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Palavras-chave: Resumo

Governanca; ) 0 desenvolvimento deste artigo parte da constatacéo de que, embora o Destino Turistico Inteligente
De;tlnos Turisticos Inteligentes; (DTI) esteja no centro das transformagoes contemporaneas de muitos destinos, estudos sobre go-
At”bljtos da G_overnanga; vernanca enquanto elemento estruturante do processo ainda sdo escassos. Diante dessa lacuna,
Gestao do Turismo; ) este estudo identificou e classificou hierarquicamente os fatores que influenciam a governanca de
Modelo Estrutural Hierarquico. DTl e analisou suas relacdes estruturais de influéncia e dependéncia. O Interpretive Structural Mo-

deling (ISM) e o Cross-Impact Matrix Applied to Classification (MICMAC) foram utilizados como ferra-
mentas metodolégicas para conduzir a analise. Foram identificados, hierarquizados e validados 20
fatores-chave para a governanga, com participacao de 21 especialistas brasileiros e estrangeiros. O
modelo hierarquico obtido evidenciou que Integracao Multinivel, Participacao dos Atores, Lideranca,
Coordenacao e Cooperagdo sao varidveis estruturantes e exercem maior influéncia sobre a gover-
nanga dos destinos, enquanto varidveis como Tecnologia e Inovacao constituem variaveis de maior
dependéncia. Além de contribuir para o avanco das aplicagées do ISM-MICMAC no turismo, o estudo
oferece uma perspectiva sistémica sobre a governancga dos destinos inteligentes, demonstrando
como diferentes fatores se organizam e influenciam sua dindmica. Essas descobertas oferecem sub-
sidios para que gestores publicos e demais atores institucionais identifiquem variaveis prioritarias,
orientem processos de planejamento e fortalegam estruturas colaborativas voltadas a consolidagao
de Destinos Turisticos Inteligentes.

Keywords: Abstract

Governance; The development of this article is based on the recognition that, although the Smart Tourism Desti-
Smart Tourism Destinations; nation (STD) lies at the center of the contemporary transformations experienced by many destina-
Governance Attributes; tions, studies addressing governance as a structuring element of this process remain scarce. In re-
Tourism Management; sponse to this gap, this study identified and hierarchically classified the factors influencing STD gov-
Hierarchical Structural Model. ernance and analyzed their structural relationships of influence and dependence. Interpretive Struc-

tural Modeling (ISM) and Cross-Impact Matrix Applied to Classification (MICMAC) were employed as
methodological tools to conduct the analysis. A total of 20 key governance factors were identified,
hierarchically organized, and validated with the participation of 21 Brazilian and international ex-
perts. The resulting hierarchical model revealed that Multilevel Integration, Stakeholder Participation,
Leadership, Coordination, and Cooperation are structuring variables that exert greater influence on
destination governance, whereas variables such as Technology and Innovation are characterized by
higher levels of dependence. In addition to contributing to the advancement of ISM-MICMAC applica-
tions in tourism research, the study offers a systemic perspective on smart destination governance,
demonstrating how different factors are organized and influence dynamics. These findings provide
guidance for public managers and other institutional stakeholders to identify priority variables, guide
planning processes, and strengthen collaborative structures aimed at consolidating Smart Tourism
Destinations.
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Resumen

Palabras clave:
El desarrollo de este articulo parte de la constatacion de que, aungue el Destino Turistico Inteligente

Gobernanza; (DTI) se encuentra en el centro de las transformaciones contemporaneas de muchos destinos, los
Destinos turisticos inteligentes; estudios sobre gobernanza como elemento estructurante del proceso aln son escasos. Frente a esta
Atributos de gobernanza; laguna, este estudio identifico y clasifico jerarquicamente los factores que influyen en la gobernanza
Gestion turistica; de los DTl y analizé sus relaciones estructurales de influencia y dependencia. El Interpretive Structu-
Modelo Estructural Jerarquico. ral Modeling (ISM) y el Cross-Impact Matrix Applied to Classification (MICMAC) fueron utilizados como

herramientas metodoldgicas para llevar a cabo el andlisis. Se identificaron, jerarquizaron y validaron
20 factores clave para la gobernanza, con la participacion de 21 especialistas brasilefios y extranje-
ros. El modelo jerarquico obtenido evidencié que la Integracion Multinivel, la Participaciéon de los
Actores, el Liderazgo, la Coordinacion y la Cooperacion son variables estructurantes y ejercen una

