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RESUMO

Este trabalho analisa a coopeticdo turistica na conurbagdo binacional entre Santana do
Livramento (Brasil) e Rivera (Uruguai), com base na integracdo urbana e nas politicas
publicas recentes, justificando-se pela necessidade de compreender e propor estratégias
colaborativas que fortalecam o turismo como vetor de desenvolvimento regional sustentavel.
Esta pesquisa tem como objetivo analisar os impactos da coopeticdo entre organizagdes
localizadas na conurbacdo binacional entre Santana do Livramento (Brasil) e Rivera
(Uruguai), considerando seu papel no desenvolvimento da regido. Os objetivos especificos
incluem: identificar os principais atores envolvidos na coopeti¢do e suas contribuicGes para
a conurbacdo; examinar a relacdo entre as empresas e as politicas publicas que afetam a
coopeticdo; avaliar os desafios enfrentados nas dindmicas de mercado local e internacional,
propor estratégias e uma agenda futura que fortalecam os beneficios da coopeticao; e, por
fim, avaliar os problemas estruturais e institucionais existentes em contextos de conurbagdes
binacionais. A partir de uma abordagem qualitativa e exploratoria, foram realizadas
entrevistas com atores estratégicos do setor turistico, buscando compreender como a
cooperacdo entre concorrentes influencia a governanca local e a competitividade regional.
Os resultados contribuem para o debate sobre cooperacao territorial, turismo transfronteirico
e desenvolvimento regional em cidades gémeas sul-americanas, além de evidenciar a
presenca de coopeticdo entre organizacOes turisticas de Santana do Livramento e Rivera,
com destaque para redes informais, eventos conjuntos e desafios na governanca e
institucionalizacdo. As entrevistas confirmam a relevancia da co-localizacéo, coproducao,
co-empreendedorismo e gestdo estratégica no contexto binacional.

Palavra-chave: Turismo; Coopeticdo; Governanca; Desenvolvimento Regional; Fronteira.



ABSTRACT

This study analyzes tourism coopetition in the binational conurbation between Santana do
Livramento (Brazil) and Rivera (Uruguay), based on urban integration and recent public
policies. It is justified by the need to understand and propose collaborative strategies that
strengthen tourism as a driver of sustainable regional development. The objective of this
research is to analyze the impacts of coopetition among organizations located in the
binational conurbation of Santana do Livramento (Brazil) and Rivera (Uruguay),
considering their role in the region's development. The specific objectives include:
identifying the main actors involved in coopetition and their contributions to the
conurbation; examining the relationship between businesses and public policies that affect
coopetition; assessing the challenges faced in local and international market dynamics;
proposing strategies and a future agenda to enhance the benefits of coopetition; and, finally,
evaluating existing structural and institutional problems in binational conurbation contexts.
Using a qualitative and exploratory approach, interviews were conducted with strategic
actors from the tourism sector to understand how cooperation among competitors influences
local governance and regional competitiveness. The results contribute to the discussion on
territorial cooperation, cross-border tourism, and regional development in South American
twin cities. They also highlight the presence of coopetition among tourism organizations in
Santana do Livramento and Rivera, emphasizing informal networks, joint events, and
challenges in governance and institutionalization. The interviews confirm the relevance of
co-location, co-production, co-entrepreneurship, and strategic management in the binational
context.

Keywords: Tourism; Coopetition; Governance; Regional Development; Border.
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1. INTRODUCAO

O ambiente ao qual encontram-se as empresas pesquisadas neste estudo, remete
auma conurbacao binacional, a qual refere-se as cidades de Santana do Livramento/Brasil
e Rivera/Uruguai.

A conurbacdo remete a identificar esses padrdes urbanos, delineando a extensao
das areas construidas. Quando duas cidades integram seus tecidos urbanos, ultrapassam
as fronteiras politico-administrativas, tanto nacionais quanto internacionais, e
estabelecem conexfes socioeconémicas robustas. Embora cidades em municipios
vizinhos frequentemente mantenham lagos estreitos, a continuidade urbana nem sempre
é evidente entre elas (IBGE, 2016).

Esta regido conhecida como Fronteira da Paz é uma fronteira seca, portanto, ndo
ha qualquer obstaculo entre uma cidade para a outra, sendo de livre circulacao e travessia
de um pais para o outro. As cidades foram se desenvolvendo e expandindo sendo
separadas apenas por demarcac0es territoriais.

Devido a essa peculiaridade, a Fronteira da Paz se tornou um forte atrativo
turistico devido as suas caracteristicas turisticas, sociais, culturais e demais vantagens
oferecidas pelo turismo de compras devido a sua vantagem comercial, tanto pelo fator de
diferenciagéo e exclusividade dos produtos como no fator custo.

Tendo isso em vista, entende-se que essa conurbacdo juntamente com suas
parcerias e unido estratégica das cidades encontram-se voltadas aos atrativos turisticos e
a atracdo de turistas, portanto, seus objetivos se solidarizam com um ambiente propicio
para a coopeticdo turistica.

O termo coopeticdo foi cunhado por Brandenburger e Nalebuff (1996), sendo a
combinacdo da competicdo e cooperacdo, porém, propondo este relacionamento de uma
forma mais dindmica, diferente de suas propostas individuais.

Para os autores, em relagdo a coopeticdo, entendem que nos negdcios o0 seu
sucesso ndo exige que os outros falhem - podem haver diversos vencedores. Com isso,
teorizam a respeito de uma nova mentalidade, onde basicamente € relatada a possibilidade
de competir sem ter que matar a oposicdo. Como por exemplo um cenério somente de
competicdo com interminaveis conflitos, acabaria ocorrendo apenas uma relagdo com
resultados de perda-perda, ndo sobrando fatias para ambos. Da mesma forma, existe a
possibilidade de cooperar sem ter de ignorar seus proprios interesses, sendo uma relagdo
possibilitando perder-ganhar (BRANDENBURGER E NALEBUFF, 1996).
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As associagdes como o conselho de turismo desta conurbacao, sdo fundamentais
para 0 meio empresarial devido a sua capacidade de formar aliangas e representatividade
entre os participantes (CHIM-MIKI, BATISTA-CANINO E MEDINA-BRITO, 2018).
Para Barlow et al. (1997), parcerias sdo essenciais para um processo pelo qual as
organizacbes desenvolvem relacionamentos colaborativos. Podendo estas serem
associagcOes, as quais ndo necessariamente devem representar uma alianca formal,
podendo se formarem por diversos tipos de alianga, sendo relagdes de confianca algo vital
para o sucesso de parcerias (BARLOW et al., 1997).

Em relagdo a estas associacdes existentes das cidades, este trabalho tem o intuito
de examinar e descrever as politicas publicas e projetos existentes, avaliando os efeitos
da coopeti¢do e propor um modelo de gestdo e estratégias para que possam potencializar

o0s beneficios para a conurbacdo em ambito binacional.

1.1 DESCRICAO DA SITUACAO PROBLEMA

Nesse cenario, a coopeticdo, estratégia que combina cooperacdo e competicédo
entre organizagdes, emerge como um modelo promissor para lidar com a complexidade
das dindmicas locais. Organizacdes situadas em uma conurbacdo binacional enfrentam o
desafio de articular interesses diversos em meio a sistemas legais distintos, assimetrias
econbmicas e culturais, bem como barreiras institucionais. Ao mesmo tempo, a
proximidade fisica e a complementaridade de recursos oferecem oportunidades Unicas
para acgdes colaborativas, inovagdo conjunta e fortalecimento da competitividade
regional.

Diante disso, o problema que se coloca é: quais sdo 0s principais desafios e
oportunidades da coopeticdo entre organizagdes situadas em uma conurbagéo
binacional?. Entender como esses atores lidam com tensées inerentes a cooperacéo e a
competicdo, como constroem confianca em um ambiente transfronteirico e quais
estratégias adotam para gerar valor compartilhado torna-se fundamental para o
aprimoramento da governanga regional, especialmente em setores como o turismo, 0
comeércio e o desenvolvimento regional.

Ao investigar essa problematica, busca-se contribuir para o avanco tedrico e

pratico sobre modelos de gestdo estratégica em regides fronteiricas, valorizando a



17

singularidade dos contextos binacionais e o potencial transformador da coopeticdo como

mecanismo de integragéo e desenvolvimento regional.

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral desta pesquisa é: Analisar a presenga da coopeticdo em

organizagcfes em uma conurbacéo binacional.

Tendo como objetivos especificos:

1. Identificar os principais atores envolvidos na coopeticdo e suas respectivas
contribuigdes para a conurbacéo.

2. Avaliar os desafios da coopeticdo nas dindmicas de mercado locais.

3. Compreender as oportunidades na coopeticao transfronteirica.

1.3 JUSTIFICATIVA

A conurbacéo binacional entre Santana do Livramento, no Brasil, e Rivera, no
Uruguai, € um exemplo singular de integracdo urbana, cultural e econdmica na América
do Sul. A partir da década de 2020, esse espaco passou a ser ressignificado por politicas
de planejamento urbano integradas, reforco de praticas turisticas sustentaveis e
intensificacdo das articulagdes institucionais binacionais, configurando o que pode ser
denominado como uma "nova conurbagdo™ — conceito que incorpora ndo apenas a
continuidade fisica entre cidades, mas também novas dindmicas de governanca
compartilhada e cooperagéo territorial.

Com base na Agenda Urbana da Fronteira da Paz, implementada a partir de 2020,
e no reconhecimento do Aeroporto de Rivera como binacional (em 2023), nota-se 0
avanco de instrumentos de governanca multiescalar voltados ao desenvolvimento
conjunto da regido, envolvendo turismo, seguranca publica, mobilidade e ordenamento
territorial (ANAC, 2023). Este cenério de integracdo contemporanea se distingue das

fases anteriores, marcadas por informalidade e auséncia de politicas urbanas coordenadas.
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No campo do turismo, ha um movimento crescente de valoriza¢do do turismo
rural, enogastrondmico e de compras, com destaque para a “Ferradura dos Vinhedos” e
os free shops de Rivera. O turismo é visto ndo apenas como vetor econdmico, mas como
instrumento de integracdo sociocultural e preservacdo das identidades locais (MOTTA,
2021). O crescimento econémico da regido em termos de investimentos tem sido notavel,
especialmente ap0s a retomada do comércio nesses Ultimos anos - retomada pds pandemia
- apesar dessa crise temporal e os desafios existentes, a cidade passou a crescer com a
retomada do turismo independentemente do comércio da regido sofrer muita volatilidade
devido a forte relacdo de dependéncia com o délar (IBGE, 2021).

Na regido urbana o turismo € a principal atividade econémica para ambas as
cidades fronteiricas. Apesar da retomada turistica na cidade, grande parte deste publico é
voltado ao turismo de compras, portanto, existe uma lacuna, o que salienta a oportunidade
e a necessidade de explorar melhor os atrativos turisticos da cidade, tendo em vista que
este necessita ser aprimorado, 0 associativismo e coopetitividade passam a ser uma
excelente alternativa.

Para Luo (2004), a coopeti¢do envolve cooperar para criar um “bolo” de
negocios maior, a0 mesmo tempo para dividi-lo. Sendo assim, uma forma de prosperar
em conjunto, passando a mensagem de que o destino turistico binacional é onde deve
perseverar a coletividade, os concorrentes sdo os demais destinos. Segundo pesquisa da
SETUR (2023), apds mapear 81 mil turistas, identificou que mais da metade das pessoas
que fazem turismo no Rio Grande do Sul moram no proprio estado.

Dessa forma, entende-se que a pesquisa da SETUR (2023) juntamente com a
visdo de Luo (2004), trazem a clareza de que os concorrentes e competidores sdo 0s
demais destinos, o que favorece a visdo de cooperagdo conurbacao.

Portanto, este trabalho justifica-se pela atualidade e relevancia da temaética, ao
investigar os elementos estruturantes da nova conurbagéo entre Santana do Livramento e
Rivera, com foco no turismo como catalisador de integracdo. A pesquisa se insere em
uma lacuna cientifica relacionada a gestdo urbana binacional em contextos de cidades
gémeas, contribuindo para o debate sobre cooperacdo territorial, politicas publicas e
desenvolvimento regional em areas de fronteira. Diante disso, a presente pesquisa se
justifica ndo apenas pela escassez de estudos académicos focados na cooperacdo turistica
entre cidades gémeas sul-americanas, mas também pela urgéncia em propor estratégias

sustentaveis para o fortalecimento da integracdo regional.
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1.4 PRESSUPOSTOS CONCEITUAIS

O presente estudo procurou estudar o ambiente de formacéo da coopetigéo entre
organizacbes em um ambiente turistico. Desta forma o0s seguintes pressupostos
conceituais sdo levados em consideracao:

(1) O termo coopeticdo refere-se a pratica combinada de cooperagdo e
competicdo, ocorrendo simultaneamente dentro de uma mesma organizagédo, entre
diferentes organizacdes ou em um contexto de redes Inter organizacionais (LORGNIER;
SU, 2014).

(2) O termo conurbacdo binacional refere-se ao episodio de uma cidade unir
fronteira com outra cidade de pais oposto, para isso, duas cidades unem os seus tecidos
urbanos, extravasam limites politico-administrativos, nacionais e internacionais, e

estabelecem fortes vinculos socioecondémicos (IBGE, 2016).
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta os fundamentos tedricos que embasam o presente estudo,
iniciando-se pela conceituacdo do turismo como fenémeno social, econdmico e cultural.
Em seguida, explora-se a noc¢do de coopeti¢cdo no contexto turistico, avancando para a
andlise de modelos de coopeticdo aplicaveis ao setor. Por fim, delineia-se a proposta de

intervencgdo que sera adotada como base para a aplicagdo pratica da pesquisa.

2.1 TURISMO

O turismo, como fenémeno social, econdémico e cultural, tem se consolidado
como uma das atividades mais dindmicas da contemporaneidade. De acordo com Beni
(2007), o turismo deve ser compreendido como um sistema composto por elementos
interdependentes, envolvendo o deslocamento de pessoas por motivos diversos, que vao
desde o lazer até o trabalho e a educacéo.

Ao longo das ultimas décadas, pesquisadores, organismos multilaterais e
instituicOes voltadas a pesquisa e ao desenvolvimento regional do setor turistico tém se
debrucado sobre a formulacdo de uma definicdo conceitual que seja suficientemente
ampla para abarcar a complexidade das atividades, dos agentes envolvidos e das multiplas
possibilidades inerentes ao turismo, sem, contudo, comprometer sua distingdo em relacao
a outras formas de mobilidade humana e deslocamentos temporarios. A delimitacdo
conceitual do fenémeno turistico revela-se essencial para fins de planejamento,
formulacdo de politicas publicas, gestdo estratégica e desenvolvimento regional de
indicadores, além de se constituir como pressuposto metodolégico indispensavel para a
producdo cientifica, a comparabilidade estatistica e a consolidacdo de um arcabouco
tedrico coerente e normativamente estruturado (LEMOS, 2013).

Dentre as diversas vertentes, podemos destacar as melhores defini¢des de o que
é o turismo, da OMT (2001) que enfatiza que o turismo pode ser compreendido como um
fendmeno multifacetado, cujas dimensGes variam conforme a perspectiva adotada.
Quando analisado sob a dtica da demanda, refere-se prioritariamente as atividades
realizadas pelos visitantes, bem como ao seu papel enquanto consumidores de bens e
servigos. Essa abordagem enfatiza o comportamento do turista, suas motivacoes e 0s

impactos decorrentes de sua movimentacdo espacial e econémica. Por outro lado, ao se
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adotar a perspectiva da oferta, o turismo € concebido como um conjunto estruturado de
atividades produtivas voltadas essencialmente para atender as necessidades dos visitantes.
Nessa concepcdo, destaca-se o papel das organizacGes, dos empreendimentos e da
infraestrutura criada para recepcionar e satisfazer a demanda turistica. Em ambas as
abordagens, o conceito de visitante € central: trata-se de um individuo que se desloca para
um destino distinto de seu entorno habitual, permanecendo por um periodo inferior a um
ano, com uma finalidade principal que pode envolver lazer, neg6cios ou outras
motivacdes pessoais, excluindo-se, contudo, a hipdtese de vinculo empregaticio com
entidades residentes no local visitado. Essa definicdo é fundamental para delimitar o
campo de estudo do turismo e orientar as politicas publicas e estratégias empresariais
voltadas ao setor.

Bem como para Beni (2006), conceitua como uma visdo abrangente e complexa
do turismo, destacando-o como um fendmeno diversificado que vai além do simples

deslocamento de pessoas, Beni (2006):

(...) um elaborado e complexo processo de decisdo sobre o que visitar, onde,
como e a que prego. Nesse processo intervém inimeros factores de realizagéo
pessoal e social, de natureza motivacional, econdmica, cultural, ecolégica e
cientifica, que ditam a escolha dos destinos, a permanéncia, os meios de
transportes e o alojamento, bem como o objetivo de viagem em si para fruicdo
tanto material como subjetiva dos conteidos de sonhos, desejos, de imaginacéo
projetiva, de enriquecimento existencial historico-humanistico, profissional, e
de expansdo de negdcios. Esse consumo é feito por meio de roteiros interativos
espontaneos ou dirigidos, compreendendo a compra de bens e servicos da
oferta original, das atracGes e dos equipamentos a ela agregados globais com
produtos de qualidade (BENI, 2006, p. 25).

O mesmo autor, enfatiza que a decisdo de viajar envolve uma série de fatores
interligados, tanto pessoais quanto sociais, que influenciam desde a escolha do destino
até os meios de transporte e hospedagem. Segundo Beni (2006), o processo de decisao
turistica é influenciado por diversos fatores: motivacionais, econémicos, culturais
ecologicos e cientificos.

Middleton e Clarke (2002), listam alguns dos principais setores da industria de
viagens e turismo, entre esses envolvidos na esfera do turismo, encontram-se setores de
atragdes, transportes, organizadores de viagens e organizadores do destino. Sendo
descritas cada uma abaixo, Middleton e Clarke (2002, p.32):
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Setor de acomodacdes: hotéis e motéis, pensdes e bed & breakfast, fazendas,
apartamentos, casas de campo, flats, chalés, gites, condominios e resorts do
tipo timeshare, lugarejos para veraneio e locais de férias, centro de convencgdes
e exposicdes, locais para camping com trailes movel e estatico, camping,
marinas.

Setor de atragdes: parques tematicos; museus e galerias; parques nacionais e
internacionais; parques zooldgicos; jardins; centros e locais histéricos; centros
de entretenimento/lazer/varejo temético; Festivais e eventos.

Setor de transportes: companhias aéreas; transporte ferroviario; operadores de
Onibus/énibus de turismo; locadores de automdveis.

Setor de organizadores de viagens: operadores de turismo;
atacadistas/consdrcio de viagens; agentes de viagens varejistas; organizadores
de eventos; escritorios de reservas (ex: acomodacao); agéncias de viagens de
incentivo.

Setor de organizadores do destino: organismos nacionais de turismo (NTOSs);
organizagcdes de marketing de turismo (DMOs); escritérios de turismo
locais/regionais/estaduais; Associages turisticas (MIDDLETON E CLARKE,
2002, p.32).

Em sintese, a estrutura da indastria do turismo, conforme delineada por
Middleton e Clarke (2002), evidencia a complexidade e a interdependéncia entre 0s
diferentes setores que compdem esse sistema. Cada segmento, seja ele de hospedagem,
atragdes, transporte, organizacdo de viagens ou gestéo de destinos, desempenha um papel
essencial na cadeia de valor do turismo, contribuindo para a formacdo de experiéncias
integradas e satisfatorias aos visitantes. A compreensao desses setores permite ndo apenas
uma analise mais ampla do funcionamento do turismo como atividade econdmica e social,
mas também subsidia o planejamento estratégico de politicas publicas e iniciativas
privadas voltadas ao desenvolvimento regional dos destinos turisticos.

A abordagem sistémica proposta por Leiper (1990) também é amplamente
reconhecida na literatura. Leiper conceitua o turismo como um sistema aberto composto
por cinco elementos essenciais: o turista, a regido de origem, o destino turistico, a rota de
transito e o setor turistico. Essa visdo permite compreender as inter-relaces entre 0s
elementos e o impacto que mudangas em um componente podem gerar nos demais.
Middleton e Clarke (2002) listam os principais setores que compdem a industria do
turismo, como acomodac0es, atracdes, transportes, organizadores de viagens e gestores
de destinos. Essa estrutura reforga a interdependéncia entre os diferentes segmentos e a
necessidade de um planejamento integrado.

Complementarmente, Cooper et al. (2001) apontam que o turismo deve ser
analisado ndo apenas como atividade econdémica, mas também como fenémeno social,
pois envolve interagdes culturais, simbolicas e historicas que afetam tanto os turistas
guanto as comunidades receptoras. No campo socioldgico, autor como Cohen (1979)

classificaram os tipos de turistas e suas motivacoes, propondo uma tipologia que varia do
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turista organizado ao aventureiro. Essa abordagem evidencia que o comportamento
turistico ndo é homogéneo, sendo moldado por fatores culturais, sociais e psicoldgicos.

Outro ponto fundamental da discusséo atual é o turismo sustentavel, que busca
equilibrar os beneficios econdmicos da atividade turistica com a conservacdo ambiental
e a valorizacdo sociocultural das comunidades receptoras. Mowforth e Munt (2003)
alertam para os riscos da massificacdo do turismo e defendem um modelo mais justo e
participativo, que respeite os limites ecologicos e os direitos das populagdes locais. Nesse
sentido, o conceito de turismo de base comunitaria (TBC) tem ganhado destaque, pois
propbe a gestdo do turismo pelas préprias comunidades, com foco na distribuicdo
equitativa de beneficios. De acordo com Scheyvens (1999), o TBC empodera as
comunidades locais, promove a conservagdo ambiental e fortalece as identidades
culturais.

Além disso, Pearce (2005) discute o papel das experiéncias na motivacao
turistica, introduzindo a ideia de turismo experiencial, onde o valor percebido da viagem
esta ligado as emogdes e vivéncias Unicas proporcionadas pelo destino. Essa abordagem
estd alinhada com as transformac6es contemporaneas no perfil do turista, que busca
autenticidade, interacdo com comunidades locais e atividades personalizadas.

Urry (1990), ao conceber o “olhar do turista”, aponta que o turismo ¢ mediado
por construgdes sociais e imagens disseminadas pela midia, influenciando o que se
considera atrativo ou digno de visita. Tal percepcéo reforca o carater simbolico do turismo
e sua relacdo com os discursos de identidade, consumo e poder.

Krippendorf (1989) vai além ao tratar o turismo como uma forma de libertacéo
social frente as pressGes do cotidiano, mas também adverte para a necessidade de
reorientar o turismo para um modelo mais humano e consciente. Ele defende um “turismo
para a paz” que respeite os povos, promova o encontro de culturas e combata os efeitos
negativos da globalizacdo desenfreada.

