANO-
OYOLA, BLANCAS; CABALLERO, 2012; PARK; JAMIESON, 2009; PEARCE; SCHANZEL, 2013;
PYO, 2010; VOLGGER; PECHLANER, 2014; ZACH, 2012), bem como das obras citadas na bibliografia
desses documentos. Esse estudo conduz ao reconhecimento de diferentes abordagens nesse dominio de
investigacdo, que dao realce as atividades, as estruturas ou aos stakeholders como variaveis que

determinam o sucesso e a competitividade dos destinos (cf. Quadro 1).
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Das trés perspetivas presentes na literatura da especialidade, adota-se a que se centra sobre as
atividades que contribuem para a gestdo dos destinos, ja que o que se pretende € identificar os fatores que
contribuem para o sucesso do destino. Os autores identificados que se enquadram nessa linha de
investigacdo sdo: Crouch e Ritchie, 1999; Dwyer e Kim, 2003; Merinero-Rodriguez, 2008; Presenza,
Sheehan e Ritchie, 2005. Por esse motivo, decide-se integrar esses artigos na amostra documental (cf.

Quadro 1).

Quadro 1. Diferentes perspectivas de gestio e competitividade dos destinos

________________ Dominio de investiga¢do ____ __ __ _ ____________________________Auteres
Atividades que contribuem para a gestdo dos destinos Crouch e Ritchie (1999); Dwyer e Kim (2003); Merinero-

______________________________________________________________ Rodriguez (2008); Presenza, Sheehan e Ritchie (2005)
Estruturas e processos para a gestdo eficaz dos Bieger, Beritelli e Laesser (2009); Bodega, Cioccarelli e
destinos Denicolai (2004); Gretzel, Hwang e Fesemmaier (2012);

________________________________________________________________________________ Sainaghi (20060)
Gestdo dos destinos sustentada na teoria dos Bornhorst, Ritchie e Sheehan (2010); Fuchs ¢ Weiermair
stakeholders (2004)

Wang (2011); Zehrer, Pechlaner e Holzl (2005)

Fonte: Pearce e Schinzel (2013, p.137).

Em sintese, a amostra documental ¢ constituida por 12 artigos, tal como se explicita no Quadro 2.

Quadro 2. Distribuiciao dos resultados por autor, ano, fonte, pais e tipo de documento

Autor Fonte Pais (1.° autor) Tipo de estudo

‘Volgger ¢ Pechlaner (2014) ~ Tourism Management ~ Ialy  Empirico
‘Pearce e Schinzel 2013) Journal ~ of Destination ~Marketing; ~ New Zealand ~ Empirico
______________________________________ Management ..

Gretzel et al. (2012) International Journal of Culture, Tourism Australia Revisdo
oo and Hospitality Research

Lozano-Oyola et al. (2012) Ecological Indicators Spain Apreciativo
Zach(2012) Journal of Travel Research United States ~~ Empirico
‘Bomhorstetal. (2010)  Tourism Management Canadd  Empirico
"Pyo(2010)  TheService Industries Journal Republic of Korea  Apreciativo
“Park e Jamieson (2009) Asia Pacific Journal of Tourism Research United States ~ Apreciativo
‘Merinero-Rodriguez (2008) Revista de Estudos Empresariales ~~ Espanha  Empirico
‘Presenza et al. (2005) Journal of Hospitality, Tourism and Ialia Revisio
i LedsureScience

Dwyer e Kim (2003) Current Issues in Tourism Australia Revisdo
“Crouch e Ritchie (1999) Journal of Business Research Australia Revisio

Fonte: Elaboraco propria.
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No Quadro 3, sintetizam-se os resultados encontrados. Dos 12 artigos analisados, cinco sdo artigos

de revisdo, cujos resultados apontam para a necessidade de realizagdo de investigagdo empirica sobre essa

tematica. Ou seja, ¢ fulcral explicitar quais os determinantes de sucesso das DMO e quais os indicadores

em que se deve apoiar quanto a avaliacdo do sucesso dos destinos. Por outro lado, os estudos empiricos sdo,

predominantemente, de ambito regional, o que refor¢a a importancia de os aplicar noutros contextos, por

forma a validar um modelo comum de indicadores, que conduzam a medigdo da performance dos destinos e

permita estabelecer comparacdes entre eles.