Revisado em pares. mayor influencia sobre la gobernanza de los destinos, mientras que variables como la Tecnologia y
Recebido em: 21/11/2025 la I_nnoyacién constituyen variables de mayor dependt_encia. Ademas de contribuir_al,avgnce de las
Aprovado em: 07/06/2026 aplicaciones del ISM-MICMAC en el turismo, el estudio ofrece una perspectiva sistémica sobre la
Editor: Leandro Brusadin. gobernanza de los destinos inteligentes, demostrando como diferentes factores se organizan e influ-

yen en su dindmica. Estos hallazgos proporcionan insumos para que los gestores publicos y demas
actores institucionales identifiquen variables prioritarias, orienten procesos de planificacion y forta-
lezcan estructuras colaborativas orientadas a la consolidacion de los Destinos Turisticos Inteligentes.

Como Citar: Sampaio, E. A. A, Braga, D. C., & Biz, A. A. (2026). Explorando os Determinantes da
Governanca de Destinos Turisticos Inteligentes: uma abordagem com Interpretive Structural
Modeling (ISM). Revista Brasileira de Pesquisa em Turismo, Sao Paulo, 20, e-3381, 2026.
https://doi.org/10.7784/rbtur.v20.3381

1 INTRODUGAO

A abordagem inteligente tem sido identificada em novos contextos teéricos como um caminho para gestao de cida-
des e destinos, no qual a adogao de tecnologias é fundamental (Gretzel & Jamal, 2020; Femenia-Serra et al., 2019;
Ivars-Baidal et al., 2019). Entretanto, o Turismo Inteligente desafia as estruturas organizacionais tradicionais dos
destinos e exige repensar a gestao publica (Vas et al., 2022). Estruturar um DTI e torna-lo bem-sucedido € uma
tarefa complexa e de longo prazo, que consiste no desenvolvimento de tecnologia inovadora, na participacao efetiva
do governo e dos empresarios e na superacao de desafios nas fases de concepcdo a execucao (Gretzel et al.,
2015a; Vas et al., 2022). Este cenario impoe a administracao publica desafios significativos para a governanca
(Gretzel & Scarpino, 2018).

Um debate académico mais recente evidencia que a governanca turistica requer esforcos coordenados e sinérgicos
entre a quadrupla hélice formada por governos, setor privado, universidades e a sociedade civil (lvars-Baidal et al.,
2023; Feger et al., 2024). Nessa perspectiva, a governanga € uma condicao politica e institucional que antecede e
viabiliza as estratégias de inteligéncia aplicada ao Turismo. Todavia, o crescente interesse em tornar destinos tu-
risticos convencionais em destinos inteligentes demanda novos modelos de governancga, o que pressiona a admi-
nistracao dos destinos a desempenhar um papel estratégico na conceituacao, no desenvolvimento e na implemen-
tacao de respostas adequadas aos desafios contemporaneos enfrentados pelos destinos (Gretzel & Scarpino,
2018).

0 conceito de DTl tem sido estudado principalmente como um componente de gestao ou planejamento de destinos
(Mandi¢ & Kennell, 2021; Soares et al., 2021). A gestao de DTI é considerada uma abordagem de gerenciamento
aplicavel e escalonavel a diferentes realidades (lvars-Baidal et al., 2019). Contudo, pode-se depreender que, pela
natureza complexa da propria gestao dos destinos turisticos, os modelos base para estruturar e gerir DTI correm o
risco de ser ineficazes sem mecanismos estruturais adequados, a fim de que se possa garantir a coordenacao e
integracao entre o governo e demais atores sociais (Errichiello & Micera, 2021).