No contexto brasileiro, Cruz (2003) contribui com uma analise do turismo
enquanto indutor de desenvolvimento regional, destacando seu potencial para dinamizar
economias locais e preservar patrimdnios naturais e culturais, desde que bem planejado e
inserido em politicas publicas de longo prazo.

O turismo &, portanto, uma atividade multifacetada que perpassa dimensdes
econdmicas, sociais, culturais, ambientais e simbolicas. A compreenséo teorica ampliada

do fenbmeno permite uma abordagem mais critica e estratégica, capaz de orientar tanto a
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formulacéo de politicas publicas quanto a atuacéo do setor privado, em busca de modelos

mais sustentaveis, justos e integrados.

2.2 COOPETICAO NO TURISMO

A literatura reconhece 0s termos coopeticdo ou co-opeticdo como uma nova
forma de fazer negdcios em que a cooperacao ocorre entre concorrentes (CHIM-MIKI E
BATISTA-CANINO, 2017a). O termo coopeticdo foi cunhado por Brandenburger e
Nalebuff (1996), sendo a combina¢do da competicdo e cooperacdo, porém, propondo este
relacionamento de uma forma mais dindmica, diferente de suas propostas individuais. De
acordo com Chim-Miki e Batista-Canino (2017a), a primeira vez a ser utilizada a palavras
coopeticdo, foi por um homem de negdcios chamado Raymond Noorda em 1992 em
relacdo a tecnologia industrial.

Dessa forma, a coopeticdo configura um comportamento que estabelece uma
relacdo em rede na qual coexistem elementos de cooperacdo e competi¢do. Quando essa
dindmica € observada em uma rede de empresas ou em um setor econdmico e €
administrada como um processo continuo, o resultado é a formacdo de um sistema
(CHIM-MIKI E BATISTA-CANINO, 2017a).

Os pesquisadores destacam que o destino turistico representa um ambiente
propicio para o surgimento de redes de coopeticdo, devido as suas caracteristicas
singulares. Isso inclui a predominéancia de pequenas e médias empresas (PMES), empresas
interdependentes que oferecem produtos e servicos complementares, um modelo de
governanga que incentiva a colaboragdo entre empresas para promover o
desenvolvimento do destino, a proximidade geografica, cultural e interconexdes, entre
outros fatores (CHIM-MIKI E BATISTA-CANINO, 2017b, c).

Wang e Krakover (2008) relatam que, a industria do turismo tem historicamente
impulsionado o desenvolvimento regional, destacando-se a cooperagdo turistica regional
como uma estratégia reconhecida por gerar sinergias e economias entre destinos vizinhos
que colaboram em conjunto.

Para Brandenburger e Nalebuff (1996), em relagéo a coopeticéo, entendem que
nos negocios 0 Seu sucesso nao exige que os outros falhem - podem haver diversos
vencedores. Com isso, teorizam a respeito de uma nova mentalidade, onde basicamente

é relatada a possibilidade de competir sem ter que matar a oposi¢cdo. Como por exemplo
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um cenario somente de competicdo com interminaveis conflitos, acabaria ocorrendo
apenas uma relagdo com resultados de perda-perda, ndo sobrando fatias para ambos. Da
mesma forma, existe a possibilidade de cooperar sem ter de ignorar seus proprios
interesses, sendo uma relacdo possibilitando perder-ganhar (BRANDENBURGER E
NALEBUFF, 1996).

As associagdes como o conselho de turismo desta conurbagéo, sdo fundamentais
para 0 meio empresarial devido a sua capacidade de formar aliancas e representatividade
entre os participantes (CHIM-MIKI, BATISTA-CANINO E MEDINA-BRITO, 2018).
Para Barlow et al. (1997), parcerias sdo essenciais para um processo pelo qual as
organizagbes desenvolvem relacionamentos colaborativos. Podendo estas serem
associacfes, as quais ndo necessariamente devem representar uma alianca formal,
podendo se formarem por diversos tipos de alianca, sendo relacdes de confianca algo vital
para o sucesso de parcerias (BARLOW ET AL., 1997).

A existéncia de associa¢Ges empresariais ou entidades de governanca, aliada a
presenca de uma meta compartilhada entre os stakeholders, visa primordialmente ao
desenvolvimento regional do destino (WANG E KRAKOVER, 2008).

2.3 MODELO DE COOPETICAO NO TURISMO

No campo da coopeticdo aplicada ao turismo, diversos estudos tém proposto
modelos e abordagens que exploram suas multiplas dimens@es, abrangendo desde a co-
localizacdo de empreendimentos até a coproducdo de valor. Este tépico tem como
finalidade apresentar algumas dessas contribui¢des tedricas, com énfase nas abordagens
desenvolvidas por Chim-Miki e Batista-Canino (2018), Hermawan e Hutalung (2020) e
Czakon e Czernek (2016). Ao final, sera selecionada a abordagem que melhor se alinha

aos objetivos da presente pesquisa.

2.3.1 Abordagem de Chim-Miki e Batista-Canino (2018)

No estudo, os autores concentraram o modelo (Figura 1) nas medidas mais
relevantes de capacidade de Coopeticdo Turistica. Basicamente, foram agrupados sete

fatores mais importantes de Coopetigéo relacionados com destinos turisticos. Sendo estes:
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co-localizacdo, associativismo, competicdo, cooperacdo, gestdo estratégica, co-

empreendedorismo e coproducao.

Figura 1 — Modelo do nivel do sistema de Coopeticao.
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Fonte: Traduzido pelo autor, Chim-Miki e Batista-Canino (2018).

A revisdo da literatura indicou a co-localizacdo como um impulsionador da
coopeticdo. Por um lado, indicadores mostram que a dimensdo do destino turistico
influencia a coopeticdo, mas que esta €, no entanto, mediada por uma concentracdo
espacial de empresas turisticas, diversidade da oferta e valores partilhados. Por outro lado,
os indicadores excluidos mostram que a idade da empresa ndo consolida a co-localizacao.
Além disso, a localizacdo geografica e o grau de atomizacao da oferta no setor turistico
destino ndo influenciam o fator de co-localizagao

No fator competicdo, ha indicadores baseados na percepcdo dos empresarios.
Isso significa que a percepcéo dos empresarios sobre a competitividade no microambiente
gera uma predisposi¢do para comportamentos de coopeticdo. Em sintese, os indicadores
do fator concorréncia definidos em grau de competicdo entre empresas no destino

(concorréncia interna), posicionamento competitivo do destino de acordo com o0s
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stakeholders (concorréncia externa) e grau de pressdao competitiva intrasetorial de
produtos substitutos segundo percepc¢do dos empresarios (concorréncia intrassetorial).

O fator associativismo foi definido integralmente por consenso dos especialistas,
sendo identificados indicadores para 0 modelo os quais estdo relacionados com o
comportamento de parceria no destino turistico. As organizacdes associativas no destino
turistico devem ser apoiadas por associa¢des fortes para proporcionar uma influéncia
positiva na rede de coopeticdo. Sendo estes indicadores: Propensdo ao associativismo
empresarial; Propensao para gestdo integrada do destino; Forca das associagcfes; Grau de
consciéncia das empresas e organizagdes turisticas do destino sobre as vantagens do
associativismo.

O fator de cooperacdo confirma a base tedrica dos estudos inter organizacionais,
bem como os resultados anteriores dos estudos de coopeticdo. Os indicadores do fator
cooperacdo no modelo de Coopeticdo sdo: Grau eficaz de cooperacdo entre o setor
privado; Grau de confianca entre os atores; Grau de cooperagéo para inovacdo; Grau de
cooperacdo das empresas no destino; Grau de cooperacao entre o setor publico e privado.

Para o fator de gestdo estratégica segue a linha tedrica da estratégia como ponto
central para a atingir uma geracao de valor e vantagens competitivas no destino (WANG
& XIANG, 2007). O fator foi apresentado ao painel de especialistas em dois subfatores:
indicadores de gestdo privada e publica. Relativamente aos indicadores privados a taxa
de consenso incluiu cinco e, para o publico, apenas um indicador, sendo estes
respectivamente: Nivel de planejamento participativo do destino; Plano Conjunto de
Marketing do destino promovido por organizacdes turisticas privadas; Programas
conjuntos privados no destino para um desenvolvimento regional eficaz da inovacéo; Co-
criando programas de valor para o destino; Colaboracdo com redes de desenvolvimento
regional territorial; Acdes governamentais para contribuir para a Cooperacdo Turistica do
destino.

Em relag&o aos indicadores do fator de co-empreendedorismo no turismo centra-
se na coordenac&o centralizada dos projetos e no nivel de sensibilizagdo dos empresarios
para a gestdo partilhada, tendo o fator co-empreendedorismo com base em indicadores
mais amplos de gestéo.

Por fim, apresenta-se os resultados do fator coproducédo do destino. Tém relagéo
com o desempenho coletivo do destino turistico. A densidade turistica é o resultado da
relacdo entre os fluxos turisticos pela populagéo total do destino. Portanto, é um tipo de

producdo coletiva. Além disso, esta relacdo permite a comparacdo entre destinos de
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tamanhos variados. Portanto, é adequado a modelo e monitor futuro. Dois outros
indicadores incluidos séo a despesa média com turismo no destino e a participacdo do
turismo nos niveis de emprego no destino em proporcao ao emprego total. Em sintese, a
escolha dos indicadores teve como objetivo verificar a contribuicdo do sector do turismo

para o desenvolvimento de acordo com uma visao coletiva.

2.3.2 Abordagem de Hermawan e Hutalung (2020)

Hermawan e Hutalung (2020) apresentam um modelo de gestdo de destinos

turisticos que adota o conceito de coopeticdo no aspecto de empoderamento da

comunidade e de outros atores turisticos (Figura 2).

Figura 2 — Modelo de Coopeti¢do na gestao de destinos turisticos
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Fonte: Hermawan e Hutalung (2020).

O modelo comega com a pré-condicédo de confianca na construcéo da coopeticao.
Alguns estudiosos afirmam que a confianca é a base da cooperac¢éo, sublinhando também
que o intercambio relacional (relagdes reciprocas) ndo pode prosseguir sem confianca.
Esse entendimento significa que a confianca sera melhor se houver restricOes,
possibilidade de lucro ou prejuizo em um relacionamento. Se o risco de perda aumentar,
o nivel de confianga diminuirg, mas, inversamente, se houver muitos beneficios ou o risco
de pequenas perdas num relacionamento, o nivel de confianga aumentara ainda mais. No
contexto da gestdo do turismo, a confianca é a crenga do depositante em acdes futuras
que deem resultados positivos e ndo tomara agdes negativas que prejudiquem a parte que

da a confianga. (Hermawan e Hutalung, 2020)
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O comprometimento nas relacdes interorganizacionais é caracterizado por trés
fatores (1) forte confiancga e capacidade de aceitar os objetivos organizacionais de outros,
(2) uma forte vontade de produzir gestéo colaborativa de atragdes, (3) um forte desejo de
manter um relacionamento de longo prazo.

Conforme Hermawan e Hutalung (2020), a sinergia horizontal € uma sinergia
realizada por empreendedores, comunidades e governos locais que trabalham juntos na
gestdo de objetos turisticos no mesmo mercado ou competem entre si para disputar o
mesmo mercado. A sinergia vertical € uma sinergia realizada por empreendedores,
comunidades e governos locais cujas fungdes sao complementares. Ja a sinergia triangular
é uma sinergia realizada por muitas partes: empresarios, comunidade e governo local,
concorrentes, complementares e outras organizagfes com interesse em colaborar na
gestdo desses atrativos. No contexto do desenvolvimento do turismo no local de
investigacdo, a sinergia vertical parece mais apropriada.

A cooperagdo no aspecto de o turismo produzird uma sinergia se: (1) cada parte
tiver 0s recursos estratégicos necessarios na coopera¢do em gestéo do objeto turistico, (2)
a parte que coopera na gestao do objeto turistico deve estar orientada para o padréo ganha-
ganha, (3) comprometer-se a alcancar um objetivo maior/melhor, (4) baseado em
comportamento de troca positivo, (5) trabalhando no corredor do acordo e obedecendo ao
acordo, (6) sempre aberto a mudar o padréo de cooperacao na gestdo dos atrativos como
alternativa no esforco de alcangar melhores resultados.

Porém, para a sinergia, € necessario que o processo que esta em andamento deve
também estar no controle do corredor de cooperagdo na gestdo do turismo e na
consisténcia dos objetivos de cooperagdo. Estabelecer metas, regras e mecanismos para
gestdo colaborativa de atracdes é importante, e cada colaborador deve fazer cumprir esses
acordos, evitando comportamentos oportunistas durante a gestdo colaborativa de
atracBes. Assim, a continuidade da gestdo colaborativa das atracfes turisticas pode ser
controlada sistematicamente, sem qualquer compulsdo, mesmo que as regras e exigéncias

sejam forcar/pressionar.

2.3.3 Abordagem de Czakon e Czernek (2016)

Czakon e Czernek (2016) elaboraram um modelo dindmico de construcéo de

confianca na coopeticdo em rede (Figura 3). Foram recolhidas e analisadas informagoes



30

utilizando cinco mecanismos, onde os convidados tentam construir confianca. Para
andlise foram selecionados os mecanismos: Calculo de beneficios e custos, Avaliagdo das
capacidades dos parceiros, Avaliacdo das inten¢des dos parceiros, Previsédo baseada na
reputacao e Transferéncia.

Figura 3. Um modelo dinamico dos cinco mecanismos de construcdo de confianca
na coopeticdo em rede.
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Fonte: Czakon e Czernek (2016).

No que diz respeito ao célculo dos custos e beneficios individuais, abordam-se
questdes relacionadas a entrada na coopeticao em rede. Embora os projetos de coopeti¢ao
envolvam normalmente taxas de frequéncia ou adesao, os beneficios eram principalmente
coletivos, esperava-se que se manifestassem a longo prazo e eram geralmente dificeis
(Complexas) de medir(mensurar).

Quanto a avaliagdo das capacidades dos parceiros para a coopeticdo em redes, 0
autor adverte a dificuldade em desenvolver confianga devido as estruturas de parcerias
normalmente envolverem vérias dezenas de parceiros, que muitas vezes nao tinham
conhecimento uns dos outros. O que torna desafiadora a avaliacdo das competéncias dos
parceiros, especialmente quando entre 0s potenciais parceiros existem concorrentes

diretos.
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Em relacdo a avaliacdo das intencGes dos parceiros, 0s autores observaram que
para 0s empresarios, independente das competéncias, os motivos dos empresarios
privados para aderirem a estruturas de parceria ndo eram “totalmente honestos” e
baseavam-se principalmente no desejo de obter beneficios individuais a custa dos
restantes parceiros. O que dificulta a construcéo de confianca.

Para 0 mecanismo de previséo baseada na reputacédo, os iniciadores de projetos
de coopeticdo em rede foram muitas vezes capazes de selecionar potenciais membros,
prevendo o seu comportamento futuro com base nos seus registos anteriores, assim como
a colaboracdo com fornecedores com os quais ja tinham colaborado era mais facil de
iniciar e muitas vezes tinha muito mais sucesso devido a sua reputacao.

O mecanismo de transferéncia é relacionado a estabelecer estruturas de parceria,
tanto com o governo como com empresas privadas, onde ao estabelece-las 0s
intervenientes confiaram na legitimacao de terceiros.

Dentre estes, alguns mecanismos de constru¢do de confianga ndo podem ser
utilizados para entrar na rede de coopeticdo. Entre 0os mecanismos de construcdo de
confianca disponiveis, trés ndo conseguem trazer confianca aos parceiros da rede, sendo
gue um destes trés mecanismos traz desconfianca. Como resultado, o convite para aderir
a uma rede de coopeticao é recusado.

Sendo assim, a avaliacdo das capacidades dos parceiros revelou-se demorada e
dificil de utilizar, enquanto a avaliacdo das intencBes dos parceiros, devido a
preocupacOes de parasitismo ou suspeitas de planos ocultos, afetou negativamente a
construgédo de confianga. Em vez disso, os intervenientes tomam as suas decisdes com
base na legitimacao de terceiros, ou em previsdes decorrentes da reputacdo dos membros,
tornando a transferéncia e a previsdo mecanismos fundamentais de construcdo de
confianca. Como resultado, o convite para aderir a uma rede de coopeticdo é aceito.

Dentre as abordagens analisadas, optou-se pela proposta tedrica de Chim-Miki e
Batista-Canino (2018), por apresentar um modelo analitico abrangente e adaptavel as
especificidades do turismo em contextos transfronteiricos. Essa abordagem se destaca por
integrar fatores como co-localizagdo, associativismo, cooperagdo, competicdo, gestdo
estratégica, co-empreendedorismo e coproducdo de valor — dimensdes fundamentais
para compreender as dinamicas da coopeti¢cdo em conurbagdes binacionais.

A escolha justifica-se pelo fato de que 0 modelo de Chim-Miki e Batista-Canino
contempla, de forma sistémica, as interacdes entre diferentes atores do turismo em

territérios que compartilham fronteiras, como € o caso da presente pesquisa. Sua estrutura
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permite analisar tanto os aspectos colaborativos quanto os competitivos das relacfes
institucionais e empresariais, fornecendo subsidios tedricos e analiticos coerentes com 0s

objetivos do estudo.
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3. METODOLOGIA

O presente capitulo descreve em detalhe o percurso metodologico adotado para a
realizacdo do estudo, fundamentado em referenciais tedricos consolidados. A pesquisa foi
concebida com o objetivo de explorar e compreender, em profundidade, as dinamicas de
interacdo entre representantes de conselhos municipais e empresas indicadas por esses
0rgdos, no contexto de praticas colaborativas locais.

O capitulo esté estruturado em cinco seces: (1) estratégia de pesquisa; (11) sujeitos
da pesquisa; (111) procedimentos de coleta de dados; (V) anélise dos dados e critérios de

qualidade; e (V) delimitacdo da pesquisa.

3.1 ESTRATEGIA DE PESQUISA

A abordagem metodoldgica adotada neste trabalho € qualitativa, com delineamento
descritivo. A pesquisa qualitativa € indicada quando se busca interpretar significados,
experiéncias e construcdes sociais atribuidas pelos sujeitos a determinado fenémeno
(DENZIN; LINCOLN, 2006). Ao optar por essa abordagem, parte-se da premissa de que a
realidade é socialmente construida e, portanto, acessivel por meio da escuta ativa e da analise
interpretativa dos discursos (FLICK, 2009; MINAYO, 2001).

O carater descritivo da investigacdo justifica-se pela necessidade de observar,
registrar e analisar as formas como os conselhos municipais de turismo atuam na indicacéo
de atores empresariais para politicas ou projetos conjuntos. Segundo Gil (2008), a pesquisa
descritiva tem como objetivo primordial a descri¢cdo das caracteristicas de determinada
populacdo ou fendmeno, sendo apropriada quando se busca identificar padrdes, relacdes e
comportamentos com base em dados coletados diretamente dos sujeitos envolvidos.

As entrevistas em profundidade, guiadas por roteiro semiestruturado, constituiram
0 principal instrumento de investigagcdo. Esse tipo de entrevista permite ao pesquisador
explorar os significados atribuidos pelos sujeitos aos seus discursos e praticas, a0 mesmo

tempo em que confere flexibilidade para aprofundar temas emergentes (YIN, 2016).
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3.2 SUJEITOS DA PESQUISA

A pesquisa foi desenvolvida em duas fases complementares. Na primeira, foram
entrevistados dois representantes de conselhos municipais vinculados ao turismo na fronteira
da paz, cuja selecdo se deu por critérios de intencionalidade (patamar estratégico de atuagéo,
tempo de participacdo e capacidade de indicacdo de interlocutores). Esses sujeitos foram
convidados a indicar representantes de empresas com as quais mantém articulacdo ou
parceria, compondo a segunda etapa da investigacdo, como demonstrados no Quadro 1,

abaixo.

Quadro 1 — Perfil dos Entrevistados

N° de Entrevistados Perfil dos Data das Duracdo Média das
Entrevistados Entrevistas Entrevistas
2 Representantes dos Junho de 2024 60 minutos
Conselhos
Municipais
10 Indicados por Junho e Julho de 60 minutos
Amostragem Bola 2024
de Neve

Fonte: Elaboragdo do Autor (2025)

Nota: Para preservar a identidade dos participantes, conforme estabelecido no Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) assinado previamente, nenhuma informacao
individualizada ou sensivel foi divulgada neste trabalho.

A selecdo adotada para os respondentes foi do tipo bola de neve (snowball
sampling), metodologia comum em pesquisas qualitativas quando os participantes, como
indica Bernard (2005), a técnica bola de neve é indicada para acessar populacdes e contatos
dificeis de serem acessados ou estudados, portanto, € um método de amostragem de rede
util, sendo possivel que os entrevistados nomeiem indicados para a entrevista, crescendo a
amostragem até o ponto em que fique saturada, sendo nenhum nome novo é oferecido.
Segundo Bauer e Gaskell (2002), essa técnica é eficaz para alcancgar sujeitos centrais em
determinados contextos institucionais ou territoriais, permitindo mapear cadeias de relagdes

e influéncias.
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3.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada ao longo de um periodo de trés meses, por meio de
entrevistas em profundidade com duracdo média de 25 a 60 minutos. As entrevistas foram
conduzidas presencialmente, considerando a disponibilidade, primeiramente com
Representantes da Secretaria de Turismo de Santana do Livramento, Brasil e o Representante
de Rivera, Uruguai, através do roteiro Apéndice A. Em segunda parte, foram entrevistados
10 (dez) Representantes de empresas, sendo 5 (cinco) do Brasil e 5 (cinco) do Uruguai,
previamente indicados na primeira parte, através do roteiro de Apéndice B.

Os roteiros semiestruturados foram elaborados com base nos objetivos da pesquisa
e em referenciais tedricos previamente discutidos, e incluiu questfes abertas organizadas em
blocos tematicos. De acordo com Trivifios (1987), a entrevista semiestruturada é comumente
definida como aquela que se inicia com perguntas fundamentais, embasadas em teorias e
hipoteses pertinentes a pesquisa, e que posteriormente se expandem para uma gama variada
de questionamentos, originados de novas hipdteses que emergem durante o recebimento das
respostas do entrevistado. Este tipo de entrevista tende a produzir resultados mais robustos
quando aplicado a diferentes grupos de individuos (Trivifios, 1987).

Todas as entrevistas foram gravadas com autorizagcdo expressa dos participantes
através do TCLE — Termo de Consentimento Livre Esclarecido Anexo | e posteriormente
transcritas na integra, seguindo os principios da integridade documental recomendados por
Flick (2009). A etapa de transcrigdo é fundamental para garantir a fidelidade das analises,
foi gravado com o celular as entrevistas para a obtencéo dos dados e posteriormente utilizada
a ferramenta do Office 365 para transcrever os audios em textos, foi realizada analise e
revisao dos audios para correcdo dos erros da ferramenta uma vez que transforma o discurso
oral em material passivel de codificacdo sistematica.