Quadro 3. Analise dos artigos por tipo de estudo, metodologia e resultados

Objetivo

Método

Ambito do estudo

Resultados

Volgger e
Pechlaner
(2014)

Determinantes do sucesso
das DMO e dos destinos

Associagdes do setor
do Turismo (Cantdes
Suicos)

Correlagdo positiva entre sucesso de
destinos e sucesso de DMO

Pearce e
Schin-
zel (2013)

Gestdo dos destinos na
perspetiva dos turistas

Turistas de pousadas
da juventude (trés
locais na Nova

Os turistas valorizam a gestdo do
marketing, a qualidade da informagdo
prestada sobre o destino e a gestdo dos
visitantes

Gretzel et
al. (2012)

Desenvolvimento ¢
avaliacdo dos destinos

Revisdo da
literatura.

O sucesso de um sistema de informagéo
deve ter informagdes que antecipem as
necessidades, duvidas e expectativas dos
turistas

Lozano-
-Oyola et
al. (2012

Turismo sustentavel é
fundamental ao
desenvolvimento global do
turismo

caso

Instrumento de planejamento e defini¢do
de indicadores que garantam a
sustentabilidade do destino

horst et al.
(2010)

Pyo (2010)

Inovag@o e colaboragdo nas
organizagdes sao elementos
estratégicos na

As DMO que sdo capazes
de gerir com eficacia a
colaboragdo entre os
stakeholders dos destinos
turisticos garantem a sua

Apresentar um indice de
desempenho da cadeia
turistica, utilizando a teoria
dos conjuntos Fuzzy

Entrevis-tas

Revisdo da
literatura

Estudo nacional com
diretores/
presidentes de DMO
americanas

Vinte e cinco
destinos turisticos do
Canada, distribuidos
a nivel nacional

A lideranga das DMO necessita ter em
conta as mudangas organizacionais, de
forma a ser mais eficaz no apoio a
inovacdo no destino

O sucesso das DMO e o sucesso dos
destinos resulta da relagdo com a
comunidade, da promogao e do marketing
e da existéncia de indicadores
econOmicos

O sistema de medi¢do deve ser incluido
no modelo de gestdo, gerando um sistema
de feedback da informagdo e dos
resultados, disponivel para todos os
agentes turisticos que integrem a cadeia
de turismo, ajudando-os a tomar decisdes
no sentido de serem mais eficazes

O desenvolvimento ¢ a
gestdo sustentavel dos
destinos sdo conseguidos

explora-
torio

Representantes da
Associagdo de hotéis
e da Escola de

Desenvolvimento de uma central de
informagdes on-line para os stakeholders,
de diagnostico e de monitorizagdo das
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stakeholders compreendem Universidade do
arelagdo entre as Havai em Manoa
dimensdes do turismo e a

interdependéncia entre as

atividades turisticas

Meri-nero-  Estudo dos processos de Inquérito Todos os atores Existe correlacio entre o
Rodri-guez colaboragdo entre atores turisticos, publicos e desenvolvimento turistico e a qualidade
etal. publicos e privados, privados, de trés das relagdes entre os stakeholders
(2008) aplicando o método de cidades da
analise de redes sociais Andaluzia
‘Presenzaet Diferencia as atividades de  Revisioda - O modelo de gestdo global dos destinos
al. (2005)  gestdo dos destinos em literatura tem efeito no seu posicionamento e
atividades externas competitividade
(marketing) e em atividade
internas (estratégia e gestdo
e Gerecursos) .
Dwyer e Apresenta um modelo Revisdioda  ----- O desenvolvimento de indicadores de
Kim (2003) caracterizador da literatura competitividade ¢ uma ferramenta valiosa
abrangéncia das atividades na identificagdo dos fatores que
de gestdo dos destinos e das influenciam os turistas em sua decisdo de
DMO selecionar os locais a visitar
‘Crouche  Anilise da ligagio entrea  Revisio da - Competitividade em turismo implica ter
Ritchie prosperidade social e o literatura em conta as dimensdes do sistema
(1999) bem-estar geral de uma turistico ¢ o envolvimento ativo da
sociedade, por meio do comunidade
turismo
Fonte: Elaboragao propria.
Nos 12 artigos selecionados, abordam-se diferentes temas de investigacao:
a) Volgger e Pechlaner (2014) ¢ Bornhorst et al. (2010) salientam a importancia das redes no
sucesso dos destinos;
b) Gretzel et al. (2012) focam a avaliacdo dos destinos e a importancia dos sistemas de informagao
nesse dominio;
¢) Pearce e Schinzel (2013) e Park e Jamieson (2009) realgam o estudo da procura como fator de
competitividade;
d) Lozalo-Oyola et al. (2012) propdoem um instrumento de planejamento e definicdo da
sustentabilidade dos destinos;
e) Zach (2012) salienta as questdes da gestdo intraorganizacional, designadamente, o papel da
lideranga e da coordenacdo na inovagdo dos destinos;
f) Pyo (2010) aborda a problematica da tomada de decisdo;
g) Merinero-Rodriguez (2008) realca a questdo da tomada de decisdo na perspectiva dos
stakeholders;
h) Presenza et al. (2005) e Dwyer e Kim (2003) focam-se na avaliagdo do desempenho dos
destinos e das DMO;
1) Crouch e Ritchie (1999) salientam a importancia do papel da comunidade no desenvolvimento
do turismo.
Em sintese, os resultados apresentados no Quadro 3 sugerem:
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uma correlagdo positiva entre o sucesso dos destinos ¢ o0 das DMO (VOLGGER; PECHLANER,
2014);