A literatura académica indica que a conversao de destinos turisticos em DTI perpassa cinco eixos: governanga,
tecnologia, inovacao, acessibilidade e sustentabilidade (Segittur, 2015; Gretzel et al., 2015a; Gretzel et al., 2015b;
Ivars-Baidal et al., 2021). Sendo a governanga o eixo que assume a funcao estruturante, visto que propoe acdes
de gestao capazes de gerar confianga, atrair investimentos do proprio mercado, gerir os bens plblicos com legiti-
midade e congregar a participacao de atores estratégicos, bem como criar condicdes para operacionalizacao das
demais dimensodes dos DTI.

Nos ultimos anos, houve um aumento significativo da producao cientifica associada aos DTls sob diferentes pers-
pectivas analiticas (Melijosa et al., 2022). Predominam, contudo, estudos de natureza conceitual (Boes et al., 2015;
Gretzel et al., 2015a; Gretzel et al., 2015b ; Shafiee et al., 2022), estudos aplicados a destinos especificos (lvars-
Baidal & Rebollo, 2019; Gomez-Bruna & Thiel-Ellul, 2024; Zilli et al., 2025), pesquisas voltadas as tecnologias do
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turismo inteligente (Lee, 2017; Del Vecchio et al., 2018; Huertas et al., 2021; Orden-Mejia & Huertas, 2022) e
investigacoes centradas na experiéncia do turista (Mehraliyev et al., 2020; Ye et al., 2020). No entanto, permane-
cem escassos estudos voltados a identificacao de fatores que estruturam e influenciam diretamente a governanca
em DTls (Pulido-Fernandez & Pulido-Fernandez, 2018; Gomez-Bruna & Thiel-Ellul, 2024). Tampouco desenvolveram
ligacoes associativas entre mecanismos institucionais.

Esta pesquisa visa preencher essa lacuna teodrica e tem por objetivo identificar e classificar hierarquicamente os
fatores que influenciam a governanca de Destinos Turisticos Inteligentes. Para conduzir a analise, o Interpretive
Structural Modeling® (ISM), associado ao Cross-Impact Matrix Applied to Classification? (MICMAC), foi empregado,
possibilitando avancar na identificacao dos fatores-chave, examinar o poder de conducao e dependéncia e desen-
volver um modelo estrutural hierarquico para governanca de DTls proveniente da estruturagao do ISM-MICMAC.

Os resultados deste estudo oferecem contribuicdes tedricas e implicacoes gerenciais ao avancar na definicao de
parametros de governanca para DTI. Nesse sentido, podem: (i) colaborar para a estruturacao da governanca em
destinos turisticos em transicdo ao modelo DTI; (ii) auxiliar gestores publicos e demais atores institucionais na
identificacao de elementos estruturantes para o fortalecimento da governanca; e (iii) orientar estratégias de apri-
moramento da governanca capazes de sustentar a operacionalizacao dos demais eixos estruturantes dos Destinos
Turisticos Inteligentes.

2 GOVERNANGA NO CONTEXTO DOS DESTINOS TURISTICOS INTELIGENTES

A governanca € um paradigma emergente para otimizar o modelo de gestdo de destinos turisticos. Nos debates
mais recentes, emerge como pauta global mediante as mudancas contemporaneas e sobretudo de governabilidade
(Hall, 2011; Kalaoum & Trigo, 2021). Em consonancia, € um conceito em construcao que representa emergéncias,
convergéncias e divergéncias entre os estudos (Emmendoerfer et al., 2022). Alude-se que as divergéncias concei-
tuais refletem a natureza dindmica e multidimensional da governanga.

A diversidade de definicoes e o aperfeicoamento conceitual acompanham processos histéricos, mudancgas nas
estruturas politicas globais, avancos da globalizacao e a propria redefinicao do papel do Estado (Joppe, 2018). Esse
cenario sugere o reconhecimento das mudancas nas praticas politicas, entre as quais se destacam o surgimento
de redes que atravessam a divisdo puUblico-privada, a mercantilizacao das funcoes estatais e a crescente fragmen-
tacao institucional (Hall, 2011).