Além das entrevistas, foram coletados documentos institucionais e registros
publicos sobre os conselhos e empresas envolvidas, com o0 objetivo de complementar e
contextualizar as informagdes obtidas. Segundo Pimentel (2001), para realizar a analise
documental, foi necessario ndo apenas organizar minuciosamente todos 0s arquivos
contendo a documentacgdo relevante, juntamente com as fichas de leitura, mas também
elaborar tabelas que compreendessem a contribuicdo dos autores e os termos-chave. Essas
tabelas foram enriquecidas com observacGes ou comentérios que destacavam possiveis

conexdes com 0s temas de pesquisa em questéo.
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3.3.1 Instrumentos de coleta de dados

Os instrumentos de coleta de dados sdo formados neste estudo inicialmente pela
entrevista semiestruturada (Apéndice A) a qual sera necessaria para fornecer os insights dos
principais players a serem entrevistados, sendo estes indicados por meio da amostragem por
bola de neve, aplicando entrevista semiestruturada (Apéndice B), de mesma forma, 0s
participantes desse grupo de entrevistados, viabilizaram outros players, também se formando
a mesma técnica.

A observacdo participante foi realizada por meio da participagdo ocorrida no
momento das visitas a estas associagdes e players turisticos.

A Andlise Documental, conforme Cellard (2008, p. 303) ¢ o “momento de reunir
todas as partes — elementos da problematica ou do quadro teorico, contexto, autores,
interesses, confiabilidade, natureza do texto, conceitos-chave”. Ressaltando, ao mesmo
tempo, que é crucial exercer cautela e realizar uma avalia¢do criteriosa da documentagdo a
ser analisada. Essa andlise critica, alias, representa o primeiro passo em todo processo de
analise documental (CELLARD, 2008).

3.4 ANALISE DOS DADOS E CRITERIOS DE QUALIDADE

A etapa de coleta e analise dos dados empiricos foi conduzida por meio de
entrevistas semiestruturadas, que foram gravadas em audio e, posteriormente, transcritas
integralmente. Essa transcricdo permitiu uma interpretacdo textual aprofundada, essencial
para a compreensdao qualitativa do fenémeno investigado. Inicialmente, os dados foram
analisados separadamente dentro de cada caso, com o objetivo de contextualizar cada cenario
de forma especifica & luz do referencial tedrico adotado. Em seguida, foi realizada uma
analise comparativa entre os diferentes casos, buscando identificar convergéncias e
divergéncias nos resultados (MILES E HUBERMAN, 1994).

Para assegurar a validade e a confiabilidade da pesquisa, adotou-se um protocolo
rigoroso durante a coleta dos dados primarios, aliado a uma revisdo aprofundada da
literatura. Essa abordagem sistematica permitiu consolidar uma base teorica robusta e

garantir consisténcia metodologica. A triangulacdo dos dados, elemento essencial em
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pesquisas qualitativas, foi viabilizada por meio da diversidade de fontes utilizadas, o que
ampliou a profundidade e a credibilidade das informagdes obtidas (YIN, 2015).

Conforme ressaltado por Yin (2015), a utilizacdo de multiplas fontes de evidéncia
fortalece a validade do estudo. Neste trabalho, foram incluidas entrevistas com informantes-
chave, ou seja, pessoas diretamente envolvidas com o fendmeno da coopeti¢cdo, 0 que
contribuiu para uma analise mais rica e contextualizada. O modelo conceitual previamente
estabelecido foi utilizado como ferramenta de apoio em todas as etapas da investigacao,
conferindo coesdo e direcionamento a andlise dos dados, além do Consensus € uma
ferramenta conectada ao ChatGPT que busca e resume evidéncias cientificas com base em
artigos revisados por pares (peer-reviewed). Ela é ideal para responder a perguntas baseadas
em evidéncias cientificas, especialmente em areas como medicina, psicologia, ciéncias
sociais e bioldgicas.

A fim de garantir a confiabilidade do processo, foram elaborados instrumentos
metodol6gicos consistentes, como um roteiro estruturado para as entrevistas
semiestruturadas. Esse roteiro orientou a coleta de dados de forma padronizada entre os
casos. Complementarmente, foi construida uma base de dados especifica para organizar e
armazenar as informagdes coletadas, facilitando o tratamento e a interpretacéo dos dados ao
longo da pesquisa.

As entrevistas representaram o principal instrumento qualitativo da investigacéo,
permitindo explorar, sob maultiplas 6ticas, como 0s atores institucionais e empresariais
compreendem e aplicam estratégias de coopeticdo em seus respectivos contextos. A
proposicdes tedricas das autoras Chim-Miki e Batista-Canino (2017a), Figura 2 possibilitou
a identificacdo de padrGes recorrentes, bem como dos principais desafios e oportunidades

associados ao fendbmeno nos contextos analisados.

Figura 4 — Modelo adaptado do nivel do sistema de Coopeticao.
| NiVEL DO SISTEMA DE COOPETICAO |

CO-EMPREENDEDORISMO TURISTICO

Coordenagdo Nivel de Investimento Programa Regional de Conscientizagdo
Central em Governanga Governanga da Gestdo

Compartilhada
GESTAO ESTRATEGICA
Planejamento Programas Programas Programas Colaboragdo em Incentivo
participativo conjuntos de de de cocriacdo rede regional publico
marketing inovagdo de valor

om-Hunma@

Fonte: Traduzido pelo autor, Chim-Miki e Batista-Canino (2018).
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3.5 DELIMITAGCAO DA PESQUISA (METODO)

Esta pesquisa esta delimitada a investigacdo de processos de interacdo e

colaboracéo entre conselhos municipais e empresas indicadas por esses conselhos, no &mbito
de um municipio de médio porte localizado na regido Sul do Brasil, e um municipio de médio
porte localizado na regido norte do Uruguai, sendo a fronteira binacional entre Santana do
Livramento (BR) e Rivera (UY). O estudo concentra-se em iniciativas ocorrido no periodo
no periodo atual, buscando compreender experiéncias atuais e ainda em curso.
Os achados ndo pretendem ser generalizaveis, em termos estatisticos, mas sim oferecer
subsidios para a reflexdo critica e para o desenvolvimento regional de futuras investigacdes
sobre governanca territorial, articulacdes publico-privadas e praticas de cooperagdo
institucional em contextos locais (DENZIN; LINCOLN, 2006).

A seguir, no Quadro 2, apresenta-se a Matriz de Amarracdo deste estudo, cuja
finalidade € ilustrar, de forma integrada e didatica, os principais elementos que estruturam a
pesquisa. Esse instrumento tem como objetivo facilitar a compreensdo do encadeamento
I6gico entre os objetivos, os referenciais tedricos, os procedimentos metodoldgicos e 0s
resultados esperados, proporcionando uma Vvisdo sistematizada e acessivel do
desenvolvimento do trabalho. Ao utilizar essa matriz, busca-se tornar mais clara a
articulacdo entre as diferentes etapas da pesquisa, favorecendo uma leitura mais fluida e

coerente do percurso investigativo adotado.

Quadro 2 - Matriz de Amarracao

“Quais sdo os principais desafios e oportunidades da coopeti¢do entre
Problema | organizacdes situadas em uma conurbagao binacional?”
de Pesquisa

Questdo | Como  pode-se utilizar  de | Quais os reflexos da coopeticdo no
motivadora | coopeticdo em uma conurbagdo | desenvolvimento de uma
binacional conurbacéo binacional

Objetivo | “Analisar a presenca da coopeti¢cdo em organiza¢ées em uma conurbacéo
Geral binacional.”

Objetivos | (1) 1. Identificar os principais | (2) 2. Avaliar os desafios da

Especificos | atores envolvidos na coopeti¢do e | coopeticdo nas dindmicas de
(3) suas respectivas contribuigdes para | mercado locais.

a conurbacao.

(3) 3. Compreender as
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oportunidades na  coopeticdo
transfronteirica.

Método | (1) Entrevistas semiestruturas com | (2) Entrevistas semiestruturas com
4 0s secretarios de turismo das | organizages na area de turismo na
cidades de Santana do Livramento | Fronteira da Paz Entrevistas
e Rivera semiestruturas com organizacgdes
na area de turismo na Fronteira da
Paz
(3) Entrevistas semiestruturas com
organizagOes na area de turismona | (4) Avaliagdo dos principais
Fronteira da Paz projetos de Coopeticdo realizados
na Fronteira da Paz

Coletade [ Entrevistas semiestruturas, Observacdo participante e Documentos
dados

Titulo do | “Coopetigdo Transfronteirica no Turismo: Desafios e Oportunidades em
trabalho | ConurbagGes Binacionais”

Fonte: Elaboracdo do Autor (2024)

Além disso, os limites e direcionamentos indicados na metodologia, incluindo a
selecdo dos sujeitos participantes, o0s critérios de amostragem e 0s recortes territoriais e
tematicos, sdo respeitados ao longo da anélise, de modo a garantir a coeréncia interna da
pesquisa e a fidedignidade dos achados. O dialogo entre teoria e pratica que se desenvolve
nesta etapa visa ndo apenas validar ou confrontar os conceitos abordados no referencial
tedrico, mas também oferecer subsidios criticos para intervencdes futuras no campo da
coopeticdo aplicada ao turismo.

A estrutura da andlise segue uma légica de categorizacdo temaética, iniciando-se
pelas percepcdes institucionais dos conselhos quanto a cooperagdo e concorréncia entre 0s
atores do setor, passando pelas experiéncias relatadas pelas empresas entrevistadas, e
culminando em uma sintese integrativa que permite refletir sobre as implicacGes praticas e

tedricas dos resultados encontrados.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A presente secdo tem por objetivo apresentar, analisar e discutir os resultados
obtidos a partir das entrevistas realizadas com representantes de conselhos setoriais e com
representantes de empresas por eles indicadas, conforme estabelecido na delimitacdo
metodoldgica desta pesquisa. As analises sdo orientadas pelas categorias previamente
definidas no referencial tedrico, que abordam os fundamentos da coopeticdo no setor do
turismo e suas interfaces com estratégias colaborativas, associativismo, co-localizacéo,
coproducdo e gestdo integrada. A estrutura da anélise segue uma légica de categorizagdo
temaética, iniciando-se pelas percepc@es institucionais dos conselhos quanto a cooperacéo e
concorréncia entre os atores do setor, passando pelas experiéncias relatadas pelas empresas
entrevistadas, e culminando em uma sintese integrativa que permite refletir sobre as

implicacOes praticas e tedricas dos resultados encontrados.

4.1 ANALISE DOS REPRESENTANTES DOS CONSELHOS

Com base no Apéndice A deste trabalho, a entrevista estruturada foi realizada com
dois representantes dos Conselhos mencionados anteriormente. Considerando que suas
identidades foram preservadas por questdes de sigilo, contante no Termo de Consentimento
Livre Esclarecido (TCLE), Anexo | deste referido trabalho, a partir deste ponto seréo
referidos como Representante A e Representante B, respectivamente.

A- Empresas Turisticas
1 - Quais sdo as principais empresas turisticas em sua cidade?

Quanto ao Setor de Hotelaria como Destaque Principal. Ambos mencionam hoteis
como as principais empresas turisticas da regido. O Representante A menciona, “Portal,
Jandaia, Acrdpoles, Emirates, Verde Plaza”. Representante B cita: “Frontier, Like, Casino
(Uruguai), Campo Arte, Campo Orierto”.

Em referéncia a uma Regido de Fronteira (Brasil-Uruguai). O Representante B fala

claramente sobre a fronteira binacional entre Santana do Livramento (BR) e Rivera (UY). O
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Representante A, apesar de ndo mencionar explicitamente, faz referéncia a "lado brasileiro”,
0 que indica também estar tratando de uma realidade de fronteira.

Reconhecimento dos setores essenciais do turismo, ambos mencionam como
fundamentais os setores de hotelaria, transporte, gastronomia e passeios guiados, refor¢ando
que esses sdo pilares para a atividade turistica na fronteira. A valorizacdo do turismo
receptivo, ambos destacam a importancia das agéncias de turismo local que oferecem
passeios e experiéncias, contribuindo para movimentar o turismo além do tradicional turismo
de compras. No enfoque no desenvolvimento regional do destino, os dois representantes
demonstram preocupagdo em consolidar o destino além das compras, buscando fortalecer o
turismo de experiéncia, histérico e cultural.

O Representante A tem um olhar mais pratico e voltado para os efeitos diretos no
turismo local, destacando atrativos bem conhecidos, especialmente do lado brasileiro, como
o Trem do Pampa, as vinicolas e agéncias de passeios locais.

O Representante B, por outro lado, traz uma visdo mais institucional, estratégica e
abrangente, reforcando a importéncia do trabalho conjunto através da Mesa Binacional, com
foco tanto em Santana do Livramento quanto em Rivera, visando consolidar o destino como
uma experiéncia completa e ndo apenas de compras.

As falas dos Representantes A e B evidenciam pontos de convergéncia
fundamentais com a literatura sobre turismo e coopeticdo, especialmente no que diz respeito
a valorizacao dos setores estratégicos e a busca pela consolida¢do do destino como uma
experiéncia turistica completa.

Em primeiro lugar, o reconhecimento da hotelaria como setor de destaque na regido
estd em consonancia com os estudos de Chim-Miki e Batista-Canino (2017b), que apontam
que destinos turisticos, sobretudo 0s que operam com base em redes coopetitivas, tendem a
ser sustentados por empresas interdependentes e complementares, como hotéis, agéncias,
transportadoras e restaurantes. A mencdo de diferentes empreendimentos hoteleiros por
ambos 0s representantes reforca essa estrutura interligada e indica o papel central da co-
localizagdo, um dos fatores chave do modelo desses autores, como impulsionador da
coopeticdo turistica.

A valorizacdo de uma rede integrada de servigos turisticos hotelaria, transporte,
gastronomia e passeios, destacada por ambos os representantes, também esta alinhada com
0 conceito de coprodugéo e co-empreendedorismo desenvolvido por Chim-Miki e Batista-

Canino (2018). Isso demonstra um reconhecimento de que a criacdo de valor no turismo
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ocorre por meio de relagfes colaborativas que conectam diferentes prestadores de servicos

em uma logica de beneficio muatuo.

B- Secdo sobre Projetos Realizados e em Andamento:
2 - Quais sdo os principais projetos turisticos ja realizados em sua cidade?

As falas dos Representantes A e B demonstram, com clareza, que a realidade
turistica de Santana do Livramento e Rivera esta fortemente marcada por iniciativas de
coopera¢do binacional, muitas das quais convergem de forma direta com os principios de
coopeticdo discutidos por Brandenburger e Nalebuff (1996) e aprofundados por Chim-Miki
e Batista-Canino (2017b; 2018).

O Festival Binacional de Enogastronomia, citado por ambos os entrevistados,
representa uma acao concreta de coproducao e co-empreendedorismo, ja que integra agentes
econdmicos de diferentes setores (gastronomia, vinicolas, cultura, turismo receptivo) e de
diferentes paises, criando valor turistico conjunto e reforcando a identidade do destino
fronteirico como um produto integrado. Conforme Chim-Miki e Batista-Canino (2018),
eventos colaborativos desse tipo fortalecem a densidade turistica e a percepcdo de valor
coletivo, caracteristicas centrais ao fator “coproducao” em destinos coopetitivos.

A atuagdo conjunta com o COMTUR e a Mesa Binacional demonstra um
associativismo institucionalizado, que articula instancias de governanca publica e privada.
Isso esta alinhado com os indicadores de associativismo e gestdo estratégica no modelo de
coopeticdo, que envolvem planejamento participativo, planos conjuntos e redes territoriais
(CHIM-MIKI E BATISTA-CANINO, 2018). A consolidagdo do Plano Municipal de
Turismo e o desenvolvimento regional de uma ferramenta digital como o chatbot Fronteirico
também apontam para uma valorizacdo da inovacao colaborativa e da estratégia digital como
instrumentos de gest&o integrada — algo diretamente relacionado ao subfator de “cooperacao
para inovacao” descrito pelos autores.

Por outro lado, o Representante B reforca dimensdes operacionais e sociais da
coopeticdo. A énfase em a¢cBes como o Turismo na Escola, os fan tours, os fanpress e a Feira
de Negocios Turisticos revela um esforco claro de coproducao do destino turistico com base
na sensibilizacdo comunitaria e na capacitacdo dos agentes locais. Essa abordagem
demonstra que, além das estruturas formais, a coopeticdo no turismo também se sustenta
sobre relacbes de confianga, engajamento social e difusdo de conhecimento, conforme
destacam Barlow et al. (1997) e Chim-Miki et al. (2018).
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O projeto de cooperacgdo triangular com apoio da Espanha e parceria com a
ACOTUR reforca a natureza transnacional da coopeticdo em destinos fronteiricos e se
conecta diretamente ao conceito de co-empreendedorismo e articulacdo internacional,
valorizado como diferencial competitivo em regides periféricas que buscam posicionamento
turistico conjunto (CHIM-MIKI & BATISTA-CANINO, 2018).

As falas dos entrevistados vao ao encontro do referencial tedrico ao:

o Reforcarem a coproducdo e o co-empreendedorismo como pilares de
construcdo do destino turistico binacional;

o Evidenciarem uma governanca integrada e associativa, baseada em
planejamento e a¢es compartilhadas;

. Mostrarem diferentes niveis de atuacdo (estratégico vs. operacional), mas que
sdo complementares e necessarios para sustentar a coopeticao no territdrio.

Essas iniciativas refletem, portanto, a complexidade e a multifuncionalidade do
modelo de coopeticdo, onde planejamento, inovacdo, articulagdo comunitaria e acdes
institucionais coexistem e se reforcam mutuamente para promover um destino competitivo

e sustentavel.

3 - Esses projetos foram realizados em parceria com empresas da outra cidade

fronteiri¢a? Se sim, quais foram essas parcerias?

A andlise das falas dos Representantes A e B sobre a realizacdo de projetos em
parceria com empresas e instituicGes da cidade fronteirica reforca o papel estratégico da
cooperacdo territorial transfronteirica no contexto turistico, conceito central na teoria da
coopeticdo aplicada ao turismo. Ambos os entrevistados destacam que a maioria dos projetos
turisticos desenvolvidos na regido ocorre de forma conjunta, com participacao ativa de atores
publicos e privados de Santana do Livramento (BR) e Rivera (UY), o que vai ao encontro
do modelo de coopetigdo de Chim-Miki e Batista-Canino (2018).

A atuacdo por meio da Mesa Binacional, citada por ambos, evidencia uma estrutura
institucional de governanca cooperativa que favorece a articulagéo de agdes compartilhadas,
como o site do destino integrado, o chatbot turistico, o Festival de Enogastronomia e a
participacdo conjunta em eventos como a Festuris (Gramado). Essa estrutura representa, na

pratica, o fator de gestdo estratégica presente no modelo de coopeticdo, especialmente nos
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subfatores relacionados a governanga publico-privada integrada, ao planejamento
participativo e aos programas conjuntos de promocgao do destino.

A fala do Representante A revela que hd um movimento em curso de convergéncia
entre planos estratégicos antes isolados, indicando uma transi¢do da logica de atuacdo
paralela para uma de cooperacdo consolidada. Isso € compativel com a ideia de que a
coopeticdo pode evoluir ao longo do tempo, passando de relagdes mais independentes para
redes interdependentes e integradas (CHIM-MIKI E BATISTA-CANINO, 2017a). Tal
dindmica também expressa 0s desafios operacionais e administrativos associados a
construgdo de consensos em contextos binacionais, conforme destacado por Wang e
Krakover (2008), ao tratarem da complexidade do desenvolvimento turistico regional entre
destinos vizinhos.

Por sua vez, a perspectiva do Representante B evidencia um estagio mais avancado
de cooperacéo, caracterizado por uma integracdo organica e institucionalizada. A afirmacéo
de que “ndo existe Uruguai fazendo coisas sem Santana ¢ Santana falando de coisas sem
Rivera” aponta para a incorporagdo pratica do principio de interdependéncia estratégica,
segundo o qual os resultados mais vantajosos surgem quando 0s atores concorrem e
cooperam simultaneamente, conforme postulado por Brandenburger e Nalebuff (1996). Essa
visdo representa a maturidade de uma relagcdo coopetitiva consolidada, em que planejamento
e execucdo sdo concebidos de forma colaborativa desde o inicio, promovendo ganhos
mUtuos e sinergia.

Importante também destacar que a abordagem do Representante B confirma a
importancia da cultura institucional colaborativa como ativo intangivel essencial a
coopeticdo de destinos. Tal cultura é fomentada por estruturas como a Mesa Binacional e
iniciativas integradas, como o projeto de cooperacéo triangular com Colémbia e Espanha,
cujos beneficios ultrapassam as fronteiras geograficas formais e se distribuem entre os atores
locais.

As falas dos representantes convergem com o referencial tedrico da coopeticdo, em
especial nos seguintes pontos:

o A existéncia de parcerias bilaterais continuas e estruturadas, como reflexo de
uma governanga baseada em cooperagdo e co-empreendedorismo (CHIM-MIKI &
BATISTA-CANINO, 2018);
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o A consolidagdo de uma visao estratégica integrada de destino, por meio da
Mesa Binacional, alinhada ao conceito de gestdo estratégica compartilhada (WANG &
XIANG, 2007);

o A percepcéo de que os resultados mais sustentaveis no turismo de fronteira
derivam da co-producdo de valor coletivo e ndo da atuacdo isolada.

As diferentes énfases nas falas (processo de harmonizacdo X integracao
consolidada) ilustram ndo uma contradicdo, mas dois estagios complementares da

coopeticdo, conforme sua evolugdo pratica e institucional no territério.

4 - Quais sdo os projetos turisticos atualmente em andamento? Ha parcerias envolvidas

nesses projetos? Se sim, quais?

As falas dos Representantes A e B a respeito dos projetos turisticos atualmente em
desenvolvimento regional revelam uma forte aderéncia aos principios tedricos da
coopeticdo, particularmente nos aspectos ligados a coproducdo, governanca colaborativa e
co-empreendedorismo, conforme delineados por Chim-Miki e Batista-Canino (2018).

A continuidade do Festival Binacional de Enogastronomia como principal projeto
em curso reafirma seu papel como simbolo da articulagéo entre cooperacdo e competicdo no
contexto transfronteirico. Sua organizacdo por meio da Mesa Binacional de Turismo, com
participacdo ativa de atores publicos e privados de Santana do Livramento e Rivera,
demonstra a operacionalizagdo pratica daquilo que Chim-Miki e Batista-Canino (2017)
caracterizam como um sistema coopetitivo: uma rede de empresas e instituicdes que, mesmo
em contextos de concorréncia, trabalham colaborativamente para desenvolver um produto
turistico comum.