a inclusdo dos residentes no sistema turistico ¢ fundamental para a gestdo dos destinos
(PEARCE; SCHANZEL, 2013);

as DMO, que promovem um modelo de gestdo integrado entre a comunidade, a promogéo € o
marketing e avaliam sua acdo por meio de indicadores aplicados regulamente, contribuem para o
sucesso dos destinos (BORNHORST et al., 2010);

um sistema informatizado e centralizado de informagdo contribui para a gestdo da
interdependéncia das atividades turisticas (PARK; JAMIESON, 2009);

o modelo de gestdo dos destinos tem efeito no posicionamento e na vantagem competitiva
(PRESENZA et al., 2005);

o desenvolvimento de indicadores de avaliagdo da competitividade ¢ uma das atividades
fundamentais na gestdo dos destinos ¢ das DMO, conduzindo ao sucesso (DWYER; KIM,
2003).

Verificando-se que uma questdo importante na organizagdo e gestdo de destinos turisticos ¢ a

capacidade competitiva, importa identificar os principais determinantes nessa matéria, referidos nos artigos

em estudo. Observa-se que a existéncia de uma DMO, que planeie, defina objetivos, formule planos de

acdo, considere a comunidade um recurso valioso, desenvolva uma estratégia de marketing e de promogao

e aplique um sistema de avaliagcdo e monitorizagdo de resultados, facilita o sucesso e o desenvolvimento

dos destinos turisticos (cf. Quadro 4).

Quadro 4. Determinantes de competitividade dos destinos

_._Determinantes de competitividade dos destinos _____________ _________________Autores
Existéncia de uma estrutura de gestdo do destino Volgger e Pechlaner (2014); Zach (2012)
OO .
Existéncia de um sistema de informagao turistica de Pearce ¢ Schinzel (2013); Gretzel et al. (2012) Park e Jamieson
qualidade . 2009). ...
Visdo integrada de gestdo do destino: planejamento,  Lozano-Oyola et al. (2012); Bornhost et al. (2010); Pyo (2010);
relagdo com a comunidade, promogdo e marketing e Presenza et al. (2005)

sistema de avaliagdo e monitorizacao

Gestdo das dimensdes do sistema turistico e da Merinero-Rodriguez (2008); Dwyer e Kim (2003); Crouch e Ritchie
relagdo com toda a comunidade. (1999)

Fonte: Elaboraco propria.

Outro aspecto que importa real¢car prende-se a operacionaliza¢do da acdo de gerir destinos e DMO.

Os autores estudados refletem diversas perspectivas e focam distintos dominios a ter em conta na

competitividade dos destinos. Dito de outro modo, salientam a organiza¢dao dos destinos e das DMO em

rede, a gestdo dos stakeholders e a implementagdo de um sistema de avaliagdo e monitorizagdo de

resultados, como condicdes essenciais ao sucesso dos destinos turisticos (cf. Quadro 5).
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Quadro 5. Gestao de DMO e de destinos

_____ Modelos ~ Aedo Autores
Inovacao Stakeholders e DMO emrede  Volgger e Pechlaner (2014); Zach (2012); Bornhost et
al. (2010);
_______________________________________________________________________ Merinero-Rodriguez (2008)
Planejament _
Sustentabili- ?_“_1‘“;?_2‘??9?2 F?_C!?C_l ______ : oeeoooooo...... Lozano-Oyolaetal. 2012)
d d ualigade € vida € . .
_________ o residentescdewriss  CroucheRichie(19%)
Gestiodaprocura Pearce ¢ Schinzel (2013); Park e Jamieson (2009)
Competitivi-  Avaliagdo de desempenho dos ) ) .
dade  destmos Gretzel et al. (2012); Fyo (2010); Dwyer ¢ Kim (2003) |
Gestdo estratégica de DMO Presenza et al. (2005)

Fonte: Elaboraco propria.