Historicamente concebida como simples “ato de governar” (Hall, 2011), a governanca turistica evoluiu para um
conceito fundamentado em processos colaborativos e na articulacao entre multiplos atores. Essa nova perspectiva
compreende a governanga como um mecanismo relacional e mensuravel, capaz de coordenar politicas, recursos e
interesses diversos em prol do desenvolvimento. Sob essa 6tica, o turismo constitui um campo particularmente
adequado para o debate sobre governanga dentro de uma perspectiva integradora, por reunir mdaltiplas atividades
interdependentes e ser fortemente influenciado por dindmicas politicas e institucionais em distintos niveis deciso-
rios (Mandi¢ & Kennell, 2021).

Os estudos sobre governanca no turismo revelam um redimensionamento das fungcées de comando e controle
exercidas pelo Estado, bem como a adogéo de estruturas e mecanismos mais participativos voltados a tomada de
decisao (Del-Gesso et al., 2022). Esse redirecionamento recai em principios contemporaneos de governanga, ca-
pazes de orientar abordagens mais coordenadas e alinhadas ao desenvolvimento inteligente dos destinos. Proble-
mas complexos requerem integracao multinivel baseada na cooperacao entre administracoes locais, regionais,
nacionais e até internacionais, setor privado, universidades e sociedade, sustentada por principios de inovacao
aberta e uso de Tecnologias da Informacgao e Comunicacao (TIC) (Segittur, 2015; Andrades et al., 2024). A inteli-
géncia territorial passa, assim, a estar associada a capacidade institucional de coordenacao entre atores, escalas
e processos decisoérios, condicdo que sustenta a operacionalizacao das tecnologias digitais nos destinos.

As transformacoes estruturais observadas na governanca turistica constituem o alicerce conceitual sobre o qual se
desenvolve a agenda dos Destinos Turisticos Inteligentes, entendidos como uma evolugao dos modelos tradicionais
de gestao. Nessa perspectiva, os DTls sdo entendidos como sistemas complexos formados pela interacao entre
diferentes atores, utilizacao de tecnologias, dados e processos colaborativos para geracao de valor e melhoria da

1Matriz Estrutural de Auto Interagcao, em tradugao livre*
2Matriz de Impacto Cruzado Aplicado a Classificacao, em traducao livre*
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experiéncia turistica (Del-Chiappa & Baggio, 2015; Gretzel et al., 2015a). Portanto, os destinos considerados inte-
ligentes sao aqueles que supostamente atingiram um nivel de maturidade no seu modelo de gerir o turismo, e
investem em tecnologia e inovacao para maximizar a experiéncia turistica.

De acordo com o modelo proposto pela Sociedad Estatal Espanola Dedicada a la Gestion de la Innovacion y las
Tecnologias Turisticas (Segittur), os destinos inteligentes devem desenvolver capacidades relacionadas a gover-
nanca, inovacao, tecnologia, acessibilidade e sustentabilidade (Segittur, 2015). No entanto, a prépria operaciona-
lizacao dessas dimensoes pressupde uma estrutura institucional de governanca capaz de sustentar processos co-
laborativos e orientar estrategicamente a gestao dos destinos.

Nesse contexto, o desenvolvimento dos DTl é essencialmente uma questao de governanga (Errichiello & Micera,
2021), e requer atuacao conjunta dos atores para resolver problemas e identificar oportunidades (Pulido-Fernandez
& Pulido-Fernandez, 2018; Zilli et al., 2025). Contudo, a consolidacao de destinos inteligentes depende da existén-
cia de mecanismos institucionais capazes de fortalecer a cooperacao, ampliar a participacao dos atores e estrutu-
rar processos de tomada de decisao mais integrados e transparentes.

A literatura sobre governanca em DTl evidencia a relevancia de diferentes mecanismos para sustentacao dos pro-
cessos de transformacgao dos destinos. Participacao, coordenagao, cooperacao e compartilhamento de responsa-
bilidades favorecem estruturas mais integradas e menos centralizadas (Pulido-Fernandez & Pulido-Fernandez,
2018; SEGITTUR & Andrades, 2024). Paralelamente, lideranca, engajamento, eficacia e eficiéncia, planejamento
estratégico e accountability contribuem para o direcionamento institucional da governanca e para o fortalecimento
da legitimidade dos processos decisérios (TCU, 2021).