Esse festival exemplifica a dimenséo da coproducao no modelo de coopeticéo, visto
que o evento é resultado de mdltiplas contribui¢Bes, desde o setor publico, com apoio
institucional e logistico, até o setor privado, com aportes técnicos, financeiros e de
infraestrutura. Ao envolver diferentes empresas da regido, o festival também reforga a nogéo
de co-empreendedorismo, destacada no modelo tedrico como a coordenacgéo partilhada de
acoes que visam o fortalecimento coletivo do destino (CHIM-MIKI & BATISTA-CANINO,
2018).
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Ambos o0s representantes reconhecem o valor da articulagdo publico-privada, mas
expressam diferentes percep¢des quanto ao estagio dessa mobilizagdo. O Representante A
evidencia um certo desalinhamento entre o potencial do setor privado e a lentiddao da
estrutura publica, demonstrando que, apesar das intencBes coopetitivas, ainda ha obstaculos
no plano da gestdo estratégica publica. Este cenario remete aos desafios mencionados por
Wang e Krakover (2008), que apontam que a cooperacdo regional no turismo requer
instrumentos institucionais eficazes e consensos construidos de forma continua para superar
assimetrias administrativas.

J& 0 Representante B adota uma visdo mais madura e integrada, enfatizando o papel
da Mesa Binacional como co-realizadora ativa dos projetos em andamento. Essa posi¢éo se
alinha a proposta de Chim-Miki e Batista-Canino (2018) sobre a necessidade de redes
territoriais organizadas e institucionalizadas, que conduzam a ac¢des articuladas desde sua
concepcdo até sua execucdo, gerando valor de forma coordenada entre os stakeholders
envolvidos.

A diferenca entre as falas evidencia dois momentos complementares da coopeticao:
0 Representante A foca na construcdo de instrumentos de pressdo e articulacdo
(fortalecimento da Mesa Santanense como vetor de cobrancga), enquanto o Representante B
ilustra a aplicacdo j& estruturada do modelo, com projetos em andamento e estratégias
regionais de execucao.

As falas dos Representantes A e B sobre os projetos em andamento vao ao encontro
do referencial tedrico e reforcam os seguintes pontos:

o A coopeticdo, em seu estagio aplicado, se manifesta por meio da coproducao
de eventos turisticos binacionais, como o Festival de Enogastronomia;

o A existéncia da Mesa Binacional de Turismo como nucleo organizador é
evidéncia concreta de associativismo, gestdo estratégica integrada e co-empreendedorismo
(CHIM-MIKI & BATISTA-CANINO, 2018);

o A divergéncia de percepgdes quanto ao avanco das parcerias reflete os
desafios operacionais da coopeticdo, que exige alinhamento continuo entre os atores
publicos e privados (WANG & KRAKOVER, 2008);

o A consolidacdo do destino turistico depende da capacidade de combinar
visdes pragmaticas e estruturantes, o que demanda tanto iniciativas planejadas de longo

prazo quanto acdes préaticas e imediatas com engajamento direto das empresas.
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C- Secdo sobre Coopeticdo Turistica: atividades conjuntas
5 - Na sua percep¢ao, como a coopeticdo entre as empresas turisticas das duas cidades

pode beneficiar a regido em termos de desenvolvimento turistico?

As percepcOes dos Representantes A e B convergem no entendimento de que a
coopeticdo, combinacdo estratégica de cooperacdo e competicdo, constitui um elemento
central para o desenvolvimento regional sustentavel do turismo na regido de fronteira. Essa
leitura empirica reforca diretamente o conceito original de coopeticdo desenvolvido por
Brandenburger e Nalebuff (1996), segundo 0s quais 0 sucesso nos negocios ndo precisa estar
ancorado na légica de “ganhar-perder”, mas sim na possibilidade de multiplos vencedores,
guando os atores cooperam sem abrir mao de seus interesses estratégicos.

Ambos 0s representantes apontam que o posicionamento integrado do destino
binacional depende do esfor¢o conjunto entre as empresas, especialmente para articular a
oferta turistica, qualificar a experiéncia dos visitantes e reter o turista por mais tempo no
territorio. Essa logica estd em linha com o modelo de coopeticdo aplicado ao turismo por
Chim-Miki e Batista-Canino (2017a; 2018), para 0s quais a coopeticdo se manifesta mais
efetivamente em ambientes com co-localizacdo de empresas, interdependéncia entre
servicos e cultura associativa em desenvolvimento regional.

O Representante B apresenta um olhar mais avangado sobre esse processo, citando
rotas formadas entre empresas de ambos os lados da fronteira e destacando o papel da Mesa
Binacional de Turismo como promotora da mudanca cultural no empresariado local. Essa
atuacdo institucional corresponde ao fator associativismo descrito no modelo teérico, o qual
depende da existéncia de espacos legitimos de articulacdo, confianga mitua e planejamento
conjunto (CHIM-MIKI et al., 2018; BARLOW et al., 1997). A coopeticdo, nesse sentido,
contribui ndo sé para a eficiéncia econdmica da cadeia turistica, mas também para a criacdo
de valor coletivo, caracterizando-se como uma estratégia de desenvolvimento regional.

Em contrapartida, o Representante A revela uma perspectiva mais cautelosa, ao
reconhecer a baixa participagdo empresarial nos espagos coletivos de decisdo e a presenca
recorrente de poucos atores “figurinhas repetidas”. Essa observagdo é importante para
demonstrar que, conforme destaca a propria literatura, a coopeti¢cdo ndo se institucionaliza
de maneira imediata, mas exige um processo continuo de conscientizacdo, incentivo e
coordenagdo (WANG & KRAKOVER, 2008). Trata-se de um estagio intermediario de
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maturidade coopetitiva, no qual o potencial da rede é reconhecido, mas ainda enfrenta
barreiras culturais, institucionais e operacionais.

A fala do Representante A aponta, ainda, para a importancia de instrumentos de
mobilizacdo e governanca local, como a Mesa Santanense de Turismo, que ele vé como
potencial ferramenta para pressionar o setor publico e ampliar a eficacia das politicas
turisticas. Este tipo de articulacdo estratégica entre atores privados e o poder publico esta
diretamente relacionado ao subfator de gestdo estratégica privada e publica presente no
modelo de Chim-Miki e Batista-Canino (2018), que destaca o papel dos planos, foruns e
conselhos na consolidag&o da coopetigéo.

As falas dos Representantes A e B reforcam e complementam o referencial tedrico
ao:

. Apontarem gue a coopeticdo é vetor essencial para o fortalecimento da cadeia
turistica, ao ampliar a permanéncia do visitante e agregar valor a experiéncia do destino
(CHIM-MIKI & BATISTA-CANINO, 2018);

o Reconhecerem a funcdo estratégica das entidades de governanca, como a
Mesa Binacional, na promocdo de interacdes colaborativas mesmo entre empresas
concorrentes (BARLOW et al., 1997);

o Evidenciarem que a coopeticdo exige niveis distintos de maturacdo, passando
por etapas de engajamento gradual e consolidacao cultural, conforme defendido por Wang e
Krakover (2008);

. llustrarem, na pratica, o principio de que "cooperar para competir melhor" é
uma forma de transformar o destino turistico em um sistema mais resiliente e competitivo
(BRANDENBURGER & NALEBUFF, 1996).

Portanto, a anélise comparativa das falas ndo apenas confirma os conceitos teéricos
discutidos, mas também oferece evidéncias de como a coopeti¢cdo se manifesta em contextos

reais, com seus desafios, avangos e nuances locais.

6 - Quais sdo os principais desafios enfrentados na coopeticdo entre as empresas

turisticas das duas cidades?

Embora o modelo de coopeticdo proposto por Brandenburger e Nalebuff (1996) e
aprofundado por Chim-Miki e Batista-Canino (2017a; 2018) destaque o0s beneficios
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potenciais da articulagdo simultanea entre cooperacao e competicdo, a consolidacdo pratica
dessa légica estratégica enfrenta obstaculos importantes, sobretudo de ordem cultural e
relacional. Essa constatacdo € fortemente confirmada pelos relatos dos Representantes A e
B.

Ambos os entrevistados apontam a baixa adeséo do empresariado local aos espagos
de construcdo coletiva, como reunides da Mesa Binacional, foruns de debate e iniciativas
conjuntas, como o principal desafio a efetivacdo da coopeticdo. Essa dificuldade é
identificada na literatura como uma barreira a formacao de capital social, essencial para o
funcionamento de redes colaborativas e para a criacdo de confianca entre concorrentes
(BARLOW et al., 1997; CHIM-MIKI et al., 2018).

O Representante A enfatiza o desinteresse de parte dos empresarios, que
comparecem pontualmente, mas ndo se mantém engajados, revelando um entendimento
ainda restrito dos beneficios de longo prazo da cooperagdo entre concorrentes. Essa postura
estd em desacordo com os pressupostos fundamentais da coopeticdo, que exige visdo
estratégica ampliada e comportamento coletivo orientado por ganhos mutuos (CHIM-MIKI
& BATISTA-CANINO, 2018). Sua fala revela a importancia de acGes permanentes de
conscientizacao e reforca o papel de instrumentos institucionais como conselhos e planos
municipais, que ajudam a consolidar a cultura da cooperagéo interempresarial.

O Representante B, embora reconheca 0 mesmo problema, adota uma visdo mais
processual e progressiva, vendo na atual realidade um estagio de amadurecimento gradual
da coopeticdo. A mencdo a participacdo crescente nas assembleias da Mesa Binacional
mostra que o0 modelo esta sendo cultivado, ainda que exija lideranca ativa e persistente. 1sso
estd alinhado com os achados de Wang & Krakover (2008), que afirmam que a cooperacao
turistica regional ndo se constrdi apenas com estruturas organizacionais, mas sim com o
desenvolvimento de uma mentalidade colaborativa, que leva tempo e precisa ser reforcada
por experiéncias positivas concretas.

O maior entrave, portanto, ndo estd na auséncia de estrutura fisica, técnica ou
financeira, mas na resisténcia comportamental ao trabalho em rede. Essa realidade reforca o
que Chim-Miki e Batista-Canino (2017) descrevem como barreiras subjetivas a coopeti¢éo,
que envolvem a percepgéo de risco na exposi¢do ao concorrente, o ceticismo em relacdo a
reciprocidade e o foco em ganhos individuais imediatos.

A presenca recorrente dos mesmos atores "figurinhas repetidas” mencionada pelo

Representante A aponta para uma concentracdo do capital relacional, o que pode gerar
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desigualdade de influéncia e baixa diversidade de perspectivas, limitando o potencial
criativo e estratégico das a¢des conjuntas. Para reverter esse quadro, o fortalecimento da
coopeticdo exige iniciativas de inclusdo, diversificacdo de liderancas e construcdo de
confianca entre novos atores econémicos, conforme defendem Chim-Miki et al. (2018).

As falas dos entrevistados confirmam as limitagBes e exigéncias préticas da
coopeticdo, e reforcam que:

o O engajamento empresarial continuo é condicdo sine qua non para que a
coopeticdo produza valor real no destino turistico (CHIM-MIKI & BATISTA-CANINO,
2018);

. Os principais desafios sdo de natureza cultural e comportamental,
especialmente no que diz respeito a superacdo do individualismo e ao desenvolvimento de
consciéncia coletiva de destino;

o A coopetigéo exige lideranga ativa, articulagdo institucional constante e agdes
educativas, como mecanismos de transformacao progressiva da mentalidade empresarial
(WANG & KRAKOVER, 2008; BARLOW et al., 1997);

. A diferenciacdo nas percepc¢des dos Representantes A e B representa estagios

distintos de maturidade coopetitiva, ambos validos e complementares dentro do processo.

D- Secéo sobre o Conselho de Turismo:
7 - Qual € o papel do conselho de turismo em sua cidade?

Os conselhos de turismo, enquanto instancias de articulacdo publico-privada,
representam um dos pilares fundamentais para a efetivacdo da governanca estratégica nos
destinos turisticos, conforme defendido por Chim-Miki e Batista-Canino (2018). Os relatos
dos Representantes A e B corroboram esse entendimento teoérico, ao descreverem 0s
conselhos (ou comissdes, no caso uruguaio) como espagos com atribuicdes consultivas,
articuladoras e de suporte técnico-politico ao planejamento turistico.

O Representante A, ao comentar sobre o COMTUR de Santana do Livramento,
evidencia com clareza o carater consultivo e ndo deliberativo do conselho. Essa caracteristica
estd alinhada a concepcdo normativa dos conselhos prevista em legislagdes municipais e
estaduais brasileiras, mas também revela uma limitacdo estrutural que pode comprometer

sua efetividade prética. A literatura reconhece que, para que a coopeticdo se materialize no
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territorio, € fundamental que os espacos de governanga possuam capacidade técnica, acesso
a informacao e articulacéo institucional eficiente (WANG & XIANG, 2007; CHIM-MIKI et
al., 2018).

A descri¢do do Representante A reforca a funcdo do conselho como instancia de
monitoramento e apoio a execuc¢do de planos, especialmente no acompanhamento do Plano
Municipal de Turismo. Contudo, também aponta fragilidades institucionais, como a auséncia
de didlogo com a Secretaria de Turismo e a dificuldade de acesso a informacéo, o que
compromete sua atuagdo. Esse cendrio expressa uma tensdo recorrente nos sistemas de
governanca participativa: a distancia entre estrutura formal e efetividade pratica.

Por sua vez, o Representante B, ainda que situado no contexto uruguaio, traz criticas
semelhantes ao modelo local, destacando o descompasso entre o esfor¢o da iniciativa privada
e o limitado envolvimento institucional do setor pablico. Sua fala atribui ao poder pablico
uma postura reativa e limitada a I6gica de eventos, o que restringe o turismo a uma funcao
episddica, em vez de tratd-lo como vetor estratégico de desenvolvimento regional. Essa
critica reflete uma auséncia de viséo sistémica, elemento apontado por Brandenburger e
Nalebuff (1996) como obstaculo para relacbes de coopeticdo sustentaveis, que dependem de
engajamento institucional, metas compartilhadas e interdependéncia funcional.

Ambos os relatos reforcam que o papel dos conselhos/comissdes deve ir além da
escuta e consulta, passando a atuar como nucleos estratégicos de formulacéo, fiscalizacédo e
articulacdo intersetorial. Essa atuacdo corresponde ao que Chim-Miki e Batista-Canino
(2018) descrevem como “gestao estratégica do destino”, com subfatores que incluem a
presenca de planos conjuntos, acGes coordenadas publico-privadas e co-criacdo de valor
turistico.

A andlise das falas evidencia que, embora os conselhos de turismo sejam
reconhecidos formalmente como espacos de governanca participativa, sua eficacia depende
de fatores estruturais e culturais. Tais conclusfes vdo ao encontro do referencial tedrico e
reforcam que:

o Os conselhos, quando efetivos, funcionam como instrumentos de suporte a
coopeticdo, promovendo planejamento, controle social, e articulacdo publico-privada
(CHIM-MIKI & BATISTA-CANINO, 2018);

o A falta de protagonismo institucional e de acesso a informagdes sdo barreiras

que comprometem a funcionalidade desses espagos;
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o A assimetria de engajamento entre os setores publico e privado exige
lideranca ativa e alinhamento estratégico, como base para o desenvolvimento de uma
governanca colaborativa eficaz;

o A visdo critica e normativa dos entrevistados revela uma compreensao
madura do papel dos conselhos, mas também aponta para a necessidade de reformulacao de
suas praticas e capacidades institucionais.

Em sintese, o papel dos conselhos de turismo, tanto em Santana do Livramento
quanto em Rivera, precisa ser fortalecido ndo apenas formalmente, mas também por meio
de uma cultura institucional de cooperacéo, confianca e planejamento compartilhado, como

preconizam os modelos de coopeticdo mais bem-sucedidos.

8 - Quais séo os principais objetivos e atividades realizadas pelo conselho de turismo?

A atuacdo dos conselhos de turismo como instancias de governanca participativa é
amplamente reconhecida na literatura sobre coopeticdo e desenvolvimento territorial.
Segundo Chim-Miki e Batista-Canino (2018), os conselhos, quando bem estruturados, sao
instrumentos essenciais para a promocao da gestdo estratégica do destino, viabilizando a
articulacdo entre os setores publico e privado, a definicdo de metas conjuntas, o
monitoramento de politicas e a mobilizacao de recursos e atores locais.

O Representante A, ao descrever o papel do COMTUR de Santana do Livramento,
apresenta uma visdo coerente com esses fundamentos teoricos. Ele aponta como principais
objetivos do conselho: Exercer governancga sobre as acdes e politicas publicas de turismo;
Atuar como ponte entre o poder publico e o setor privado, promovendo comunicagédo e
entendimento mutuo; Fiscalizar e acompanhar a execu¢do do Plano Municipal de Turismo,
garantindo alinhamento com os interesses do setor turistico local.

Essa percepgéo vai ao encontro do papel previsto para os conselhos no modelo de
coopeticdo, sobretudo nos fatores de gestdo estratégica, associativismo e co-
empreendedorismo. Ao valorizar o COMTUR como uma ferramenta de monitoramento e
articulacdo institucional, o Representante A reconhece sua capacidade de atuar como nucleo
de inteligéncia e coordenacgdo estratégica, mesmo que o conselho tenha limitagdes formais

(por ser consultivo e ndo deliberativo). Essa visédo reforca a ideia, presente em Wang &
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Xiang (2007), de que os conselhos podem funcionar como espagos de “co-criacdo de valor
publico”, desde que dotados de legitimidade e apoio politico.

Por outro lado, o Representante B, ao admitir ndo conhecer as atividades da
comissdo de turismo da Junta Departamental de Rivera, revela um distanciamento entre o
setor privado e as estruturas formais de governanga publica no lado uruguaio. Essa
desconexao institucional, ainda que pontual, compromete a efetividade da coopeti¢do como
estratégia de desenvolvimento, uma vez que a auséncia de informacao, transparéncia e
engajamento fragiliza a formacao de redes coopetitivas.

A assimetria entre as falas evidencia dois cenarios distintos: No lado brasileiro, 0
conselho possui uma atuacdo reconhecida e objetivos estruturados, mas ainda carece de
maior efetividade pratica e articulacdo com a administracdo publica; No lado uruguaio, a
prépria falta de visibilidade da comissdo aponta para fragilidades institucionais, o que
dificulta a integracéo binacional e a formulacéo de politicas coordenadas.

Segundo Chim-Miki et al. (2018), a coopeticdo, para se consolidar em destinos
turisticos, depende de instancias formais de governanca que funcionem como espacos de
escuta, planejamento e execucdo integrada. A falta de clareza sobre os papéis e acdes dos
conselhos, especialmente em contextos binacionais, compromete a convergéncia estratégica
entre os territorios.

A andlise das falas revela que os conselhos de turismo sdo, em teoria, fundamentais
para a governancga da coopeticdo, mas enfrentam entraves praticos que comprometem sua
atuacdo, especialmente em realidades binacionais como Livramento/ Rivera. Em sintese:

o O COMTUR, em Santana do Livramento, é percebido como um 6rgéo
técnico-consultivo com potencial estratégico, mas que precisa de maior articulacdo
institucional e acesso a informacoes;

. A comissdo uruguaia, por outro lado, carece de visibilidade e integracdo com
0 setor privado, o que enfraquece sua funcao articuladora;

o O sucesso da coopeticdo no turismo depende da fortalecimento dessas
instancias como espagos legitimos de governanca intersetorial e internacional, com objetivos
claros, canais de comunicagéo eficazes e engajamento real dos atores envolvidos (CHIM-
MIKI & BATISTA-CANINO, 2018; BARLOW et al., 1997).

9 - Como o conselho de turismo colabora com as empresas turisticas locais para

promover o turismo na regiao?
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A promogdo turistica regional, especialmente em territorios de fronteira, requer
uma estrutura institucional que permita a articulagcdo continua entre os atores publicos e
privados. Conforme destaca Chim-Miki e Batista-Canino (2018), o éxito da coopeti¢do no
turismo depende diretamente da existéncia de instancias de governanga que atuem como
intermediarias legitimas entre os setores, promovendo convergéncia de interesses,
resolucdes conjuntas e co-criacdo de valor turistico.

O Representante A, ao descrever a atuacdo do COMTUR — Conselho Municipal de
Turismo de Santana do Livramento, oferece um exemplo pratico de como esse espago,
mesmo sendo apenas consultivo, pode exercer um papel relevante na mediacgéo institucional
de demandas empresariais. A atuacao do conselho como ponte de articulagéo, especialmente
na resolucdo de impasses burocraticos envolvendo o setor hoteleiro rural, confirma sua
funcdo como mecanismo préatico de escuta e orientacdo. Esse tipo de atuacdo se alinha a
perspectiva de governanga participativa, em que conselhos atuam ndo apenas como 6rgaos
formais, mas como espacos vivos de cooperacdo cotidiana (WANG & XIANG, 2007).

Essa dinamica também esta diretamente relacionada ao fator de associativismo no
modelo de coopeticdo, que inclui a forca das instituicdes locais e a propensdo a gestdo
integrada como variaveis fundamentais para o desenvolvimento regional conjunto do destino
turistico (CHIM-MIKI & BATISTA-CANINO, 2018). O COMTUR, ao acolher e
encaminhar questdes praticas, contribui para fortalecer a rede de confianca entre o poder
publico e os empreendedores, um dos pilares da coopeticdo bem-sucedida (BARLOW et al.,
1997).

Em contrapartida, 0 Representante B, ao relatar a realidade institucional de Rivera
(Uruguai), evidencia uma auséncia de colaboracdo estruturada entre o conselho local
(comissdo da Junta Departamental) e o setor privado. Isso indica uma falha na governanca
local, que transfere a responsabilidade pela promocao do turismo as esferas superiores do
poder publico (governo nacional e intendéncia), além de sobrecarregar o setor privado com
a conducao das ac¢des préaticas, muitas vezes sem o suporte técnico ou institucional adequado.

Embora existam agdes pontuais de apoio por parte de instituicdes como o Sebrae e
0 Ministério do Turismo uruguaio, a auséncia de uma estrutura colaborativa local ativa
impede a constru¢gdo de uma plataforma institucional estavel, comprometendo o
desenvolvimento da coopeti¢do em sua plenitude. Como assinalam Chim-Miki et al. (2018),

a sustentabilidade das redes coopetitivas exige instancias de governanca locais fortes,
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transparentes e funcionais, que permitam o planejamento, a escuta e a tomada de decisdo
conjunta.