E a capacidade de organizagio dos destinos e das DMO em rede que contribui para a
sustentabilidade e competitividade dos destinos turisticos, desde que eles se apoiem na gestdo dos
stakeholders, no planejamento e na avaliagdo e monitorizagdo de resultados, tendo em vista o incremento
da qualidade de vida dos turistas e dos residentes (cf. Quadro 5). Essa perspectiva sera explicitada nos

pontos seguintes.

3.1Gestao de destinos

Presenza et al. (2005) consideram que o papel e as atividades de gestdo de destinos devem ser
enquadrados quanto a fun¢do de desenvolvimento interno ou externo do destino. A fungdo de
desenvolvimento externo dos destinos, segundo os autores, exerce-se por meio da gestdo do marketing. A
funcdo de desenvolvimento interno dos destinos abarca a gestdo das atividades inerentes a agdo de gerir,
propriamente dita. Enquadrando-se essa problematica de acordo com essa perspetiva, faz sentido falar de
DMO de forma mais abrangente do que aquela que usualmente a literatura lhe atribui. Considerando que os
destinos turisticos resultam de um conjunto de produtos que conseguem oferecer uma experiéncia integrada
e coerente aos turistas, chama-se a atenc¢do para o facto de poderem ser atrativos para além dos limites
territoriais (PEARCE; SCHANZEL, 2013). Produtos, servicos e territérios assumem--se como as
dimensdes a ter em conta na gestdo dos destinos. Por outro lado, a organizacdo dos territorios, do ponto de
vista geografico/politico/econémico/social, tem impacto nas atividades de gestdo dos destinos (PRESENZA
et al., 2005).

No entanto os autores deixam a ideia de que o destino ndo se cinge a limites territoriais muito bem
definidos, sendo estsa variavel apenas uma a ter em conta no estudo desse conceito. Defendem, também,
que os turistas valorizam a gestdo do marketing, a promogdo, a divulgagdo e a informagdo sobre os
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destinos, bem como a gestdo dos recursos de apoio as viagens. Dessa forma, a gestdo de destinos também
se deve centrar nos fatores associados as motivagdes e expectativas dos turistas e nos atributos do destino,
organizados do ponto de vista geografico/politico.

Em sintese, se a varidvel espaco ¢ determinante na analise dos destinos turisticos, a variavel
produto afigura-se como igualmente importante. Assim, pode-se afirmar que os destinos turisticos sdo
localidades ou regides, nas quais coexistem produtos e servigos articulados entre si e, por isso, capazes de
proporcionar uma experiéncia que satisfaca as expectativas dos turistas (PEARCE; SCHANZEL, 2013;
PRESENZA et al., 2005; CROUCH; RITCHIE, 1999).

Partindo-se dessa abordagem sobre os destinos turisticos, facilmente se compreende porque a
questdo de sua gestio sobressai no seio da literatura, seja pela necessidade de compreender a acao de gerir a
coordenagdo entre atores ¢ entidades visando a prossecugdo de objetivos comuns, seja pela necessidade de
avaliar a performance.

Diferentes papéis e atividades dos stakeholders, que presentemente atuam no turismo, implicam a
necessidade de uma estrutura que os organize e que direcione os esforcos individuais num movimento
coletivo conducente ao desenvolvimento do turismo em certa regido. Dessa forma, a ateng@o dada a agdo de
gerir os destinos turisticos nos diferentes niveis afigura-se fulcral. A dimensdo estratégica e a operacional
fazem parte da gestdo e sobressaem dependendo do nivel de analise em que as colocam.

Pelo que acaba de ser dito, destaca-se a necessidade de consolidar um quadro conceptual nesse
dominio, ja que o mesmo determina o foco da investigagdo e influencia as decisdes sobre quem ou o que
deve ser gerido e como ou por quem. Também define quais as prioridades que a gestdo deve ter em conta e
as solucdes que se deva propor (PEARCE; SCHANZEL, 2013).

Nos destinos turisticos, definidos como realidade geografica (territorio) na qual coexistem a oferta
e a procura, necessita-se de uma estrutura que agregue e ocupe-se da gestdo das diversas variaveis, por
vezes dispersas, que um produto turistico comporta, de modo a torna-lo consistente (VOLGGER;
PECHLANER, 2014). Esses autores consideram que a organizacdo do produto turistico articulado,
congruente e estavel, s6 é possivel quando existe uma estrutura com autoridade, legitimidade e
conhecimento a operar num dado territorio e cuja acao seja sustentada por um modelo de gestdo estratégica,
semelhante ao exigido a gestdo eficaz de qualquer organizacéo.