Além disso, a propria implementacdo das tecnologias, a alocacao de recursos e o fomento a inovacao exercem
papel relevante na operacionalizacao das estratégias inteligentes, especialmente ao ampliar capacidades de ges-
tao, compartilhamento de informacoes e apoio a tomada de decisao (Guardia, 2020; TCU, 2021, Fernandez-Taba-
les & Navarro-Jurado, 2022; Béarcia et al., 2024; Lindstrom, 2024). Por outro lado, a efetividade dessas capacidades
depende da consolidacao prévia de mecanismos institucionais capazes de sustentar relagdes colaborativas e co-
ordenacao multinivel no contexto dos destinos turisticos.

A governanca assume, assim, papel central na estruturacao dos DTIs ao possibilitar processos decisorios mais
participativos, coordenados e orientados estrategicamente aos objetivos do destino (Villasenor et al., 2023). Apesar
do reconhecimento desses fatores na literatura, ainda permanecem limitadas as analises voltadas a compreensao
de como essas capacidades institucionais influenciam e estruturam a governanca dos destinos inteligentes. Diante
dessa lacuna, torna-se relevante identificar e hierarquizar os fatores que condicionam a governanca de DT, justifi-
cando a aplicacao integrada do ISM-MICMAC como abordagem capaz de compreender as relagoes estruturais de
influéncia e dependéncia entre esses fatores.

3 METODOLOGIA

Esta pesquisa possui natureza aplicada e abordagem qualitativa, sendo exploratéria e descritiva quanto aos obje-
tivos, por abordar um campo ainda em consolidacao tedrica e identificar relagdes entre varidveis associadas a
governanca de Destinos Turisticos Inteligentes (Gil, 2019).

Para conduzir a analise, empregou-se a Modelagem Estrutural Interpretativa (ISM) associada a Matriz de Impacto
Cruzado Aplicada a Classificagao (MICMAC). O ISM constitui uma abordagem amplamente utilizada na analise de
sistemas complexos, permitindo identificar, hierarquizar e interpretar relacoes entre variaveis com base em analise
qualitativa e julgamento de especialistas (Attri et al., 2013; Shafiee et al., 2022; Sharan et al., 2024). De modo
complementar, a analise MICMAC introduz uma dimensao quantitativa ao mensurar os niveis de influéncia e de-
pendéncia entre os fatores investigados, contribuindo para uma compreensao sistémica da estrutura analisada
(Attri et al., 2013; Bianco, 2020; Sharan et al., 2024). A Figura 1 apresenta o fluxo metodolégico adotado para
aplicacao do ISM e da analise MICMAC.
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Figura 1 - Fluxograma para constru¢ao do modelo estrutural interpretativo

Fevizdo da
Literatura

Sim

v

IRERS

A aceszibilidade
a intersecdo estdo
no nivel final?

Sim

Identificar oz fatores Desenvolver as relagbes “Ha al_gllﬁma_
mais eficazes para [ | causais & obter feedback mconm;tenn:ﬂm
govemanga de DTI com os especialistas. concetual?

v

Obter a matriz S50 Desenvelver a matriz de
final . aceszibilidade inicial

Identificar -
transitividade 1
Grerar matriz de Particionar a matriz em
acessibilidade final diferentes niveis —

v

Converter o digrafo em Analizar o poder de

um modelo ISM para —| condugio e dependéncia
govemnanga de DTI com diagrama MICKMAC

Fonte: elaborado pelos autores, 2025.

3.1 Execugao das etapas para analise e modelagem estrutural interpretativa

Etapa 1: Formacao da Matriz Estrutural de Auto Interacao (Matriz SIIM)

0 processo iniciou-se com a identificacdo dos fatores relacionados a governanca em destinos turisticos, por meio
de revisao da literatura especializada. A estratégia de busca adotada encontra-se apresentada no Quadro 1.