A interdependéncia pratica entre as acdes realizadas em Livramento e Rivera,
destacada por ambos os entrevistados, reforca a tese da necessidade de estruturas binacionais
simétricas e articuladas, capazes de promover agdes coordenadas e continuas, o que €
especialmente relevante em regides que compartilham fluxos turisticos, recursos culturais e
identidade regional.

As percepcbes dos Representantes A e B confirmam o papel estratégico dos
conselhos de turismo como canais de colaboracdo entre empresas e governo, mas revelam
realidades contrastantes:

Em Santana do Livramento, o COMTUR funciona como espaco efetivo de escuta
e encaminhamento, mesmo com prerrogativas consultivas, agregando valor real a
governanca turistica local;

Em Rivera, ha uma lacuna de atuacdo local estruturada, que limita a integracéo
institucional e transfere o protagonismo para o setor privado e entes publicos superiores,
enfraquecendo a articulagédo publico-privada no nivel mais préximo da operacgdo turistica.

Esses relatos vdo ao encontro do referencial tedrico ao demonstrarem que:

. A coopeticdo sustentavel exige apoio institucional continuo e acessivel;

o A eficécia dos conselhos de turismo depende menos da prerrogativa legal e
mais da sua funcionalidade pratica e da confianca construida com os agentes locais;

o A promocédo integrada do destino binacional requer equilibrio entre as
estruturas institucionais dos dois lados da fronteira, assegurando coesdo, simetria e
coordenacdo na implementacdo das politicas e a¢des turisticas (CHIM-MIKI & BATISTA-
CANINO, 2018; WANG & KRAKOVER, 2008).

10 - O conselho de turismo mantém alguma comunicag¢do ou colaboracdo com o

conselho de turismo da cidade vizinha?

Em regides de fronteira, onde territorios interdependentes compartilham fluxos
turisticos, recursos e desafios comuns, a comunicagdo entre os conselhos de turismo locais
pode representar um instrumento estratégico de integracdo institucional e fortalecimento da

governancga coopetitiva. No entanto, conforme revelado pelos Representantes A e B, essa
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articulacdo direta entre os conselhos de Santana do Livramento (BR) e Rivera (UY) ainda é
incipiente ou inexistente.

O Representante A reconhece que ndo ha didlogo formal e continuo entre o
COMTUR de Santana e a comissdo de turismo da Junta Departamental de Rivera. Relata
uma tentativa inicial de aproximagéo que ndo avangou, tanto por falta de resposta quanto por
baixa persisténcia institucional. Essa realidade evidencia uma desconexao entre estruturas
de governanga municipal que, em teoria, deveriam atuar de forma articulada, conforme
preconiza 0 modelo de coopeticdo em destinos turisticos compartilhados (CHIM-MIKI &
BATISTA-CANINO, 2018).

Apesar dessa limitagcdo formal, a fala do Representante A destaca a existéncia e a
atuacdo ativa da Mesa Destino Binacional, uma instancia de articulacdo ndo-governamental,
composta majoritariamente por representantes do setor privado e com envolvimento pontual
de agentes publicos. Essa mesa atua como espago alternativo e pragmatico de cooperacao
intermunicipal, onde se discutem acles integradas, projetos comuns e estratégias
promocionais conjuntas. Trata-se de um modelo de governanca colaborativa horizontal, mais
préximo da logica da coopeticdo empresarial em rede, que supri, em parte, a auséncia de
uma articulagdo institucional entre os conselhos formais (WANG & KRAKOVER, 2008).

O Representante B, ao afirmar ndo ter conhecimento sobre qualquer comunicagéo
entre os conselhos, reforca a percepcdo de baixa integracdo institucional no lado uruguaio,
seja por falta de transparéncia ou de visibilidade publica das acdes do conselho local, seja
pela auséncia de relacdo efetiva com o setor privado. Essa desconexdo compromete a
capacidade do conselho uruguaio de se inserir em processos cooperativos estratégicos, uma
condicdo essencial no modelo de governanca integrada e associativismo para a coopeticao
territorial (CHIM-MIKI et al., 2018).

A assimetria de articulacdo entre as estruturas formais (conselhos) e informais
(mesas binacionais) reforca que, na préatica, a governanca da coopeticdo ndo depende apenas
da existéncia legal de conselhos, mas da funcionalidade, visibilidade e legitimidade dessas
estruturas diante dos atores envolvidos. A coopeticdo, conforme Brandenburger e Nalebuff
(1996), pressupOe interacdes frequentes, canais de comunicagdo abertos e objetivos
compartilhados, elementos que, no contexto analisado, estdo sendo supridos mais
eficazmente pelas mesas empresariais do que pelas instancias publicas tradicionais.

As falas dos Representantes A e B vdo ao encontro do referencial teérico, ao

demonstrar que:
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o A comunicacdo direta entre conselhos municipais de turismo em contextos
binacionais é estrategicamente desejavel, mas ndo garantida institucionalmente;

o A auséncia de articulagdo interconselhos compromete a eficacia da
governanga cooperativa e sobrecarrega estruturas paralelas como as mesas binacionais, que
assumem funcGes de formulagdo, deciséo e articulacdo de politicas regionais;

o A governanga coopetitiva bem-sucedida exige espacos institucionais
funcionalmente conectados, com dialogo continuo entre entes publicos e privados de ambos
os territdrios, conforme defendem Chim-Miki e Batista-Canino (2018);

o A dependéncia da Mesa Binacional como Unica instancia ativa de cooperacao
transfronteirica pode ser vista como solucdo pragmatica, mas também como sinal da
fragilidade institucional dos conselhos publicos, especialmente do lado uruguaio.

Essa andlise reforca a necessidade de revisdo e fortalecimento das estruturas
institucionais locais, para garantir a equidade e a simetria na construcéo do destino turistico
compartilhado e evitar que o avanco da coopeticdo fique restrito a iniciativas isoladas e

pouco institucionalizadas.

E- Secdo de Consideragdes Finais:
11 - Existe alguma informacéao adicional que vocés gostariam de compartilhar sobre a

inddstria turistica na regido?

As consideracOes finais apresentadas pelos entrevistados aprofundam a
compreensdo sobre os desafios e potenciais do turismo regional em contextos binacionais e
revelam a complexidade da aplicacdo pratica da coopeticdo em realidades territoriais
especificas.

O Representante A, ao aproveitar a pergunta aberta para tecer uma reflexao critica
sobre o setor, destaca obstaculos estruturais que sdo amplamente reconhecidos pela literatura
sobre governanca turistica e desenvolvimento regional, como a auséncia de dados confiaveis,
a baixa adesdo do empresariado a iniciativas coletivas e a fragilidade do apoio técnico-
institucional do poder publico local. Esses pontos reforcam os entraves a implementagéo
plena da coopeticdo como modelo de gestdo territorial, conforme discutido por Chim-Miki
e Batista-Canino (2018).

A dificuldade na obtencdo de dados turisticos compromete ndo apenas o

planejamento estratégico, mas também a capacidade de mensuracdo dos impactos
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econdmicos, sociais e ambientais do turismo, um requisito essencial para a gestdo baseada
em evidéncias, conforme destacam Wang & Xiang (2007). Sem informagdes precisas sobre
o perfil dos visitantes, fluxos, demanda e oferta, torna-se dificil alinhar acdes entre os
diversos agentes envolvidos e promover coproducéo de valor de forma coordenada.

Outro ponto relevante trazido pelo Representante A é a resisténcia a atuacédo
coletiva, que esté diretamente ligada & dimensao cultural da coopeti¢cdo. A individualizagdo
dos interesses empresariais, a auséncia de visdo de destino compartilhado e a comparacao
inadequada com modelos de sucesso como Gramado, sem considerar 0 tempo e 0S processos
de consolidacéo territorial, revelam a importancia de se compreender a coopetigdo como
processo gradual e adaptado a realidade local, tal como defendido por Brandenburger e
Nalebuff (1996).

Mesmo diante dessas barreiras, o0 entrevistado demonstra confianca no potencial
turistico da regido, reconhecendo a qualidade dos servi¢os e produtos ofertados em
Livramento e Rivera. Isso indica que o desafio ndo estd na auséncia de atrativos ou
infraestrutura, mas sim na fragmentacdo estratégica e na falta de senso coletivo de
pertencimento ao destino, elementos que sdo fundamentais para a consolidacédo de redes de
cooperacao e competicdo sinérgica (CHIM-MIKI & BATISTA-CANINO, 2018).

J& 0 Representante B, ao optar por ndo acrescentar novas informacoes, reforca uma
postura coerente com sua participacdo ao longo da entrevista: articulada, pragmatica e segura
de suas proposicdes. Embora ndo traga novos dados, sua decisdo final reforca a consisténcia
de sua viséo e o grau de maturidade discursiva que sustenta, especialmente no que se refere

ao papel da Mesa Binacional e a promogdo de uma governanca integrada e colaborativa.

12 - Vocés tém alguma recomendacédo ou sugestdo para melhorar a coopeticdo entre as

empresas turisticas das duas cidades?

As recomendagbes dos Representantes A e B revelam uma visdo madura e
estratégica sobre os fatores criticos para o avango da coopeticdo turistica na fronteira Santana
do Livramento/ Rivera, e convergem significativamente com o referencial tedrico sobre
governanga, cooperagéo interorganizacional e desenvolvimento regional sustentavel.

O Representante A propde medidas concretas voltadas a mobilizacdo do setor

privado, a0 mesmo tempo em que reconhece a importancia de estruturas publicas eficazes e
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profissionalizadas. Suas sugestdes reforgcam os fatores descritos por Chim-Miki e Batista-
Canino (2018) como determinantes para a consolidacdo da coopeticédo, especialmente:

Associativismo, ao destacar a necessidade de maior adesdo dos empresarios as
reunides da Mesa e do Conselho, inclusive por meio de representantes (gerentes,
coordenadores), ele propde uma ampliacdo da representatividade e da diversidade setorial,
Gestdo estratégica e co-empreendedorismo, a criagdo de cargos técnicos dedicados ao
turismo na secretaria e 0 engajamento do Legislativo para obtencéo de recursos estruturantes
sdo medidas que favorecem a organizacdo institucional e a capacidade de articulacdo
publico-privada; Inclusdo setorial, a mencdo a baixa participacdo do setor gastrondmico
expbe um deficit comum em redes coopetitivas fragmentadas, onde setores estratégicos
ficam a margem do processo coletivo, reduzindo seu potencial de integracdo (CHIM-MIKI
etal., 2018).

O Representante B, por sua vez, refor¢ca um ponto crucial do modelo de coopeticéo,
a cooperacdo ndo deve ser responsabilidade exclusiva do setor privado. Ele propde a
revalorizacdo politica do turismo como pauta publica central, o que remete a ldgica de gestao
compartilhada de responsabilidades (WANG & XIANG, 2007). Sua fala vai ao encontro do
que Brandenburger e Nalebuff (1996) definem como um novo paradigma nos negécios,
ganhos mutuos sdo otimizados quando todos os agentes compartilham poder e compromisso
em equilibrio.

Ambos convergem em torno da ideia de que a coopeticdo sé sera efetiva se for
institucionalizada, ou seja, se contar com estruturas formais e estaveis que garantam:
Lideranca publica clara; Apoio técnico as iniciativas empresariais; Participacdo ampliada e
consciente dos diversos segmentos do turismo local; Capacidade de coordenacgdo entre 0s
lados da fronteira, com envolvimento das prefeituras, secretarias e camaras legislativas.

Essas recomendacdes reforcam o papel dos conselhos e mesas binacionais como
mecanismos de governanga colaborativa, os quais, conforme Chim-Miki e Batista-Canino
(2018), devem evoluir de espacos consultivos para nucleos de formulacéo, deliberacéo e
execucao de politicas integradas.

As recomendacgdes dos entrevistados reforcam e operacionalizam o referencial
teorico, ao: Apontarem acOes praticas e viaveis para superar entraves culturais, estruturais e
institucionais da coopeticdo; Reafirmarem a necessidade de corresponsabilidade entre
Estado e mercado, em um modelo de governanca territorial madura e distribuida; Proporem

medidas de profissionalizacdo, inclusdo e planejamento estratégico, com foco na articulagéo
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de uma rede interdependente de agentes, condigdo essencial a construgdo de um destino
turistico competitivo e sustentivel, Reforcarem a importdncia da liderangca publica
qualificada para fomentar o engajamento privado e garantir estabilidade aos arranjos
cooperativos.

Essas sugestdes fornecem diretrizes valiosas para gestores publicos, conselhos,
empresarios e instituicdes de apoio, e confirmam que o sucesso da coopeti¢do depende tanto

de visdo coletiva quanto de acdo coordenada e continua entre os diferentes atores.

4.2 ANALISE REPRESENTANTES DAS EMPRESAS

O presente capitulo refere-se as entrevistas estruturadas realizadas pelo autor, cujo
roteiro encontra-se no Apéndice B deste trabalho. Foram entrevistadas 10 (dez) empresas,
sendo 5 (cinco) situadas na cidade de Santana do Livramento, Brasil, e 5 (cinco) na cidade
de Rivera, Uruguai. Conforme disposto no Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE), apresentado no Anexo I, os nomes e identidades dos participantes e as informacoes
obtidas serdo mantidas sob sigilo e utilizadas exclusivamente para fins académicos. Os
participantes serdo identificados por codigos numéricos sequenciais, como Entrevistado 1

(E1), Entrevistado 2 (E2), e assim sucessivamente.

A)  GESTAO ESTRATEGICA
1. Existe planejamento participativo do turismo na sua regido? O que pode ser feito
para incentivar maior engajamento? (Planejamento participativo)

A andlise das entrevistas realizadas com dez atores locais envolvidos direta ou
indiretamente no setor turistico revela uma compreensao multifacetada sobre o planejamento
participativo do turismo na regido de fronteira entre Santana do Livramento (Brasil) e Rivera
(Uruguai). Os discursos sao marcados por contrastes entre expectativas e realidade, desejos
de cooperacéo e barreiras estruturais, e uma permanente tensdo entre iniciativas privadas
pontuais e a auséncia de articulacdo publica sistémica.

De modo geral, predomina entre o0s entrevistados a percepcdo de que o

planejamento participativo do turismo ainda ndo estd consolidado. A maioria identifica
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fragilidades institucionais, como a auséncia de uma Secretaria de Turismo exclusiva em
Livramento, a descontinuidade de politicas publicas, e a inexisténcia de foruns de
participacdo regulares e com poder deliberativo.

Apesar disso, € possivel identificar diferentes graus de aproximacdo com a
tematica: Alguns entrevistados afirmam claramente ndo existir planejamento participativo
efetivo (E2, E4, E6), embora reconhecam tentativas isoladas. Outros mencionam
experiéncias incipientes ou alternativas informais, como a atuacdo da Mesa Binacional de
Turismo (E3, E4, E6, E10), grupos de WhatsApp (E9), ou articulacdes espontaneas entre
empreendedores (E1, E7, E10).

Apenas um entrevistado (E9) reconhece a existéncia de um processo participativo
estruturado a partir da Secretaria de Planejamento Estratégico, com chamamento publico e
organizacdo por temas, experiéncia que nao é compartilnada ou sequer conhecida pelos
demais, o que revela um problema grave de comunicacdo institucional e capilarizagéo das
iniciativas publicas.

Independentemente do grau de envolvimento, ha concordancia unanime entre os
entrevistados quanto a importancia de um turismo construido coletivamente. Todos
reconhecem que o turismo néo se desenvolve de forma isolada, que um atrativo depende do
outro, e que agOes descoordenadas geram desperdicio, competicdo desleal ou invisibilidade
mutua. Esse entendimento traduz, na pratica, os principios de governanca colaborativa e
coopeticdo, que ja aparecem na literatura especializada (CHIM-MIKI & BATISTA-
CANINO, 2017).

Frases como “nao existe turismo sozinho” (E7), “todo mundo tem que conhecer o
que o outro esta fazendo” (E10), ou “precisa olhar para dentro do préprio empreendimento
e ver como somar” (E1) reforcam essa consciéncia de interdependéncia, ainda que nem
sempre se traduza em acao coordenada.

Uma das principais divergéncias diz respeito a responsabilidade pela auséncia de
planejamento participativo. Parte dos entrevistados critica a inércia do poder publico local,
que ndo apenas deixa de liderar o processo como ndo promove espacgos de escuta ou
institucionalizacdo da participacdo (E2, E4, E6). Para esses atores, sem coordenag&o publica,
0 setor privado acaba se desmotivando ou sobrecarregado.

Por outro lado, alguns entrevistados adotam uma postura mais voltada a acéo

individual e empresarial, entendendo que o engajamento é uma escolha pessoal e que o
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sucesso depende mais da iniciativa dos proprios empreendedores do que da estrutura publica
(E1, E10).

Essa tensdo entre autonomia do setor privado e necessidade de politica publica
estruturante marca uma dicotomia recorrente nas regides de fronteira e de baixa
institucionalizagdo, em que a governanga se desenvolve de forma espontanea ou
improvisada, com avancos limitados.

Outro ponto recorrente nas entrevistas é a falta de tempo e sobrecarga dos
empreendedores locais (E7, E6), que atuam em negocios familiares, acumulam funcdes e
muitas vezes ndo conseguem participar dos conselhos ou foéruns, mesmo reconhecendo sua
importancia.

Além disso, a descrenca cultural também aparece como obstaculo: o sentimento de
que “nada se concretiza”, de que “ja tentaram antes e ndo deu certo” (E2), ou que “falta visao
de futuro” por parte de parte da comunidade (ES), revela um contexto de desmobilizagédo
historica que precisa ser enfrentado com estratégias de educacdo para o turismo, formacao
continuada e comunicacao institucional eficaz.

Por fim, um aspecto central nas entrevistas € o carater binacional do destino
turistico, que aparece como oportunidade e desafio simultaneamente. A cooperagdo entre
Rivera e Livramento é vista como potencial integrador, mas 0s entrevistados alertam para a
complexidade de articular dois paises, dois idiomas e duas estruturas administrativas
diferentes (E8, E10). A falta de coordenacdo entre agdes simples. como “cortar a grama em
dias diferentes” (E8), simboliza o quao desafiador ¢ construir um destino unificado, com
estratégias comuns, metas compartilhadas e politicas intergovernamentais.

A andlise discursiva evidencia que o planejamento participativo no turismo local é,
ao mesmo tempo, desejado e ausente. As experiéncias relatadas apontam para um processo
ainda incipiente, desarticulado e desigual, mas que conta com nucleos ativos de
engajamento, sobretudo entre empresarios e liderancas locais.

Para que esse quadro evolua, sera necessario criar instancias institucionais
permanentes, com legitimidade legal, abertura a comunidade e apoio governamental
continuo, bem como capacitar e envolver a populacdo local como parte legitima da
construcao do destino turistico.

Essa andlise, portanto, oferece elementos ricos para sustentar um diagnaostico critico

da governanca turistica na regido de fronteira, a0 mesmo tempo em que aponta caminhos
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possiveis para a estruturagdo de um modelo participativo, integrado e sustentavel, alinhado
aos referenciais tedricos contemporaneos da area.

A analise dos relatos evidencia convergéncia com a literatura que trata da
cooperacdo como elemento essencial para o desenvolvimento regional turistico. A fala
unénime dos entrevistados quanto & necessidade de um turismo construido coletivamente
dialoga diretamente com os principios de governanca colaborativa e coopeti¢do, conforme
exposto por Chim-Miki e Batista-Canino (2017), que ressaltam a importancia da atuacao
coordenada entre stakeholders, especialmente em destinos compostos majoritariamente por
PMEs interdependentes.

Além disso, o reconhecimento da interdependéncia entre atrativos turisticos, como
expressado nas falas "nao existe turismo sozinho" (E7) e “precisa ver como somar” (E1),
corrobora com o modelo de coproducéo proposto por Chim-Miki e Batista-Canino (2018),
que valoriza o desempenho coletivo do destino e a articulacdo entre os agentes como
condic&o para a criacdo de valor.

A mencdo a atuacao de grupos como a Mesa Binacional de Turismo e outras formas
de articulacdo informal também remete ao fator associativismo presente no modelo de
coopeticdo, ainda que de forma incipiente.

Embora haja consciéncia generalizada da importancia do planejamento
participativo, a realidade relatada pelos entrevistados indica uma significativa lacuna entre
teoria e pratica. O modelo de Chim-Miki e Batista-Canino (2018) pressupde a existéncia de
gestdo estratégica com planejamento participativo, marketing conjunto e articulacdo
publico-privada, elementos ainda frageis ou ausentes no contexto local.

O fato de apenas um entrevistado mencionar um processo participativo
institucionalizado (E9) revela uma auséncia de capilarizacdo das acGes publicas e falhas na
comunicacdo institucional, o que diverge do pressuposto de integracdo e coordenacdo entre
os atores locais.

Outro aspecto de divergéncia € o grau de cooperacdo: embora 0s participantes
reconhegam a importancia da acdo conjunta, faltam estruturas formais e permanentes de
governanca turistica, como conselhos ativos ou foruns deliberativos, comprometendo o nivel
de cooperacéo e a confianga mutua, considerados essenciais pelo modelo teorico.

Além disso, a dicotomia entre iniciativa privada e auséncia de lideranca publica
compromete a consolidacdo de um planejamento participativo consistente, contrariando 0s

indicadores de gestdo estratégica integrada esperados em contextos de coopeti¢cdo madura.
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A tensdo identificada entre os setores publico e privado, bem como a dificuldade
de articulacdo entre diferentes niveis de governo e sociedade civil, é compativel com o que
Wang e Krakover (2008) descrevem como desafio classico em regides turisticas: a
necessidade de parcerias coordenadas para a geracdo de sinergias, 0 que se agrava em
contextos binacionais como Rivera-Livramento.

A fragmentacdo institucional observada nas falas (ex: "ndo existe secretaria de
turismo exclusiva”, "faltam foruns deliberativos™) compromete a efetividade das estratégias
colaborativas e a consolidacdo do destino como um sistema integrado (BENI, 2006;
LEMOS, 2013).

Ao mesmo tempo, a presenca de nlcleos ativos de engajamento entre empresarios
e liderancas mostra um potencial latente para construcdo de redes de cooperacgéo e formacéo

de associagdes de governanca horizontal (CHIM-MIKI et al., 2018).

2. Existem programas conjuntos de marketing no turismo da sua regido? Como sua

empresa poderia se beneficiar dessas iniciativas? (Programas conjuntos de marketing)

Todos os dez entrevistados reconhecem que ndo ha um programa sistematico,
institucionalizado e funcional de marketing turistico conjunto na regido. Embora haja
mencdes a iniciativas pontuais, como o app Fronteirico, a pagina Destino Binacional, a
divulgacdo do Trem do Pampa e a participacdo em feiras, nenhuma delas se configura como
acdo estratégica com planejamento continuo, metas, indicadores de impacto e articulagdo
entre os setores.