Nesses destinos, assume-se uma grande importancia no desenvolvimento do turismo, devendo-se,
para isso, definir uma estratégia que realce a dimensao sistémica e transforme um conjunto fragmentado de
produtos turisticos numa opg¢do de turismo consistente (VOLGGER; PECHLANER, 2014). O
reconhecimento dessa realidade representa um desafio, j4& que produtos turisticos oferecidos por uma
variedade de investidores localizados no mesmo espaco geografico e cuja autonomia gestionaria ndo pode

ser questionada, dificulta a emergéncia de uma oferta turistica harmoniosa, articulada e gerida de forma
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complementar. Zach (2012) salienta a importancia do modelo de lideranga intraorganizacional na promogao
da colaboragdo necessaria a oferta de experiéncias diversificadas.

Como se constroem as memorias com base na acdo turistica? Oferecer essa experiéncia passa por
organizar a oferta turistica de uma dada regido, conferindo-lhe massa critica e variedade de atragcdes que
sejam estimulantes aos olhos dos visitantes e competitivas ante outros destinos. Muitas vezes, o destino
também esta associado a um territério com autonomia juridica e/ou politica, como um pais, uma regido ou
um municipio. Nesse caso, a responsabilidade de organizar, gerir ¢ desenvolver o destino turistico &,
usualmente, atribuida a decisores publicos. A vantagem competitiva de um destino requer que os decisores
deem atencdo a gestdo eficaz de todos os componentes do sistema turistico, ou seja, as varias dimensdes
(CROUCH; RITCHIE, 1999). Do mesmo modo, implica que esses decisores compatibilizem interesses ¢
objetivos, que os coordenem e que identifiquem indicadores de desempenho, que permitam transformar
uma regido num destino turistico de sucesso (ZACH, 2012). E a gestio e a organizagdo de um dado
territdrio que permitem a construgdo ¢ a credibilizagdo de um destino turistico, em razdo da complexa rede
de relagdes, interesses e objetivos dos diversos stakeholders que o constituem.

Todavia, num destino turistico, também ¢ preciso garantir a sustentabilidade
econdmica/ambiental/social dos territorios em que se localiza. E importante que, num destino turistico, haja
a geréncia de uma DMO dotada de uma visao de longo prazo, cujos planos de agdo, objetivos estratégicos e
aplicacdo periddica de indicadores de medida fornegam uma orientacdo comum aos diversos atores
organizacionais que se movimentam e interatuam na constru¢do de um dado destino (VOLGGER;
PECHLANER, 2014; PEARCE; SCHANZEL, 2013; ZACH, 2012; BORNHORST et al., 2010;
PRESENZA et al., 2005). Em sintese, os autores referem que as varias dimensdes da gestdo tém de ser
tidas em conta, ainda que uns enfatizem mais umas do que outras, designadamente: politicas
governamentais, lideranca e capacidade competitiva. Por tudo isso, compreende-se a importancia que os
diversos estudos tém conferido aos papéis a atribuir as DMO. S3o eles: promover o bem-estar dos
residentes, garantir elevados niveis de satisfacdo aos visitantes com a experiéncia turistica e garantir a
eficacia na gestdo do destino turistico, medida pela rentabilidade econdmica, atratividade e capacidade
competitiva (BORNHORST et al., 2010). Esses autores propdem trés areas fundamentais para a gestdo de
destinos de sucesso: recursos/produtos do destino, modelo de coordenagao e de gestdo e capacidade de criar

uma identidade do destino partilhada pelos stakeholders que o constituem.

3.2Gestao de DMO

Por meio da revis@o da literatura, mostra-se que a investigacdo dedicada ao estudo da associagdo
entre sucesso e competitividade de destinos e a existéncia de DMO ainda ¢é escassa (BORNHORST et al.,
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2010). Aprofundar o conhecimento sobre essa relacdo pode passar por analisar os mecanismos subjacentes
ao funcionamento e gestdo das DMO. Todavia, em grande parte da literatura da especialidade, se foca no
estudo do impacto do marketing, da promocdo e da comunicagdo pelas DMO e, consequentemente, do
contributo dele para o sucesso e a competitividade dos destinos. Exemplo disso sdo os estudos realizados
por Volgger e Pechlaner (2014), Pearce e Schénzel. (2013) e Dwyer e Kim (2003). Mas o que se pretende
abordar é uma visao mais abrangente de DMO, na qual o marketing e a promogao sdo, seguramente, areas a
ter em conta, embora se pretenda refletir sobre outras atividades ligadas, essencialmente, a gestdo interna
dos destinos, tais como: “a formulagdo de uma estratégia planeada, que oriente a coordenagdo da atividade
dos stakeholders, o desenvolvimento de produtos e a defini¢do de uma estratégia integrada de marketing”
(VOLGGER; PECHLANER, 2014, p. 65).