Quadro 1 - Bases de dados e sele¢éo de documentos

Termos ‘Smart TouKism Destinqtion” AND “Govgyrnance" “Tour* Governance” | “Multilevel Governance” AND “Tourism”
OR “Smart Tourism Governance

Estratégia de Busca Topico; artigos e capitulos de livros (2010 até margo de 2025).

Web Of Science 123 177 19

Scopus 91 registros 113 18

Periédicos do Turismo 7 62 0

Incluidos

Teses e Dissertacoes 3

Documentos 1

Fonte: dados da pesquisa (2025).

Os documentos selecionados (Quadro 1) foram analisados por meio da andlise tematica proposta por Braun e
Clarke (2006), adotando-se uma abordagem dedutiva/teérica (Marques & Graef, 2022). O procedimento possibili-
tou identificar padroes recorrentes, relacoes de coeréncia interna e elementos de recursividade, entre os estudos
analisados. A utilizacao desta técnica foi essencial para organizar e interpretar o corpus documental analisado. Em
consonancia com o referencial adotado, a analise tematica foi conduzida em seis etapas sequenciais, apresenta-
das no Quadro 2.

RBTUR, S&o Paulo, 20, e-3381, 2026. 5
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Quadro 2 - Fases da andlise tematica adotadas na pesquisa

Fase Descrigao

1 - Familiarizacédo com dados Leitura, releitura e organizacéo do corpus documental, com registro inicial de percepgoes analiticas e
identificacao preliminar de padroes relevantes.

2 - Gerando c6digos iniciais Codificacao sistematica dos dados, identificando elementos relevantes relacionados aos fatores de
governanca em DTI.

3 - Buscando temas Agrupamento dos codigos em categorias tematicas provisérias, considerando relagées de similaridade
e complementaridade entre os dados.

4 - Revisando temas Refinamento e validagao dos temas identificados, verificando consisténcia interna e aderéncia ao cor-
pus analisado.

5 - Definindo e nomeando te- Consolidacao analitica dos temas finais e definicdo conceitual das categorias interpretativas da pes-
mas quisa.

6 - Produzindo o relat6rio Integracao dos resultados da anélise teméatica a interpretacao teérica e a discussao dos achados da
pesquisa.

Fonte: elaborada pela autora com base em Braun e Clark (2006).

Nessa etapa foram agrupados elementos conceitualmente convergentes, considerando padrdes de recorréncia,
similaridade semantica e relevancia analitica entre os estudos examinados. Apds o refinamento das categorias e
exclusdo de sobreposicdes conceituais, emergiram 20 fatores-chave. A definicdo final das varidveis considerou
critérios de consisténcia tedrica, aplicabilidade ao contexto dos DTls e potencial de relacao estrutural entre os
fatores, condicdo necessaria para aplicacao do método ISM-MICMAC.

Na sequéncia, foram estabelecidas as relacoes contextuais entre os fatores identificados. As interacdes entre as
variaveis foram organizadas na matriz SSIM, utilizando-se os simbolos convencionais da técnica ISM (V, A, X e 0),
conforme Attri et al. (2013), para representar relagoes de influéncia, reciprocidade ou auséncia de associacao entre
os fatores analisados.

Etapa 2: Analisar e validar as relacoes contextuais

As relacdes estabelecidas na matriz SSIM foram submetidas a validacdo de um corpo técnico-cientifico composto
por 21 especialistas do Brasil, Eslovaquia, Espanha, Estados Unidos, Portugal, Suécia e Uruguay. Conforme orien-
tacoes de Rowe e Wright (2011) e Shafiee et al. (2022), a selecao criteriosa dos especialistas € um aspecto funda-
mental para a validade do processo. Foram considerados elegiveis para esta tarefa: pesquisadores com publica-
¢oes cientificas de impacto nas areas de governangca turistica e em DTIs, profissionais da gestao publica ou privada
com mais de 10 anos de experiéncia em gestao de destinos turisticos, gestao publica do turismo ou atuacao em
departamentos técnicos com familiaridade comprovada com os fundamentos dos DTls. A amostra de especialistas
esta representada no Quadro 3.