Contudo, € igualmente unanime a percepcdo de que estratégias de marketing
conjuntas sdo desejaveis, viaveis e trariam beneficios para empresas, comunidade e
visitantes. Ha um reconhecimento coletivo de que a cooperacdo é uma necessidade para que
a regido possa se posicionar de forma mais competitiva como destino turistico.

O Entrevistado 10 salienta a importancia de feiras e auséncia de protagonismo local
tendo Participacdo em feiras de turismo fora da regido (como Gramado) é percebida como
positiva, mas sdo eventos organizados por terceiros, ndo pela governanca local. A regido
carece de protagonismo e iniciativa propria em a¢fes promocionais. Ou seja, mesmo quando
h& oportunidades, a presenca das cidades na promocdo externa depende de convites ou

mobilizacBes externas, e ndo de estratégias endogenas.
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Esse depoimento reforca a ideia de que ha recursos e espacos potenciais sendo
subutilizados, e que a auséncia de um programa articulado limita a visibilidade e o
aproveitamento do potencial turistico regional.

A diversidade de perfis dos entrevistados permite uma classificacdo em trés grupos
analiticos:

Grupo visdo limitada / distanciada; Entrevistados (1, 2, 9); Caracteristicas:
Envolvimento restrito com as a¢fes regionais; destacam auséncia de marketing e caréncia
de estrutura local.

Grupo engajamento moderado / pré-cooperacdo; Entrevistados (3, 4, 7, 8, 10);
Caracteristicas: Reconhecem iniciativas isoladas, desejam maior integracdo, valorizam
tecnologia e visibilidade externa.

Grupo olhar institucional / estratégico; Entrevistados (5 e 6); Caracteristicas: Fazem
andlise critica sobre falta de planejamento, gestdo e avaliacdo; prop6em governanca

participativa e planejamento de longo prazo.

Quadro 3 — Tipologia dos Entrevistados quanto a Coopeti¢cdo Regional no Turismo
Grupo Entrevistados Caracteristicas

Visdo limitada / distanciada | 1, 2,9 Envolvimento restrito com
as acoes regionais;
destacam auséncia de
marketing e caréncia de
estrutura local.

Engajamento moderado / 3,4,7,8,10 Reconhecem iniciativas
pré-cooperagio isoladas; desejam maior
integracdo; valorizam

tecnologia e visibilidade

externa.
Olhar institucional / 5,6 Andlise critica sobre a
estratégico auséncia de planejamento,

gestdo e avaliagdo; propdem
governanga participativa e
planejamento de longo
prazo.

Fonte: Elaboracdo do Autor (2025)
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Essa categorizagdo demonstra que, independentemente do perfil, ha consenso sobre
a necessidade de se avancar rumo a uma estrutura organizada de marketing turistico com
base em cooperacdo regional.

Com base nos depoimentos dos dez entrevistados, constata-se que a regido de
Santana do Livramento — Rivera estd em um momento de transi¢do: saindo de um modelo
de turismo voltado unicamente as compras, rumo a uma estruturagdo incipiente do turismo
de lazer, rural e cultural. Entretanto, a auséncia de programas conjuntos de marketing limita
a capacidade do destino de se posicionar como uma regido integrada, acolhedora e
diversificada. Apesar disso, a disposicdo dos atores locais, a percep¢do do valor da
cooperacdo e a existéncia de iniciativas incipientes oferecem terreno fértil para o
desenvolvimento de estratégias baseadas na coopeticao.

Tais estratégias devem se pautar na criacdo de uma governanca participativa e
binacional, no planejamento de campanhas integradas, na estruturacéo de circuitos turisticos
e na construcdo de uma imagem territorial compartilhada, fortalecida por acgdes digitais,
institucionais e presenciais.

Os depoimentos demonstram uma percepc¢do coletiva da importancia de acdes
conjuntas de marketing turistico como instrumento essencial para o fortalecimento do
destino. Esse entendimento converge diretamente com o fator "gestdo estratégica" do
modelo de coopeticdo de Chim-Miki e Batista-Canino (2018), que destaca a relevancia de
planos conjuntos de marketing promovidos por organizac6es turisticas como um dos pilares
para a cooperacdo eficaz entre os atores do setor.

A nocdo de que "a regido carece de protagonismo e de iniciativa propria" reforga a
auséncia de um marketing territorial estruturado, enquanto a valorizacdo das oportunidades
nas feiras externas evidencia que os agentes locais reconhecem a importancia da promocao
conjunta, mesmo guando esta ainda ocorre de forma reativa e ndo estratégica, o que se alinha
com o argumento de Wang & Xiang (2007) sobre a centralidade da estratégia para gerar
valor turistico coletivo.

Além disso, a classificacdo dos entrevistados em trés grupos (viséo limitada, pro-
cooperacao e visao estratégica) demonstra diferentes niveis de maturidade organizacional e
niveis de consciéncia quanto a necessidade de cooperacao estruturada, o que dialoga com o
componente de governanca colaborativa presente na literatura sobre coopeticdo e turismo
(CHIM-MIKI, BATISTA-CANINO E MEDINA-BRITO, 2018).
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Apesar da consciéncia da importancia do marketing conjunto, a anélise revela a
inexisténcia de programas formalizados e continuos, o que representa uma divergéncia
significativa em relacdo ao modelo tedrico. De acordo com Chim-Miki e Batista-Canino
(2018), a existéncia de campanhas integradas, com metas, indicadores e coproducéo de valor
territorial, € condigdo essencial para consolidar a coopeticdo no nivel sistémico do destino
turistico.

A auséncia de planejamento estratégico compartilhado, a inexisténcia de
instituicGes de governanca com protagonismo em acdes de marketing, e a dependéncia de
convites externos para participagdo em feiras de turismo expfem um estdgio de
desarticulacdo que fragiliza o potencial competitivo do territorio, contrariando 0s
pressupostos tedricos que defendem a autonomia organizacional e coordenagdo
multissetorial como fatores criticos para o sucesso de destinos coopetitivos.

O caréater binacional do destino, novamente presente como pano de fundo, acentua
os desafios de articulagdo, sendo mais uma vez um fator ausente do planejamento, quando,
idealmente, deveria representar vantagem competitiva simbolica e estratégica (CHIM-MIKI
& BATISTA-CANINO, 2017).

A partir dos relatos, é possivel afirmar que a regido encontra-se em um estagio preé-
coopetitivo, no qual ha predisposi¢cdo a cooperacao e reconhecimento da interdependéncia,
mas falta estrutura institucional e articulacdo para transformar tais percepcfes em praticas
consolidadas.

A migracdo de um modelo de turismo voltado ao consumo para um modelo mais
diversificado (rural, cultural, ecolégico) reforca a necessidade de reposicionamento
estratégico, como preveem os autores do modelo de coopeticdo: a imagem coletiva do
destino e a construcdo de valor simbélico e econdmico dependem de campanhas conjuntas
e visdo de longo prazo.

As propostas mencionadas pelos entrevistados, como a construgdo de circuitos
turisticos integrados, uso de tecnologias digitais e imagem compartilhada, representam
sementes promissoras de transformagéo, que, se apoiadas por uma governangca forte, podem

amadurecer em dire¢do ao modelo sugerido por Chim-Miki e Batista-Canino (2018).

3. Existem programas de inovagdo no turismo da sua regido? Como sua empresa

poderia se beneficiar dessas a¢6es? (Programas de inovagao)
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Os dez entrevistados foram unanimes ao afirmar que ndo existe atualmente um
programa institucionalizado, continuo e articulado de marketing turistico conjunto na regiao
de Santana do Livramento — Rivera. Essa percepcédo revela a auséncia de uma estratégia
compartilhada conforme previsto no modelo de gestéo estratégica da coopeticdo no turismo,
proposto por Chim-Miki e Batista-Canino (2018).

Apesar da inexisténcia de acfes sistematicas, ha forte consenso entre 0s
entrevistados quanto a importancia de campanhas integradas e estratégias cooperativas de
divulgacdo. Essa disposi¢do coletiva a cooperagdo reflete os fundamentos tedricos da
coproducdo de valor territorial, destacada pelos mesmos autores como condigéo para geragao
de competitividade regional.

Entrevistados como E3, E4, E7, E8 e E10 reconheceram a relevancia da visibilidade
externa, da valorizagcdo da tecnologia, da atuacdo conjunta e da presenca em feiras de
turismo. E10, por exemplo, observa que a participagdo em eventos fora da regido (como em
Gramado) é positiva, mas ocorre de forma reativa, dependente de convites, e ndo como
resultado de protagonismo local, o que evidencia uma cooperacao fragil e desestruturada,
ainda fora dos moldes preconizados pela coopeticdo estratégica.

Além disso, entrevistados como E5 e E6, que possuem um olhar mais institucional
e estratégico, indicam auséncia de planejamento de longo prazo, falta de avaliacdo de
impacto das acdes e necessidade de construcdo de governanca participativa, demonstrando

consciéncia critica alinhada a teoria.

Quadro 4 — Analise das percepcles dos entrevistados sobre o marketing turistico
conjunto em Santana do Livramento — Rivera

Grupo de Entrevistados Entrevistados Principais Caracteristicas e
Percepcoes

Viséo limitada ou | E1,E2, E9 Relatam pouco

distanciada envolvimento em acOes

turisticas, desconhecimento
de iniciativas existentes e
auséncia de acoes

integradas de marketing.
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Engajamento moderado e | E3, E4, E7, E8, E10 Valorizam a cooperacgdo e
pré-cooperagdo visibilidade externa;
destacam acbes pontuais,
mas reconhecem a falta de
estrutura, planejamento e

continuidade.

Olhar  institucional e | E5, E6 Apontam  auséncia  de
estratégico planejamento de longo
prazo, necessidade de
avaliacdo de impacto, e
propdem governanca

participativa e  visdo

estratégica.

Fonte: Elaboracdo do Autor (2025)

Observacdes adicionais do Quadro 4, acima:

- Ha consenso sobre a auséncia de um programa institucionalizado e continuo de
marketing conjunto.

- A disposic¢do a cooperacao é clara, mas fragmentada e reativa, com acdes isoladas
como o App Fronteirico e o Trem do Pampa.

- A dependéncia de convites externos (ex: participacdo em eventos como o de
Gramado) revela fragilidade no protagonismo regional.

- A classificagdo dos grupos evidencia estagios distintos de maturidade
institucional, reforcando que o territorio esta em transicdo rumo a um modelo mais
estruturado, ainda que incipiente.

Embora a predisposicdo a cooperacgdo seja clara, as evidéncias apontam para uma
dissonancia entre intencdo e pratica, pois os exemplos citados (app Fronteirico, Trem do
Pampa, pagina Destino Binacional) sdo a¢des isoladas, descontinuas e desarticuladas, sem
conexdo com planos regionais de médio e longo prazo, como recomendado por Chim-Miki
e Batista-Canino (2018).

El, E2 e E9 integram um grupo com visdo mais limitada ou distanciada, relatando

pouco envolvimento nas acdes turisticas, o que reflete uma baixa penetracdo das iniciativas
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existentes e auséncia de coordenacdo institucional capaz de engajar os diversos perfis de
atores locais.

Outro ponto de divergéncia importante com o modelo tedrico é a dependéncia de
estimulos externos para participacao em eventos promocionais, relatada por E10. A literatura
da coopeticdo enfatiza a autonomia das redes colaborativas e o protagonismo regional, o que
ainda n&o se observa neste contexto.

A categorizacdo dos entrevistados reforca a diversidade de percepcdes e o grau de
maturidade institucional do turismo regional:

Grupo com visdo limitada ou distanciada (E1, E2, E9): Aponta auséncia de agoes
de marketing conjunto e desconhecimento das iniciativas existentes.

Grupo com engajamento moderado e pro-cooperacdo (E3, E4, E7, E8, E10):
Reconhece iniciativas pontuais, valoriza a cooperagdo e sugere maior integracdo entre 0s
agentes.

Grupo com olhar institucional e estratégico (E5, E6): Apresenta diagnosticos
criticos e propde acdes baseadas em planejamento, gestao e avaliagdo coletiva.

Essa classificacdo confirma a hipdtese de que o territorio esta em fase de transicéo,
saindo de um modelo esponténeo de turismo voltado ao consumo, para um modelo em
estruturacdo, mais sustentavel e colaborativo, mas ainda sem lastro institucional ou
campanhas estruturadas de marketing, contrariando o que recomenda a literatura da
coopeticao.

Para transformar o potencial identificado em resultados, é necessario um salto
qualitativo no nivel de articulagdo publico-privada, com a criagdo de governanca
participativa, campanhas binacionais coordenadas, € a construcdo de uma imagem turistica

regional unificada.

4. Existem iniciativas ou projetos em que empresas, comunidades e outras organizac¢oes
trabalham juntas para criar solugdes ou servigos para o turismo da regiao? De que
forma sua empresa poderia participar e se beneficiar dessas a¢des em conjunto?

(Programas de cocriacao de valor)

A cocriacdo de valor, entendida como a construgcdo conjunta de experiéncias,

produtos e solucdes turisticas por meio da integracdo de empresas, comunidade e poder
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publico, aparece de forma transversal nos depoimentos dos entrevistados, mesmo quando o
termo técnico ndo é mencionado. Essa prética corresponde diretamente ao fator
“coprodu¢ao” do modelo analitico de Chim-Miki e Batista-Canino (2018), que enfatiza o
desempenho coletivo dos destinos turisticos como diferencial competitivo.

A fala do E4, ao afirmar que “a cadeia produtiva do turismo somos todos”, traduz
exatamente essa concep¢do de interdependéncia estratégica. O E10 reforca a ideia ao
afirmar: “somos uma comunidade; se a cidade vai bem, nés vamos bem”, alinhando-se a
I6gica da coproducédo e a ideia de valor compartilhado no territorio (BRANDENBURGER
& NALEBUFF, 1996).

Além disso, as mencOes a atuacdo da Mesa Binacional de Turismo, do COMTUR
e de empreendedores locais (E2, E3, E4, E5, E6, E9, E10) ilustram tentativas praticas de
cocriacdo e cooperacdo, ainda que ndo plenamente estruturadas. Essas iniciativas
representam manifestacbes embrionarias do conceito de gestdo colaborativa e
associativismo, também presente no modelo de Chim-Miki & Batista-Canino (2017) como
indutores da coopeticao.

Apesar do potencial identificado, os relatos apontam desarticulacdo institucional,
auséncia de politicas publicas integradas e baixa coordenacédo entre atores, o que dificulta a
consolidacdo de projetos sustentaveis de cocriacdo. E2 e E5 destacam a fragmentacdo dos
projetos e a cultura local de “individualizar os méritos”, em contraste com o principio de co-
empreendedorismo defendido por Chim-Miki & Batista-Canino (2018), que pressupde
lideranca compartilhada e acéo coletiva.

E6, E8 e E9 criticam a fragilidade ou auséncia do poder publico no apoio as acdes,
fator que compromete a governanca cooperativa prevista no modelo tedrico. Além disso, E7
observa a fragmentacdo da comunicacdo digital, com cada empresa focada em
autopromogdo, o que enfraquece a construcdo de uma marca territorial unificada,
contrariando o principio da coproducéao de valor por meio da imagem coletiva do destino.

O ES8 destaca restrigdes legais binacionais que dificultam a integracdo operacional
entre os dois lados da fronteira, um desafio especifico do territério analisado e ndo
plenamente contemplado pelos modelos teoricos tradicionais, que geralmente assumem
contextos de governanca nacional homogénea.

As contribuic¢Bes individuais dos entrevistados ilustram os maltiplos estagios de

maturidade e envolvimento na construcéo de solugdes turisticas colaborativas:
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E1 — Valoriza o papel espontaneo da iniciativa privada no desenvolvimento
regional, mesmo sem retorno direto (caso da vinicola Almadén); E2 — Critica a cultura de
apropriacdo individual dos méritos, sugerindo necessidade de mudanca de mentalidade; E3
e E4 — Reconhecem avancos praticos via Mesa Binacional, sinalizando a¢6es em andamento;
E5 — Aponta a cooperagdo como um ‘“sonho possivel”, sugerindo uma cultura de
espelhamento positivo; E6 e E9 — Reconhecem o valor das a¢des privadas, mas alertam para
a limitacdo sem apoio institucional; E7 — Defende estratégias digitais integradas e
comunicacdo unificada; E8 — Reivindica solu¢des diplomaticas e juridicas para as barreiras
binacionais; E10 — Ressalta que o engajamento comunitario € o caminho para colher
resultados coletivos.

Essa diversidade de posicionamentos confirma que, embora a cocriacdo esteja em
germinacao, ela ainda enfrenta barreiras estruturais, culturais e legais. A construcdo de uma
cultura de coopeticédo, baseada em confianga, complementaridade e ganhos mutuos, depende
de acdes articuladas, regulacéo adequada e suporte continuo de politicas publicas.

5. Existe algum tipo de colaboracgéo entre empresas e organizagdes da regido que atuam
juntas para fortalecer o turismo local? Como sua empresa poderia aproveitar ou

participar desse tipo de parceria em rede? (Colaboracédo em rede regional)

A colaboracdo em rede regional, como conceito central da coopeti¢do turistica, tem
destaque no modelo de Chim-Miki e Batista-Canino (2018), principalmente nos fatores
associativismo, cooperacao e gestao estratégica. Os relatos dos entrevistados mostram que a
consciéncia da interdependéncia entre atores do turismo estd amplamente consolidada na
regido de Santana do Livramento e Rivera.

A fala do Entrevistado 4, ao afirmar que “ndo da para pensar o turismo de Rivera e
Livramento de forma independente”, refor¢a o entendimento de que o turismo ¢ uma
atividade sistémica e que a complementaridade dos servicos € essencial para a experiéncia
do visitante, ideia plenamente convergente com a nog¢ao de “coprodugdo” e “colaboracao
entre concorrentes” defendida por Brandenburger e Nalebuff (1996).

Os exemplos mencionados, como o grupo Vinhos da Campanha Gaucha (E1), o
Programa Lider do Sebrae (E5), a Mesa Binacional de Turismo (E3, E4, E6, E8), o Festival

de Enogastronomia (E4), as redes de WhatsApp (E7) e a colaboragdo entre hotéis e
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restaurantes uruguaios (E10), ilustram tentativas praticas de articulacdo regional que se
alinham ao conceito de cooperagdo inter organizacional presente na literatura sobre
coopeticdo (CHIM-MIKI et al., 2018).

Apesar da valorizacdo tedrica da colaboracdo, os entrevistados apontam que as
redes existentes ainda sdo frageis, desarticuladas e carecem de coordenacdo estratégica. O
Entrevistado 2 menciona que “ainda ndo ha vinculo desenvolvido”, e o Entrevistado 6 admite
ndo conhecer redes formais, mesmo reconhecendo sua importancia — revelando um nivel
desigual de engajamento e de percepc¢do entre 0s atores, 0 que contrasta com 0s pressupostos
do modelo de coopeticéo, que exige coesdo, governanga e clareza de objetivos comuns.

A fala do Entrevistado 7, ao destacar a falta de interacdo nos grupos regionais,
revela fragmentacdo funcional mesmo onde ja hd uma estrutura minima, o que vai de
encontro ao ideal de redes turisticas eficientes e colaborativas descritas por Wang &
Krakover (2008).

Outro ponto de critica recorrente é a auséncia de participacdo ativa do poder
publico, mencionado por E3 e E5. A falta de continuidade politica e a inércia das secretarias
de turismo, como a de Rivera, sdo vistas como entraves para o fortalecimento das redes. O
modelo de Chim-Miki & Batista-Canino (2018), por sua vez, sustenta que acOes
governamentais sdo essenciais para viabilizar cooperacgéo inter organizacional e consolidar
redes colaborativas.

Por fim, a cooperacdo binacional também é considerada ainda limitada. Embora
E10 aponte iniciativas entre empresas uruguaias, o Entrevistado 8 chama atencdo para
barreiras legais que dificultam a articulagdo com atores brasileiros, indicando que a
integracdo entre os dois lados da fronteira é mais aspiracional do que efetiva, o que diverge
da proposta de coproducdo territorial integrada.

A andlise mostra que, apesar das diversas tentativas locais de colaboracdo, ainda
falta uma estrutura formal e perene de governanca turistica, com participacdo efetiva de
todos os setores. A colaboracdo em rede ainda opera de forma informal, episddica ou
fragmentada, impedindo o surgimento de uma marca regional coesa e um posicionamento
competitivo sustentavel do destino.

Para superar esses desafios, 0s entrevistados apontam caminhos bastante coerentes
com o referencial tedrico, como: Féruns regionais permanentes de governanca turistica
(conectando empresas, poder publico e sociedade civil); Mecanismos institucionais de

continuidade, independentemente de mandatos politicos; Acordos binacionais especificos,
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que solucionem entraves legais e logisticos (como circula¢do de guias e transporte turistico
entre os paises). A consolidacdo dessas propostas representaria um avango significativo
rumo a um modelo de coopeticdo madura, conforme delineado por Chim-Miki e Batista-
Canino (2018).

6. Existe incentivo publico para fortalecer o turismo na sua regido? Como sua empresa

poderia se beneficiar dessas iniciativas? (Incentivo publico)

A percepgdo unanime entre os entrevistados de que o turismo néo se fortalece sem
politicas publicas eficazes dialoga diretamente com o fator “gestdo estratégica” do modelo
de Chim-Miki e Batista-Canino (2018), que enfatiza o papel crucial do Estado como
articulador e incentivador do desenvolvimento regional turistico.

Todos o0s entrevistados concordam que incentivos publicos adequados
beneficiariam todo o setor, ampliando o fluxo de visitantes, fortalecendo a cadeia produtiva
e gerando emprego, aspectos que também estdo associados ao componente de coproducao
do destino, que mede a contribui¢do coletiva do turismo ao desenvolvimento.

O caso mencionado pelo Entrevistado 5, que relata captagéo de apoio institucional
ao Festival Binacional e ao Trem do Pampa, mostra uma aplicacdo pontual de incentivos
publicos conforme preconizado pela teoria: cooperacdo publico-privada voltada a inovacao
em experiéncias turisticas (gestdo estratégica e coproducao de valor).

O Entrevistado 6, ao reconhecer que o poder publico responde quando provocado
com projetos solidos, também confirma a relevancia da acdo coordenada entre iniciativa
privada e poder publico, dimensao prevista tanto nos fatores de cooperacdo publico-privada
quanto de planejamento estratégico colaborativo.

Apesar das convergéncias conceituais, a realidade institucional observada diverge
significativamente do ideal tedrico. A maioria dos entrevistados (E1, E3, E4, E9 e E10)
denuncia a auséncia total ou quase total de incentivos estruturados, especialmente em ambito
municipal. Isso indica uma lacuna critica no componente de gestdo estratégica do modelo
teorico.