Dessa forma se esta perante a aplicagdo de um modelo de gestdo estratégica a gestdo de destinos
que, na opinido dos autores analisados, deve ser concretizado por uma DMO com legitimidade, autoridade
e conhecimento, capaz de conceber o planejamento sustentado dos recursos, avaliar e monitorizar a
qualidade dos resultados e definir o ciclo de vida do destino (VOLGGER; PECHLANER, 2014; GRETZEL
et al., 2012; PYO, 2010; PARK; JAMIESON, 2009). Presenza et al. (2005) definem, em nivel interno da
gestdo dos destinos, um modelo de DMO dividido em processos primarios ¢ de apoio. Nos primeiros,
centram-se a gestdo dos recursos, o desenvolvimento de produtos e a gestdo da comunicagdo entre
stakeholders. Nos segundos, salientam-se as atividades de marketing interno, formacdo e investigacao.
Volgger e Pechlaner (2014) abordam a questdo dos fundos e dos recursos como uma limitagdo a acdo de
gestdo das DMO e a importancia da varidvel geografica (espago/territorio) na avaliagdo da eficacia das
entidades. Salientam a capacidade de lideranga das DMO pelos stakeholders como a mais importante a ter
em conta na avaliacdo da eficacia. No entanto essa ultima perspectiva pode remeter o papel das DMO para
segundo plano, ja que o sucesso dos destinos passa a ser avaliado pelo sucesso de seus atores turisticos.

Voltando-se a questdo inicial, ou seja, de como a relagdo organizada entre individuos, estruturas e
envolvente conduz ao sucesso dos destinos turisticos € como as DMO afirmam suas liderangas, verifica-se
que essa problematica nao pode ser analisada de forma fragmentada, nem reduzir a gestdo das DMO a uma
ou outra das dimensdes da gestdo. Volgger e Pechlaner (2014) consideram que as DMO devem ser
responsaveis pela dinamizagio e gestdo de redes, pela gestdo coordenada dos interesses dos stakeholders,
pela gestdo operacional do destino e pela gestdo dos recursos. Nessa perspectiva, corroboram Zach (2012),
Bornhorst et al. (2010), Park e Jamieson (2009), Merinero-Rodriguez (2008) e Presenza et al. (2005). Para
tal, as DMO devem constituir-se como uma estrutura metaorganizacional com capacidade para interagir e
colaborar no desenvolvimento de relagdes interorganizacionais, que envolvam os stakeholders na execugao
das atividades estratégicas e operacionais de gestdo do marketing, levando a cabo o planejamento e o

desenvolvimento de produtos e a gestdo integrada dos recursos fisicos, humanos, tecnoldgicos e
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financeiros. Essas condi¢des sdo, segundo a literatura da especialidade, necessarias a competitividade e

inovagdo dos destinos.

3.3 Destinos vs. DMO

A questdo de saber se a gestdo eficaz de uma DMO tem implica¢des diretas no sucesso e na
competitividade dos destinos turisticos subsiste. Pearce e Schinzel (2013) defendem que essa problematica
carece de uma reflexdo mais aprofundada sobre o que é o sucesso, tanto dos destinos, como das DMO.
Bornhorst et al. (2010) salientam a importancia de enquadrar esse problema no estudo de variaveis
associadas a procura e a oferta, jA4 que a maior parte da literatura se tem debrucado sobre a procura,
havendo pouca informagao sobre quais as variaveis que afetam o sucesso dos destinos, do ponto de vista da
oferta. Mais especificamente, todas as condigdes que afetam a vivéncia da experiéncia turistica numa dada
regido, ainda antes da recepcdo aos turistas. Para esses autores, ¢ um momento crucial no sucesso dos
destinos turisticos, cujo papel deve ser atribuido as DMO. Elas, por sua vez, desempenham um papel
relevante na gestdo de atividades e coordenagdo de servigos dirigidos ao publico interno, isto é, aos agentes
turisticos locais, constituindo-se como elemento facilitador da prestacdo do servigo. Sua performance pode
ser avaliada pela qualidade do servigo prestado, quando ele resulta da gestdo coordenada de esforgos e
recursos individuais para transforma-los num produto turistico miltiplo, harmonioso e coerente.

Bornhorst et al. (2010) propdem uma analise aprofundada sobre a investigagdo cientifica realizada
em torno da questdo dos destinos ¢ das DMO, bem como de sua relagdo. Defendem que, em grande parte,
as investigacdes debrugam-se sobre uma das variaveis que afetam a diade destino/DMO ou que, quando se
centram nos destinos turisticos, nem sempre os consideram como a unidade de estudo. Os autores propdem
uma categorizacdo dos estudos, de acordo com o foco atribuido as atividades de gestdo dos destinos ou a
gestdo das DMO, nas seguintes categorias: “Marketing e Promocao, Stakeholders e Parcerias, Informagao e
Investigagdo, Gestdo Financeira e Politica e Estratégia” (BORNHORST et al. 2010, p. 580). Segundo a
analise, a maior parte dos estudos enfatiza a perspectiva do Marketing e da Promogao turistica e privilegia a
variavel gestdo do destino, em detrimento da de DMO.

E sabido e reconhecido que o processo de defini¢do, implementagdo e regulagdo das politicas
publicas de turismo é complexo e exigente no nivel da comunicacdo e negociagdo com as partes
interessadas. Também a definigdo de quais as partes interessadas a ter em conta no desenvolvimento do
turismo se afigura necessario. Muito se tem investigado sobre os resultados tangiveis do turismo. O
desenvolvimento de estruturas e de instrumentos que permitem promover e medir o impacto do
investimento em recursos turisticos ¢ sobejamente difundido. No entanto sobressai a necessidade de os

decisores publicos influenciarem outros stakeholders a vincularem-se com as politicas definidas ¢ a
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adotarem estratégias congruentes e articuladas para a implementacdo. O foco do problema na formulagio
de coligagdes eficazes entre o setor publico e o privado constitui os pilares do sucesso da gestdo de
destinos/DMO, designadamente: negociagdo com os stakeholders, produgdo e comunicacdo de politicas
publicas, avaliagdo do impacto das decisdes associado ao processo de formulacdo da tomada de decisdo e
énfase nos resultados tangiveis e intangiveis. Volgger e Pechlaner (2014) propdem uma analise do sucesso
dos destinos, por meio da medigdo da performance, em trés grandes areas: dimenséo financeira, na qual a
visdo do desempenho ¢ marcada pela monitorizacdo de indicadores tangiveis associados a rentabilidade
econdmica; ainda sobre a dimenséo financeira, uma outra linha de investigagdo que, além da rentabilidade
incorpora uma visdo mais abrangente do desempenho, porque sistematiza informacdo decorrente de
indicadores ndo financeiros, como a qualidade de servico e de produtos; e, por fim, uma perspectiva de
avaliacdo da eficacia organizacional e metaorganizacional, que inclui a recolha de dados tangiveis e
intangiveis, designadamente, os que resultam da divergéncia de opinides e de interesses entre as partes
interessadas.

No Quadro 6, procura-se destacar o que, na opinido dos autores estudados, constitui os

determinantes de competitividade e de sucesso dos destinos ¢ das DMO.

Quadro 6. Importincia das DMO na gestiio dos destinos

Planejamento Defini¢cdo da estratégia e da metodologia de implementagio
Bxeougdoda Inclusdo ativa da comunidade
estratégia Gestdo do marketing
iaca Desempenho do destino
Papel das DMO Avaliaglo L
(indicadores) Desempenho das organizagdes
Otimizaggo de recursos
Melk{orla Distribui¢do de recursos
CONtiNUA - oo

Fonte: Elaboraco propria.

Em sintese, os dominios de gestdo estratégica dos destinos fulcrais a competitividade e que
conduzem ao sucesso sdo (cf. Quadro 6):
a) DMO: devem definir e monitorizar a implementagdo da estratégia, conduzir as atividades de

marketing, responsabilizar-se pela otimizac¢ao dos recursos e avaliar a performance do destino;
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b) estratégia de gestdo de destinos: deve privilegiar o marketing e incluir a comunidade de
destinos, promovendo a participagdo ativa na agao turistica;
c) sistema de avaliagdo sistematica: orientado para a melhoria continua, pela avaliacdo de

desempenho do destino e das organizagdes, para a inovagdo e otimizag@o de recursos.