Mesmao os poucos apoios relatados (por exemplo, uso de espaco publico ou eventos

como o Festival de Enogastronomia e o Choriceva) sdo descritos como pontuais,
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descontinuos e sem planejamento sistémico, o que inviabiliza a consolidagdo do turismo
como politica de Estado.

A critica a falta de visdo estratégica dos gestores publicos e a descontinuidade
administrativa (E4, E9, E10) também revela uma auséncia de institucionalizacéo da politica
publica de turismo, o que contrasta com a necessidade, prevista na teoria, de criacdo de
marcos estaveis, indicadores e metas para cooperacdo de longo prazo.

Outro aspecto de divergéncia refere-se a baixa articulacdo com esferas superiores,
como os Ministérios de Turismo (Uruguai) ou governos estaduais (Brasil). Os Entrevistados
3 e 10 destacam a distancia entre as diretrizes nacionais e a realidade local. Do lado
brasileiro, embora haja reconhecimento da atuacdo do SEBRAE e secretarias estaduais (E1,
E5, E6), os resultados sdo considerados insuficientes para gerar mudanca estrutural.

As falas dos entrevistados refletem um desequilibrio entre o potencial turistico do
territdrio e a capacidade institucional do Estado em fomenté-lo, confirmando a auséncia de
um ambiente propicio a coopeticdo estratégica como proposto por Chim-Miki e Batista-
Canino (2018).

Destacam-se dois eixos interpretativos principais: Foco na inércia publica (E1, E3,
E4, E9, E10): os entrevistados criticam a falta de politicas, estrutura e visdo de longo prazo.
Foco na iniciativa privada (E5, E6, E8): sugerem que o setor privado deve elaborar projetos
solidos e buscar parcerias com o Estado.

Essa tensdo revela diferentes entendimentos sobre a distribuicdo de
responsabilidades na governanca do turismo, apontando para um contexto ainda instavel, no
qual o setor privado se vé forcado a liderar em um vécuo institucional.

Apesar disso, a disposicdo para colaborar e 0os exemplos de articulagdes pontuais
bem-sucedidas demonstram um terreno fértil para a construcdo de politicas participativas e
incentivos estratégicos, desde que sustentados por um modelo de governanca continuada e

multissetorial.

B) CO-EMPREENDEDORISMO TURISTICO

7. Quais oportunidades de parcerias ou colaboracbes poderiam ser criadas para
fortalecer o turismo na sua regido? De que forma sua empresa poderia crescer ou

melhorar ao participar dessas iniciativas? (Coordenacgdo Central)
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Todos os entrevistados reconhecem a importancia de uma atuacao articulada entre
empresas, organizagdes e o poder publico para o fortalecimento do turismo regional. Essa
valorizagédo da cooperacéo intraorganizacional, mesmo entre concorrentes, € uma expressao
direta do conceito de coopeticdo desenvolvido por Brandenburger & Nalebuff (1996), no
qual a coordenacdo estratégica centralizada é vista como essencial para criar sinergias e
evitar a fragmentacéo de esforcos.

O reconhecimento da necessidade de criar roteiros integrados, circuitos turisticos e
experiéncias conjuntas, como proposto por E1, E3, E4, E8, E9 e E10, esta totalmente
alinhado ao fator coprodugédo do modelo de Chim-Miki & Batista-Canino (2018), que
valoriza a producdo coletiva do destino a partir da combinacdo de atrativos e servicos
complementares.

H& ainda convergéncia clara com os fatores de gestdo estratégica e co-
empreendedorismo, pois muitos entrevistados (como E5, E6, E8, E10) mencionam a
necessidade de planejamento conjunto, lideranca compartilhada e desenvolvimento regional
de produtos turisticos regionais, 0 que aponta para uma Vvisdo de coordenacdo centralizada
com base em redes colaborativas, elemento essencial a coopeti¢do no turismo.

As divergéncias observadas nas entrevistas ndo se referem a validade da
cooperacdo, mas a forma de executa-la. Um dos principais pontos de conflito estd na
atribuicdo de responsabilidade pela lideranca das parcerias: enquanto E5 aponta que o poder
publico deve liderar, E6 e E9 afirmam que as empresas precisam assumir o protagonismo.
Essa tensdo revela uma lacuna na governanca colaborativa, elemento central do modelo
tedrico, que exige clareza institucional, féruns permanentes e alinhamento estratégico
multissetorial.

Outro ponto de divergéncia € o nivel de maturidade colaborativa entre os
entrevistados. Enquanto alguns (E1, E3, E6) ja participam de acdes cooperativas concretas,
outros (E2, E7, E9) apontam resisténcia cultural, confus@o entre competicdo e colaboragéo,
e auséncia de praticas integradas, evidenciando assimetria de engajamento dentro do préprio
setor turistico, o que compromete a efetividade da coordenacdo central.

Além disso, ha diferencas quanto ao modelo de turismo desejado: E4 e E10 apostam
em turismo de massa com infraestrutura ampla, enquanto E7 e outros preferem turismo de
nicho e experiéncias personalizadas, o que dificulta a padronizacdo de estratégias, criacdo

de marca territorial e campanhas conjuntas.
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A fala de E2, ao afirmar que € necessario mudar a mentalidade empresarial local
para que se compreenda o valor de colaborar com concorrentes, sintetiza um dos maiores
obstaculos enfrentados: a resisténcia cultural a coopeticdo. Essa observacdo confirma o
diagnostico tedrico de Chim-Miki & Batista-Canino (2018), que destacam que a coopeti¢do
sO se estabelece quando ha confianga matua, visdo compartilhada e estruturas formais de
articulacéo.

Outros entrevistados, como E8, apontam que a falta de definicdo de um produto
turistico estruturado compromete a capacidade de integrar servicos e atrativos, indicando a
auséncia de um eixo coordenador, ou plano de gestdo integrada, outro pilar do modelo
tedrico.

Apesar das divergéncias, hd uma base comum que pode sustentar a criagdo de uma
governangca turistica cooperativa, desde que acompanhada por: Formagao continuada sobre
coopeticdo e gestdo colaborativa; Féruns ou conselhos permanentes com legitimidade e
representacdo equilibrada; Desenvolvimento regional de uma identidade turistica regional,
capaz de integrar segmentos, linguagens e publicos diversos.

Esses elementos sdo congruentes com o modelo de Chim-Miki & Batista-Canino
(2018) e oferecem caminhos préaticos para transformar o territério em um sistema turistico

coopetitivo, resiliente e sustentavel.

8. Que tipo de investimentos ou melhorias na organizagdo do turismo (como
planejamento, regras claras ou apoio do poder publico) ajudariam o setor a crescer na
sua regido? E como sua empresa poderia se beneficiar disso? (Nivel de Investimento

em Governancga)

As entrevistas revelam uma convergéncia expressiva em torno da ideia de que
investimentos em infraestrutura basica, planejamento e governanca colaborativa sdo
fundamentais para o crescimento do turismo regional. Esse entendimento se alinha
diretamente ao fator “gestao estratégica” do modelo de Chim-Miki e Batista-Canino (2018),
que destaca a necessidade de acGes estruturantes, participagdo multissetorial e continuidade
institucional para fomentar a coopeticéo turistica.

A importéncia de infraestrutura urbana adequada (ruas, sinalizaco, iluminacao,

seguranga, limpeza), apontada por E1, E6, E8, E9 e E10, remete & base minima para a
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coproducdo de valor no destino, uma vez que a experiéncia do visitante depende da qualidade
do espaco urbano, ponto também presente em Beni (2006) ao tratar da fruicdo dos atrativos
turisticos.

Além disso, a reivindicagdo de politicas publicas claras, planejamento estruturado
e participacdo técnica especializada, como indicam E2, E4, E5, E6 e E7, estd em consonancia
com a gestdo estratégica territorial e com o conceito de governanga participativa,
indispensavel para coordenar os diversos atores do turismo em regides fronteiricas, como
afirmam Chim-Miki, Batista-Canino e Medina-Brito (2018).

O uso de programas como o PERSE (E5), a defesa da integracdo regional inspirada
na Serra Gaulcha (E6) e a mencédo ao papel de entidades como SESC, SENAC e CNC (E5)
reforcam a visdo de que o turismo precisa ser planejado com base em redes institucionais,
apoio técnico qualificado e compromisso continuo entre esferas publicas e privadas.

Apesar da concordancia quanto as necessidades, as entrevistas revelam
divergéncias sobre a distribuicdo de responsabilidades na execuc¢do dos investimentos e no
protagonismo da governanga. A maioria dos entrevistados entende que o poder publico deve
liderar (E1, E3, E4, E5, E6, E8, E9, E10), mas E7 apresenta uma visao liberal que atribui a
iniciativa privada a lideranca do processo, cabendo ao Estado apenas o papel de regulador e
suporte.

Essa tensdo entre dependéncia do poder publico e autonomia privada revela uma
governanca fragilizada, sem diretrizes claras ou instancias permanentes de articulacéo,
condicgéo que se afasta da estrutura ideal de coopeticdo, que exige lideranca compartilhada,
continuidade e clareza de papéis (CHIM-MIKI & BATISTA-CANINO, 2018).

Também héa variacdo quanto a escala dos investimentos desejados. Enquanto E9
defende acdes simples e de impacto direto (bancos, pontos de agua, manutencédo de pracas),
outros como E5 e E6 sugerem projetos complexos e regionais, exigindo investimentos
conjuntos de diversos entes federativos. Essa diferenca de escala expressa a dificuldade de
alinhar visdes estratégicas dentro de uma mesma rede territorial.

As falas evidenciam que a governanga turistica é percebida tanto como problema
quanto como solugdo, o que estd de acordo com o diagnostico de Chim-Miki & Batista-
Canino (2018): destinos turisticos fragilizados institucionalmente enfrentam baixa
coordenacdo, descontinuidade administrativa e auséncia de politicas publicas integradas,

cenario claramente presente em Santana do Livramento e Rivera.
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A falta de planejamento continuo, profissionalizacdo da gestdo e espacos de
articulacdo permanente é apontada repetidamente, sobretudo por E2, E4, E5 e E6, como
entrave ao desenvolvimento regional. E2 critica a existéncia de planos com dezenas de a¢des
sem foco, propondo uma execucao gradual e efetiva, reforcando a necessidade de priorizacao
e realismo estratégico, principio defendido nos modelos de governanca turistica aplicada.

Mesmo nas propostas mais simples (E9), ha um apelo por acolhimento do visitante
e qualificacdo dos espacos publicos, o que reafirma que o turismo nédo se desenvolve sem
estrutura, planejamento e visao sistémica.

A solucdo sugerida pelos préprios entrevistados converge com a teoria: visao
compartilhada de destino, com acbes coordenadas entre poder publico, empresas e
comunidade, sustentada por formacdo continuada, investimento e institucionalizacdo da

governanca.

9. Que acdes vocé acredita que poderiam fortalecer o trabalho em grupo entre
empresas, governo e outras organizacdes para desenvolver melhor o turismo regional?
Como sua empresa poderia aproveitar essas melhorias? (Programa Regional de
Governanca)

H& um consenso absoluto entre os entrevistados de que o desenvolvimento do
turismo regional depende da articulacdo entre empresas, poder publico e organizagdes
sociais, 0 que esta totalmente alinhado a nocéo de governanca turistica colaborativa prevista
no modelo de Chim-Miki & Batista-Canino (2018). Essa governanca envolve gestao
estratégica inter organizacional, associativismo, co-empreendedorismo e uma ldgica de
coproducao de valor territorial.

A valorizagdo da Mesa Binacional de Turismo, mencionada positivamente por E1,
E2, E3 e E8, demonstra que modelos de cooperacdo horizontal ja existem, embora ainda
carecam de profissionalizagdo e institucionalizagio — condicdo basica para sua
transformacdo em politicas publicas ou programas permanentes, conforme propde o modelo
teorico.

A proposta de criacdo de um consorcio regional de turismo (E5), inspirado na Serra
Gaucha, também se articula diretamente com o fator de co-empreendedorismo, que destaca

a importancia de coordenacdo centralizada com base em redes de confianca e
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representatividade territorial (CHIM-MIKI et al., 2018). Esse tipo de consorcio ampliaria o
alcance politico da regido e consolidaria sua identidade turistica.

A preocupacdo com projetos técnicos estruturados e com planejamento antecipado
(E3, E6, E9) reforca a necessidade de agdes continuas e articuladas por conselhos ou féruns
permanentes, algo tambeém previsto no fator gestdo estratégica participativa.

Apesar da ampla concordancia sobre a necessidade de articulagdo, surgem
divergéncias importantes quanto a lideranca do processo. Entrevistados como E3, E4, E6,
E9 e E10 defendem o protagonismo do poder publico, enquanto E1, E2 e E7 apostam em
um modelo no qual a iniciativa privada lidera com apoio técnico especializado. Esse impasse
compromete a implantagdo de um sistema de governanca compartilhada, idealizado no
referencial tedrico como uma articulacdo cooperativa entre multiplos stakeholders, com
papéis claros e complementaridade de competéncias.

Também se observa divergéncia quanto a escala e estratégia de acdo: enquanto
alguns entrevistados (E1, E2, E8) defendem acbes micro, continuas e adaptativas, outros
(E5, E9) propdem projetos estruturantes e regionais, voltados a criacdo de rotas integradas e
politicas publicas de fomento. Essa disparidade revela a auséncia de um eixo coordenador,
um aspecto problematico sob a ética da gestdo estratégica, que pressupde unificacdo de
proposito e direcdo coletiva.

Ainda, o foco nas acbes praticas imediatas (eventos, obras, calendario de
festividades — E6, E10) contrasta com a énfase em formacédo e mudanca cultural defendida
por E4, que acredita que a sociedade ainda ndo internalizou o valor do turismo como
atividade econdmica e simbdlica — o que remete a barreiras culturais e institucionais
descritas por Chim-Miki & Batista-Canino como entraves tipicos em contextos de
coopeticdo incipiente.

As falas apontam que a regido vive um momento propicio para estruturar um
programa regional de governanca turistica, mas que isso exigira: Profissionalizacdo das
estruturas existentes (como a Mesa Binacional); Criacdo de féruns e consorcios regionais
com poder de decisdo e articulagdo técnica; Clareza sobre a distribuicao de responsabilidades
entre Estado, mercado e sociedade civil; Educacdo e sensibilizagdo da populacdo e dos
empresarios sobre o valor do turismo e da cooperacdo intersetorial; Planejamento
coordenado e construgdo de uma identidade turistica regional.

A experiéncia da Mesa Binacional, embora ainda limitada, pode ser considerada

uma "semente de governanca”, que, com investimentos em formagdo, coordenagdo e
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estrutura, pode se tornar um modelo institucional de coopeticdo turistica para a fronteira e
para 0 Mercosul, conforme o proprio referencial de Chim-Miki & Batista-Canino (2018)
propbe ao abordar a formacdo de sistemas de coopeticdo em destinos complexos e

transfronteiricos.

10. Quais acgdes vocé acredita que poderiam incentivar mais empresas e pessoas da
comunidade a se envolverem na organizagdo e no desenvolvimento do turismo local?
Como isso pode ajudar também a sua empresa? (Conscientizagdo da Gestao
Compartilhada)

As entrevistas demonstram ampla concordancia sobre o fato de que educacéo,
capacitacdo técnica e engajamento comunitario sdo indispensaveis para consolidar uma
gestdo compartilhada e colaborativa do turismo. Essa percepcao esta diretamente conectada
ao fator co-empreendedorismo no modelo de Chim-Miki & Batista-Canino (2018), que
ressalta a importancia de formacédo de consciéncia coletiva e articulagcdo horizontal para a
gestdo conjunta do destino.

Os entrevistados 8, 9 e 10 apontam que a formagao deve comecar desde a escola
até os profissionais do setor, destacando que uma cultura turistica precisa ser construida
socialmente, e ndo apenas institucionalizada por decretos. A presenca desse entendimento
reforca a dimenséo cultural da coopeticdo, que exige confianca, pertencimento e integracao
simbdlica (CHIM-MIKI et al., 2018).

Outro ponto fortemente convergente com a teoria é a valorizacdo de resultados
concretos como motivador de adesdo, mencionada por E1 e E4. O modelo de coopeticao
reconhece que beneficios tangiveis e perceptiveis sdo catalisadores da cooperacdo,
especialmente em territérios onde ha histérico de fragmentacdo institucional e ceticismo.

A formacéo de redes, associacgdes e grupos jovens (E5, E7) como forma de ampliar
a representatividade e evitar concentracdo de poder também ecoa 0 conceito de
associativismo dinamico, previsto como um dos eixos centrais do modelo analitico de Chim-
Miki & Batista-Canino.

As divergéncias mais notaveis residem no debate sobre quem deve liderar o
processo de mobilizagcdo comunitéria e empresarial. Para E3, E9 e E10, o poder publico deve

liderar as aces, criando condigdes estruturais. Ja E1, E2, E5 e E7 defendem o protagonismo
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dainiciativa privada, com apoio institucional apenas complementar. Essa auséncia de clareza
na atribuicdo de responsabilidades demonstra que a governanca compartilhada ainda nao
estd consolidada, o que contraria a estrutura ideal de coopeticdo, que depende de lideranca
intersetorial coordenada e formalizada.

Outro ponto de divergéncia esta no foco das acGes prioritérias. Para E3, E7, E8 e
E9, 0 mais importante é educar e sensibilizar a populacgdo, enquanto E10, E1 e E4 enfatizam
incentivos praticos, econémicos e visibilidade de resultados imediatos. Essa divisao revela
uma tensdo entre intervencdes culturais e estruturais, e indica a necessidade de uma
abordagem integrada.

Além disso, ha diferentes percepg¢des sobre o estagio atual da mobilizacdo local.
Entrevistados como E2 e E8 sdo mais otimistas com as iniciativas em curso, como a Mesa
Binacional, enquanto E3 e E9 veem ainda grande resisténcia e desconhecimento da
populacdo sobre o potencial turistico da regido, sugerindo que a internalizacdo da cultura
cooperativa ainda é incipiente.

O modelo tedrico de Chim-Miki & Batista-Canino (2018) destaca que a gestao
colaborativa em destinos turisticos exige envolvimento progressivo da sociedade, com base
em educacao, comunicacdo, construgdo de redes e distribuicdo clara de papéis. As entrevistas
confirmam essa logica, ao mostrar que ndo basta criar foruns ou conselhos formais: €
necessario promover mudanca cultural, demonstrar valor econémico e abrir espaco para a
participacdo cidadd e empresarial.

A combinacdo de agles educativas, campanhas de engajamento, estimulos
econdmicos e fortalecimento de liderancas locais aparece como 0 caminho mais coerente
para romper com a fragmentacao atual e consolidar um modelo de governanca compartilhada

sustentavel.

4.3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este estudo contou com duas fontes principais de dados: o Apéndice A, composto
por 12 perguntas respondidas por dois representantes institucionais, denominados
Representante A e Representante B; e o0 Apéndice B, formado por 10 perguntas respondidas

por dez entrevistados, identificados como E1 a E10.
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O primeiro objetivo especifico, Identificar os principais atores envolvidos na
coopeticao e suas respectivas contribuigdes para a conurbacéo, este objetivo foi amplamente
atendido por meio das respostas do Apéndice A, especialmente nas perguntas 1, 2, 3 e 4, nas
quais os Representantes A e B detalnaram os diversos atores publicos, privados e
intermediarios  envolvidos na dindmica turistica da conurbacdo binacional.
Complementarmente, as entrevistas do Apéndice B (perguntas 1 a 4) realizadas com 0s
entrevistados E1 a E10 trouxeram contribuicdes ricas sobre o papel especifico de hotéis,
vinicolas, entidades pablicas como secretarias de turismo, 0 COMTUR, e grupos informais
como a Mesa Binacional. Assim, a identificacdo dos atores e suas contribuicdes estd bem
fundamentada em ambos os conjuntos de entrevistas, corroborando o referencial tedrico que
destaca a importancia da co-localizacédo e do associativismo para a coopeticdo (Chim-Miki
& Batista-Canino, 2018).

O segundo objetivo especifico Avaliar os desafios da coopeti¢do nas dindmicas de
mercado locais, as perguntas relacionadas aos desafios e barreiras da cooperacdo e
competicdo simultaneas foram exploradas no Apéndice A, especialmente nas perguntas 5 e
6, e nas respostas dos entrevistados E1 a E10 no Apéndice B, principalmente nas perguntas
5 e 6. Os dados indicam obstéaculos significativos como barreiras culturais, assimetrias
institucionais, e falta de governanca consolidada, com destaque para a fragmentagdo dos
atores e a baixa continuidade das politicas publicas. As contribui¢cbes dos respondentes
indicam consonancia com a literatura que aponta a complexidade da coopeticdo em
ambientes institucionais frageis, reforcando a necessidade de estruturas formais e confianca
matua (Chim-Miki & Batista-Canino, 2018).

O terceiro objetivo especifico, Compreender as oportunidades na coopeticao
transfronteirica, este objetivo foi abordado tanto nas respostas dos representantes do
Apéndice A, especialmente nas perguntas 7 a 12, quanto dos entrevistados do Apéndice B,
nas perguntas 7 a 10, com énfase em iniciativas binacionais como a Mesa Binacional de
Turismo e eventos integrados. Os entrevistados E5, E6, E8, entre outros, destacaram as
potencialidades de parcerias, consorcios e governanca compartilhada, alinhando-se ao
referencial tedrico que valoriza o co-empreendedorismo e a gestdo estratégica colaborativa
em contextos transfronteiricos (Chim-Miki & Batista-Canino, 2018).

Quanto ao objetivo geral, Analisar a presenca da coopeticdo em organizagdes em
uma conurbacdo binacional de forma geral, os dados coletados e analisados, oriundos dos

dois conjuntos de entrevistas (Apéndices A e B), possibilitaram uma compreensdo ampla e



84

detalhada da existéncia, caracteristicas e desafios da coopetigcdo entre organiza¢des na regido
de Santana do Livramento (Brasil) e Rivera (Uruguai). As informacgdes corroboram as
premissas tedricas e permitem a construcdo de um diagnéstico consistente sobre os fatores
facilitadores e limitantes da coopeticdo, incluindo o papel das instituicdes, a cultura
empresarial, a governanca e os incentivos publicos. Assim, o objetivo geral foi plenamente
atendido, fornecendo subsidios para recomendaces futuras para a consolidagdo da
coopeticdo na conurbacéo.

Diante ao exposto, o roteiro de entrevistas e as analises das falas respondem
diretamente aos trés objetivos especificos e ao objetivo geral. A estrutura da pesquisa é
coerente, bem fundamentada teoricamente e metodologicamente robusta. Essas entrevistas
subscreveram aprofundamento e reforcaram os eixos tedricos centrais da coopeticdo,
abordando seus multiplos fatores: co-localizacdo, associativismo, coproducdo, inovacao,
gestdo estratégica e co-empreendedorismo. Trazem evidéncias praticas, percepcdes criticas

e sugestdes concretas que respondem com clareza a todos os objetivos.