4. Conclusoes

Verificando-se que, entre o sucesso dos destinos e o das DMO, ndo existe uma relacdo de
interdependéncia direta ou linear, constata-se que sdo duas realidades intimamente associadas
(BORNHORST et al., 2010; DWYER; KIM, 2003). De facto, a revisdo da literatura sugere que, abordar a
competitividade de destinos passa, também, por compreender o papel das DMO, ou seja, como se
organizam, como gerem O0S recursos, como inovam e como otimizam a relagdo entre os stakeholders.
Bornhorst et al. (2010) defendem que os principais fatores de sucesso das DMO e, consequentemente, da
capacidade competitiva dos destinos, sdo o conhecimento e o profissionalismo na elaboragdo e
implementacdo de um modelo metaorganizacional de gestdo estratégica, orientado para a gestdo dos
recursos e dos stakeholders. Esse modelo deve apoiar-se em processos e procedimentos transparentes e
eficazes de avaliagdo do desempenho, tanto das organizagdes, como dos destinos, na globalidade. Para tal,
¢ necessario que as DMO gozem de legitimidade e que sua autoridade seja reconhecida. Na Figura 1,
explicita-se a acdo das DMO quanto a gestdo e organizacao dos destinos, bem como se ilustram os fatores
que, em diferentes niveis, contribuem para seu sucesso (cf. Figura 1). Os resultados explanados neste
artigo, ilustrado na Figura 1, indicam que existem dois niveis de analise do destino, que exigem igual
atengdo: o interno e o externo, ou, dito de outro modo, os niveis interorganizacional e metaorganizacional.
O papel das DMO passa por gerir os fatores que contribuem para o sucesso e desenvolvimento dos
destinos, simultaneamente, nos dois niveis ¢ de forma articulada e integrada. No nivel interno do destino, as
DMO devem responsabilizar-se pela gestdo integrada de recursos, produtos e servigos, stakeholders e
comunidade, apoiando a agdo num processo sistematico de avaliagdo de resultado. No nivel externo,
salientam-se as politicas, as parcerias, 0 marketing e a observagio de casos de sucesso. E a articulagdo entre
o planejamento e a acdo estratégica, tendo em conta a gestdo simultanea desses dois niveis nas dimensdes
apresentadas, que contribui para o sucesso dos destinos e sintetiza os fatores mais relevantes nesse dominio.
Na Figura 1, ilustra-se a sintese dos resultados até aqui explanados e representa-se um contributo para a

fundamentacdo do papel das DMO na gestdo eficaz dos destinos.
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Figura 1. Papel das DMO na gestio dos destinos

Influéncia/ Gestao de

definicéo de parcerias
politicas Benchmarking
Gestéao do
Marketing
Desenvolvimento . sod
externo do destino N - ormagao dos
Coordenagéo da atividade recursos humanos
dos stakeholders
\ Estratégia integrada
Articulagéo entre o _—W demarketing
Papel das nivel de Planeamento e
DMO desenvolvimento estratégia
interno e externo (nivel interno e
dos destinos externo do destino)
Desenvolvimento
/ \ de produtos
Desenvolvimento Integragéo’da Otimizagao de
Gestao dos interno do destino comunidade recursos Sistema de
stakeholders informagao turistico

Gestao dos
recursos
Gestéo integrada
dos produtos Gestéo da
comunidade

Avaliagéo e
monitorizagdo

Fonte: Elaboracao propria.

Em suma, o poder das DMO precisa ser reconhecido pelos outros atores organizacionais, ser aceite
e constituir uma fonte de motivagdo e de energia agregadora de conhecimento e recursos. Uma distribuicdo
desigual de papéis, protagonismo e recursos, entre os diversos agentes turisticos de um destino, implica,
necessariamente, a existéncia de uma entidade que fomente uma abordagem participativa e clarifique a
importancia das contribui¢des individuais para o alcance do sucesso comum, sem, contudo, abdicar de seu
posicionamento como lider estratégico desse fendmeno coletivo.

No estudo que se apresenta, revelam-se limitagdes que ndo permitem, ainda, estabelecer relacdes
inequivocas de causalidade entre o sucesso dos destinos e a presenga de DMO. Contudo se abrem novos
caminhos e oportunidades de producdo de conhecimento sobre a relagdo entre essas duas variaveis, mais
especificamente, sobre a importancia da gestdo dos destinos apoiada num modelo de gestdo estratégica,
cuja unidade e articulagdo sao asseguradas por uma DMO. Estudos sobre a influéncia das DMO no sucesso
dos destinos e na garantia de sua competitividade sdo fulcrais e contribuem para a compreensdao e
explicitacdo da complexidade do sistema turistico. Todavia a clarificagdo dos dominios nos quais o modelo
de gestao estratégica dos destinos se deve focar, de forma a contribuir para sua competitividade, bem como
as areas a serem geridas nos niveis interno e externo do destino, afiguram-se resultados importantes para o
avanco do conhecimento nesse ambito e, principalmente, para o desenvolvimento do turismo, de acordo

com os desafios futuros que se lhe colocam.
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