Quadro 5 — Comparativo, Coopeti¢do no Turismo Binacional (Santana do Livramento

- Rivera)
Eixo Temético | Evidéncias Grau de Alinhamento | Observagdes
Empiricas Consolidacdo | com a Teoria
Planejamento | Falta de foruns | Baixo Parcial Potencial
Participativo | ativos e reconhecido, mas
coordenacao sem
publica; institucionalizacéo
atuacéo efetiva.
informal de
grupos como a
Mesa
Binacional.
Marketing Auséncia de Baixo Fraco Reconhecimento da
Conjunto campanhas importancia, mas
sistematicas; falta estrutura e
acOes isoladas protagonismo
Como o0 app local.
Fronteirico e
presenca em
feiras externas.
Inovacéo e Eventos como | Medio Moderado Acdes pontuais
Coproducao Festival mostram potencial
de Valor Binacional e de amadurecimento
circuitos com apoio técnico.
turisticos
pontuais;
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cooperagéo
espontanea
entre
empresas.
Colaboracao Presenca de Médio Moderado Redes precisam ser
em Rede redes formalizadas e
informais coordenadas de
(WhatsApp, forma estratégica.
vinicolas,
Mesa
Binacional),
mas
desarticuladas.
Governanca Conselhos Baixo Parcial Propostas para
Regional frageis, sem criagdo de
comunicacéo consorcios e foruns
binacional, permanentes sao
auséncia de bem vistas.
coordenacao
central.
Engajamento | Necessidade Incipiente Moderado Reforca
Comunitario de capacitacdo importancia da
e educacao gestao
turistica; compartilhada e
resisténcia co-
cultural a empreendedorismo.
cooperacéo.
Incentivos Apoios Baixo Parcial Potencial existe,
Publicos pontuais mas requer Visdo
(Festival, Trem de longo prazo e
do Pampa); politicas de Estado.
critica a
auséncia de
politicas
estruturadas.

Fonte: Elaboracéo do Autor (2025)

O Quadro 5 acima, tras em sintese um comparativo, da coopeticdo no Turismo
Binacional Santana do Livramento/Brasil e Rivera/Uruguai, sendo assim para um melhor
entendimento das analises anteriormente expostas.

Para proporcionar de forma organizada as percepcdes do estudo, elaborou-se o
Quadro 6 (Desafios, Oportunidades e Sugestbes para a Coopeti¢do Turistica em Santana do
Livramento e Rivera), que resume os principais desafios identificados na implementagédo da
coopeticdo turistica, as oportunidades percebidas pelos atores locais, e sugestdes praticas e

estratégicas que podem orientar futuras politicas, projetos e a¢fes colaborativas. A estrutura
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do quadro permite uma visualizacdo clara dos pontos de convergéncia entre teoria e prética,
ao mesmo tempo em que destaca os obstaculos e os caminhos possiveis para consolidar um
modelo de desenvolvimento regional baseado na légica da coopeticdo.

A leitura integrada dos resultados evidencia que o territorio binacional encontra-se
em um estagio de transicdo entre uma pratica espontanea de cooperacdo pontual e a
possibilidade concreta de institucionalizar uma governanga coopetitiva madura e
sustentavel. A coexisténcia de liderancas engajadas, iniciativas colaborativas bem avaliadas
e reconhecimento coletivo da importancia da cooperacdo se contrapde a persisténcia de
entraves culturais, auséncia de planejamento de longo prazo e baixa articulagéo institucional.
Essa tensdo revela que o potencial turistico da regido ainda ndo esta plenamente convertido
em acOes estruturadas e permanentes, exigindo intervengdes coordenadas que envolvam
tanto o setor publico quanto a iniciativa privada e a sociedade civil.

Com base nas analises realizadas ao longo do presente capitulo, sintetizam-se, a
seguir, 0s principais aspectos identificados nas entrevistas com representantes dos conselhos
de turismo e das empresas atuantes em Santana do Livramento (Brasil) e Rivera (Uruguai),
tendo como referéncia o modelo teérico de coopeticdo proposto por Chim-Miki e Batista-
Canino (2018). A partir dos dados coletados, foi possivel identificar padrdes recorrentes,
percepcdes contrastantes e estagios distintos de maturacdo institucional e colaborativa,
permitindo a elaboracdo de um quadro sintese que organiza os achados empiricos em trés

eixos analiticos: Desafios, Oportunidades e Sugestbes para Melhorias.

Quadro 6 — Desafios, Oportunidades e Sugestdes para Melhorias na Coopeti¢ao

Turistica em Santana do Livramento e Rivera

Desafios Oportunidades Sugestdes para Melhorias
Baixo engajamento Existéncia da Mesa Capacitar e diversificar a
empresarial nos espacos de | Binacional como instancia | participacdo empresarial nos
governanga legitima de articulacdo conselhos e féruns,
(COMTUR/Mesa entre atores publicos e incluindo representantes
Binacional); presenca privados dos dois paises. setoriais e jovens liderancas.

recorrente de “figurinhas
repetidas”.

Falta de planejamento Consciéncia generalizada Criar estrutura permanente
participativo efetivo e da interdependéncia entre | de governanca binacional
continuo; inexisténcia de empresas e do valor da com poder deliberativo,
foruns deliberativos cooperacgéo para o clareza institucional e
binacionais com desenvolvimento turistico. | agenda de a¢Ges

representatividade ampla. coordenadas.




87

Resisténcia cultural a
cooperacao entre
concorrentes; foco em
ganhos individuais
imediatos.

Existéncia de iniciativas
espontaneas de cooperacao
empresarial (ex: grupos de
WhatsApp, rotas
integradas, festivais).

Promover campanhas de
sensibilizacao e formacéo
sobre coopeticdo, com
exemplos praticos de ganhos
coletivos e valorizagao dos
resultados ja obtidos.

Descontinuidade
administrativa e auséncia
de politicas publicas
estaveis para o turismo
local.

Adocdo do turismo como
estratégia de
desenvolvimento em parte
das falas institucionais e
empresariais.

Estimular a
profissionalizacao das
secretarias de turismo, com
equipes técnicas
permanentes e planos
estratégicos com
indicadores.

Assimetria entre 0s
conselhos de turismo

Boa aceitacdo da ideia de
construir um destino
turistico binacional
estruturado além das
compras.

Estimular a aproximacéo
formal entre os conselhos de
turismo das duas cidades,
promovendo reunides
conjuntas e metas
binacionais.

Auséncia de campanhas de
marketing integradas,
planejadas e continuas.

Presenca em feiras e acdes
pontuais com boa
receptividade; iniciativas
como o app Fronteirico e
pagina Destino Binacional.

Instituir um plano binacional
de marketing turistico com
metas, identidade visual e
uso de ferramentas digitais
coordenadas.

Fragilidade na atuagéo
publica local
(desarticulacéo, lentid&o,
auséncia de protagonismo).

Reconhecimento, por parte
do setor privado, de que a
governanca colaborativa €
essencial para resultados
sustentaveis.

Desenvolver consorcio
regional de turismo com
atuacdo técnica, paritaria e
regular, inspirando-se em
modelos consolidados como
a Serra Galcha.

Dificuldade em estruturar
roteiros integrados e
experiéncias
compartilhadas por
auséncia de coordenacéo
central.

Disposicao dos atores
locais para criagdo de
produtos conjuntos
(turismo rural, cultural,
enogastrondémico,
historico).

Coordenar 0 mapeamento de
atrativos e circuitos e
fomentar roteiros
binacionais com apoio
técnico e financiamento
publico-privado.

Baixa institucionalizacéo
das redes colaborativas
existentes; dependéncia de
liderangas informais e
acOes pontuais.

Valorizacdo crescente da
cooperagdo como caminho
para reposicionar o destino
com base em experiéncias
e Ndo apenas consumo.

Estabelecer programas
permanentes de formacéo
sobre coopeticdo, co-
empreendedorismo e
governanca turistica,
voltados a empresarios e
gestores publicos.

Barreiras legais e
operacionais especificas da
fronteira dificultam acOes
conjuntas mais estruturadas
(ex: circulacdo de guias,

Singularidade da fronteira
como elemento de
diferenciacéo territorial e
simbolica do destino
turistico.

Propor acordos binacionais
especificos para o setor
turistico (ex: turismo de
fronteira facilitado), em
articulacdo com instancias
federais de ambos 0s paises.
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logistica, normas
tributarias).
Fonte: Elaboracdo do Autor (2025)

O Quadro 6 acima, engloba desafios, oportunidade e sugestdes para melhorias a
partir das entrevistas da coopeticdo no Turismo Binacional de Santana do Livramento/Brasil
e Rivera/Uruguai, sendo assim para um melhor entendimento das anélises anteriormente

expostas, corroborando com o que foi referido neste capitulo.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A analise das entrevistas realizadas com atores publicos, privados e institucionais
do setor turistico de Santana do Livramento (Brasil) e Rivera (Uruguai) revela uma realidade
complexa e multifacetada quanto a préatica da coopeticdo em contextos de conurbagdo
binacional. De forma geral, os dados empiricos confirmam que a coopeti¢do é reconhecida
como um caminho promissor para o fortalecimento do turismo e para o desenvolvimento da
regido, embora seu grau de consolidacdo ainda seja limitado por desafios institucionais,
culturais e operacionais.

No que se refere ao planejamento participativo, ha consenso sobre sua importancia,
mas predomina a percep¢do de que ele ainda € incipiente, marcado por descontinuidade,
baixa institucionalizacdo e escassa articulacao entre os setores publico e privado. Iniciativas
como a Mesa Binacional de Turismo sdo reconhecidas como espacos legitimos de
articulacdo, mas carecem de formalizacdo e apoio técnico permanente.

Em relacdo as estratégias de marketing, inovacdo e cocriacdo de valor, 0s
entrevistados identificam auséncia de programas estruturados, apesar de reconhecerem o
potencial de a¢Bes conjuntas para consolidar o destino turistico binacional. A percepcao
coletiva aponta que a falta de um posicionamento integrado e de campanhas planejadas
compromete a imagem da regido e sua competitividade em nivel nacional e internacional.

Quanto aos projetos de cooperacdo e colaboracdo em rede, foram citadas acdes
pontuais como festivais, grupos tematicos e circuitos informais, mas que ainda nao
configuram uma rede estratégica continua. A maioria dos entrevistados evidencia a caréncia
de governanca regional estruturada, com regras claras, continuidade administrativa e féruns
deliberativos efetivos. As divergéncias sobre quem deve liderar o processo, Estado ou
iniciativa privada, revelam a auséncia de uma coordenacao central consolidada.

A pesquisa também aponta que, apesar do reconhecimento da interdependéncia
entre os atores do turismo, o territdrio se encontra em um estagio intermediario de
coopeticdo: ha predisposicdo a colaboracdo, mas faltam estruturas institucionais, recursos e
cultura organizacional alinhada aos principios da coopeticéo estratégica. O papel do poder
publico aparece de forma ambigua: a0 mesmo tempo necessario e criticado por sua
ineficiéncia ou auséncia.

Como recomendacgéo geral, os entrevistados sugerem: (i) profissionalizacdo da

gestdo turistica; (ii) formacdo continuada dos atores envolvidos; (iii) planejamento de longo
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prazo com metas conjuntas; e (iv) constru¢cdo de uma identidade turistica regional
compartilhada. Tais propostas dialogam diretamente com os modelos analiticos da
coopeticdo (CHIM-MIKI & BATISTA-CANINO, 2018), que destacam a coproducéo, o co-
empreendedorismo e o0 associativismo como vetores fundamentais para a sustentabilidade
dos destinos turisticos.

Portanto, conclui-se que a coopeti¢ao na regido de Santana do Livramento e Rivera
€ um processo em construcdo, sustentado por experiéncias locais e pela consciéncia de que
0 turismo so se fortalece por meio da agdo coletiva. No entanto, sua consolidacdo exige
avancos institucionais, culturais e estratégicos para que o destino binacional evolua de um
modelo fragmentado para uma governanca colaborativa integrada e resiliente.

A analise foi realizada ao longo desta pesquisa permitiu compreender, de forma
profunda, o papel dos conselhos binacionais de turismo na promog¢édo da coopeticdo entre
Santana do Livramento e Rivera. Um dos principais pontos foi a percepcdo clara do
engajamento dos participantes desses espacos de deliberacdo e articulagdo. Trata-se de um
grupo com disposicdo, formado por pessoas que, voluntariamente, abdicam de seu tempo
para pensar estratégias coletivas, contribuindo com ideias, esforcos e acGes voltadas ao
fortalecimento conjunto do destino binacional. Essa dedicagéo evidencia um forte senso de
pertencimento e comprometimento com o desenvolvimento regional local, ainda que néo
seja plenamente reconhecida ou compreendida por todos como uma cidade a qual tem um
viés turistico, o qual infelizmente ainda ndo é identificado assim por todos.

Em relacdo aos efeitos praticos da coopeticdo, a pesquisa revelou um entendimento
comum entre os entrevistados: o verdadeiro "concorrente" ndo esta entre as empresas locais,
mas sim em destinos turisticos de outras regifes que disputam o interesse dos visitantes.
Assim, cooperagdo e competicdo coexistem de forma estratégica, com o objetivo maior de
fortalecer o destino turistico como um todo. Os integrantes das mesas binacionais nao se
enxergam como adversarios, mas como parceiros em uma jornada comum de
desenvolvimento regional. A melhoria da imagem, da organizacdo e da atratividade das
cidades beneficia a todos, de forma transversal. Ainda assim, enfrentam desafios relevantes,
como a pouca valorizacdo do turismo por parte do setor publico, e da propria populagédo
local, que muitas vezes ndo reconhecem o potencial turistico da regido. A observacgéo
participante das reunides dos conselhos permitiu registrar essa dinamica de forma mais

sensivel e auténtica, enriquecendo as analises com experiéncias vividas in loco.
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Do ponto de vista académico, este estudo explorou uma das trés dimensdes teoricas
propostas pela autora de base, focando especificamente na dimenséo da gestéo. Esse recorte,
embora necessario e consistente com 0s objetivos da pesquisa, revela o potencial para
estudos futuros que aprofundem as outras duas dimensdes, abrindo espaco para uma
investigagdo mais ampla. A continuidade deste trabalho, inclusive em nivel de doutorado, é
ndo apenas vidvel, mas recomendavel, considerando a riqueza e a complexidade do
fendmeno estudado. Trata-se de uma tematica em constante evolugéo, sensivel a mudancas
de gestéo, contextos politicos e transformacdes culturais. Por essa razao, seria desejavel que
o diagnostico aqui apresentado fosse atualizado periodicamente, a fim de captar novas
tendéncias e redirecionamentos. Além disso, uma expansdo da abordagem para incluir a
percepcdo da comunidade local — e ndo apenas dos agentes empresariais — poderia
fornecer insights ainda mais robustos para a compreensdo da coopeticdo nas cidades
fronteiricas.

A relevancia pratica deste estudo ultrapassa os limites académicos e se projeta
diretamente sobre o desenvolvimento das cidades analisadas. Ao evidenciar as
potencialidades do turismo como vetor de crescimento, a pesquisa oferece uma base solida
para o aprimoramento de politicas publicas voltadas a integracdo regional. O fortalecimento
do destino Livramento-Rivera tem o poder de dinamizar diversos setores da economia local,
gerando empregos, ampliando investimentos e promovendo melhorias na infraestrutura
urbana. No entanto, é fundamental que essa agenda nao fique restrita ao setor privado. A
auséncia de envolvimento mais efetivo por parte do poder publico — apontada de forma
recorrente pelos entrevistados — representa um entrave real ao avango do turismo
binacional. Nesse sentido, este trabalho também cumpre um papel provocador, no melhor
sentido do termo: instiga gestores, cidadaos e pesquisadores a repensarem a vocacao turistica
da fronteira e a valorizarem os esforcos daqueles que ja atuam na promocéo desse destino.

Por fim, registro aqui meu sincero agradecimento a todos os que tornaram possivel
a realizacdo desta pesquisa. A oportunidade de participar, ainda que pontualmente, das
reunides dos conselhos binacionais, contribuiu para um olhar mais proximo e humanizado
das dindmicas de cooperacdo. A todos os membros dos conselhos e representantes das
empresas que cederam tempo, espaco e confianca para o desenvolvimento desta dissertacéo,
deixo meu reconhecimento e gratiddo. Seus relatos, experiéncias e visdes foram essenciais
para que este trabalho adquirisse profundidade e relevancia. Embora nem todas as empresas

pudessem ser ouvidas, aquelas que participaram representaram com legitimidade o contexto



92

local, contribuindo de forma significativa para a construcao deste estudo. Que esta pesquisa

retorne a comunidade em forma de estimulo, reflex&o e, quem sabe, transformacéo coletiva.
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APENDICE A - ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA REPRESENTANTES
A- Empresas Turisticas

1- Quais sdo as principais empresas turisticas em sua cidade?

B- Secdo sobre Projetos Realizados e em Andamento:

2 - Quais sdo os principais projetos turisticos ja realizados em sua cidade?

3 - Esses projetos foram realizados em parceria com empresas da outra cidade fronteiri¢a?
Se sim, quais foram essas parcerias?

4 - Quais sdo 0s projetos turisticos atualmente em andamento? Ha parcerias envolvidas

nesses projetos? Se sim, quais?

C- Secdo sobre Coopeticdo Turistica: atividades conjuntas

5 - Na sua percepg¢do, como a coopeticdo entre as empresas turisticas das duas cidades
pode beneficiar a regido em termos de desenvolvimento turistico?

6 - Quais sdo os principais desafios enfrentados na coopeti¢do entre as empresas turisticas

das duas cidades?

D- Secéo sobre o Conselho de Turismo:

7 - Qual é o papel do conselho de turismo em sua cidade?

8 - Quais sdo os principais objetivos e atividades realizadas pelo conselho de turismo?

9 - Como o conselho de turismo colabora com as empresas turisticas locais para promover
0 turismo na regido?

10 - O conselho de turismo mantém alguma comunicagdo ou colaboragdo com o conselho

de turismo da cidade vizinha?

E - Secdo de Consideracgdes Finais:

11 - Existe alguma informacao adicional que vocés gostariam de compartilhar sobre a
industria turistica na regido?

12 - Vocés tém alguma recomendacdo ou sugestdo para melhorar a coopetigdo entre as

empresas turisticas das duas cidades?
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APENDICE B - ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA EMPRESAS

Perguntas referentes a Dimensdo da Gestdo e seus devidos Fatores de Co-
Empreendedorismo Turistico e de Gestao Estratégica. Sendo uma pergunta para cada item

dos fatores, assim como um espaco livre para colaboragédo do entrevistado.

GESTAO

A) GESTAO ESTRATEGICA

1. Existe planejamento participativo do turismo na sua regido? O que pode ser feito para
incentivar maior engajamento? (Planejamento participativo)

2. Existem programas conjuntos de marketing no turismo da sua regido? Como sua
empresa poderia se beneficiar dessas iniciativas? (Programas conjuntos de marketing)

3. Existem programas de inovac¢do no turismo da sua regido? Como sua empresa poderia
se beneficiar dessas a¢es? (Programas de inovacao)

4. Existem iniciativas ou projetos em que empresas, comunidades e outras organizagoes
trabalham juntas para criar solu¢des ou servigos para o turismo da regido? De que forma
sua empresa poderia participar e se beneficiar dessas acdes em conjunto? (Programas de
cocriagdo de valor)

5. Existe algum tipo de colaboragdo entre empresas e organizacdes da regido que atuam
juntas para fortalecer o turismo local? Como sua empresa poderia aproveitar ou participar
desse tipo de parceria em rede? (Colaboracao em rede regional)

6. Existe incentivo publico para fortalecer o turismo na sua regido? Como sua empresa

poderia se beneficiar dessas iniciativas? (Incentivo publico)

B) CO-EMPREENDEDORISMO TURISTICO

7. Quais oportunidades de parcerias ou colaborag¢des poderiam ser criadas para fortalecer
0 turismo na sua regido? De que forma sua empresa poderia crescer ou melhorar ao
participar dessas iniciativas? (Coordenacao Central)

8. Que tipo de investimentos ou melhorias na organizacdo do turismo (como
planejamento, regras claras ou apoio do poder publico) ajudariam o setor a crescer na sua
regido? E como sua empresa poderia se beneficiar disso? (Nivel de Investimento em

Governanca)
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9. Que acbes voceé acredita que poderiam fortalecer o trabalho em grupo entre empresas,
governo e outras organizagdes para desenvolver melhor o turismo regional? Como sua
empresa poderia aproveitar essas melhorias? (Programa Regional de Governanca)

10. Quais acdes vocé acredita que poderiam incentivar mais empresas e pessoas da
comunidade a se envolverem na organizacdo e no desenvolvimento do turismo local?
Como isso pode ajudar também a sua empresa? (Conscientizacdo da Gestdo
Compartilhada)

Disponibilizado um espaco livre e aberto para o entrevistado adicionar qualquer
colaboracdo ou contribuigdo, caso haja algum ponto importante que as perguntas da

pesquisa ndo tenham conseguido atingir.
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ANEXO | TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Vocé esta sendo convidado(a) a participar de uma pesquisa académica
COOPETICAO TRANSFRONTEIRICA: DESAFIOS E OPORTUNIDADES EM
CONURBAGCOES BINACIONAIS vinculada ao Programa de P6s-Graduacdo em
Administracdo da Universidade Federal do Pampa (UNIPAMPA), como parte da
dissertagdo de mestrado do pesquisador Marcelo Braganga Hillal, orientado pelo
Professor Dr. Paulo Vanderlei Cassanego Jr.

Para isso, sera realizada uma entrevista, a qual sera gravada em audio com a sua
autorizacdo. A gravacao tem como Unica finalidade garantir a organizacao e a fidelidade
dos dados coletados.

As informac6es obtidas serdo utilizadas exclusivamente para fins académicos,
podendo compor a dissertacao e eventuais publicacfes cientificas. Sua identidade sera
preservada, e nomes ficticios serdo utilizados sempre que necessario para garantir o
anonimato.

A participacdo é voluntéria, e vocé pode desistir a qualquer momento, sem
qualquer prejuizo. Portanto, eximindo a entrevista de quaisquer riscos fisicos,
emocionais, psicologicos ou financeiros associados a sua participagao.

Ao assinar este termo, vocé declara que foi informado(a) sobre os objetivos da
pesquisa, a confidencialidade dos dados e 0 uso das gravacdes, e que consente, de forma
livre e esclarecida, em participar do estudo.

Declaro que li e compreendi as informacdes acima, e concordo em participar da

pesquisa.

Nome do(a) participante:

Assinatura;

Data: / /