Quadro 3 - Amostra dos especialistas participantes (continua)
N.° ATUACAO INSTITUIGAO PAIS
Consultor(a) e avaliador(a) de prioridades de investi-

01 mento no turismo Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) Brasil
01 | Lider e consultor(a) do eixo DTI Divisao de Turismo Montevideo-Uruguay. Uruguai
01 | Coordenador(a) de projetos DTI Instituto Valenciano de Tecnologias Turisticas (Invat.Tur) Espanha
01 | Coordenador(a) de projetos DTI Ministério do Turismo (MTur) Brasil
01 | Gestor(a) plblico Secretaria de Turismo Estado de SP (SPTuris) Brasil
01 | Docente/pesquisador(a) do tema DTI Universidade de Alicante (UA) Espanha
01 | Docente/pesquisador(a) do tema Governanga Turistica | Universidade de Sao Paulo (USP) Brasil
01 | Docente/pesquisador(a) do tema Governanga Turistica Universidade Federal Fluminense (UFF) Brasil
01 Dirgtoria de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacao em Sot_:iedade _Estatal para a Gestao da Inovagao e das Tecno- Espanha
Turismo logias (Segittur)

01 | Docente/pesquisador(a) do tema DTI Universidade Federal de Sergipe (UFS) Brasil
01 :?ngﬁgéi{ggsquisador(a) no tema Tecnologia e Cidades Universidade Mateja Bela v Banskej Bystric Eslovaquia
02 | Docentes pesquisadores (as) do tema DTI Universidad Complutense de Madrid (UCM) Espanha
01 | Docente/pesquisador(a) do tema Universidade a Distancia de Madrid (UDIMA) Espanha
01 | Docente/pesquisador(a) do tema DTI giilr;tc;(e) 32 ZZTO?;;S?C?DZ?FTJTEVS Kll)m ento Turistico da Univer- Espanha
o1 | Docente/pesquisador(a) de Transformagdo Digital no |\, /o igade de Tecnologia de Luled (LTU) Suécia

Turismo.
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Quadro 3 - Amostra dos especialistas participantes (conclusao)
N.° ATUACAO INSTITUIGAO PAIS
o1 Dopgnte_/espggiglista em Hospitalidade e os usos de In- | Escola de Gestléo de Negégios de Hospital.idadt'e, Carson EUA
teligéncia Artificial. College of Business, Washington State University, EUA.
01 | Docente/Especialista em Governanga Publica Universidade Estadual de Sao Paulo (Unesp) Brasil
01 | Docente /pesquisador(a) do tema Cidades e DTI Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF) Brasil
01 | Consultor(a) de Inteligéncia Territorial e Turistica Consultoria em Inteligéncia Territorial Brasil
01 &?sgugﬂéz)uﬁggCé)r(nagrggassegfgr:er?gIeiro de Apoio as Consultoria em Planejamento e Desenvolvimento Turistico Brasil

Fonte: elaborado pela autora (2025).

A coleta de dados ocorreu por meio de questionario estruturado no Google Forms, encaminhado aos especialistas
via e-mail. Os participantes compararam os fatores e responderam de forma implicita as perguntas: "Vocé considera
que o fator o exerce influéncia direta sobre fator 8?" e "Vocé considera que o fator & nao se relaciona diretamente
com o fator ", permitindo a validacdo da matriz SSIM e o desenvolvimento subsequente das analises ISM e
MICMAC.

Etapa 3: Matriz de Acessibilidade

A partir da matriz SSIM validada, procedeu-se a construcao da matriz de acessibilidade. Nesta etapa, as relacoes
contextuais foram convertidas em uma matriz binaria (O ou 1). Essa conversao € realizada com base em regras
especificas que interpretam os simbolos utilizados na SSIM (V, A, X, 0) da seguinte forma: o simbolo V indica que a
variavel i conduz a variavel j, sendo convertido em 1 na posigao (i, j) e 0 em (j, i); o simbolo A, por sua vez, indica
que j conduz a i, implicando O na posicao (i, j) e 1 em (j, i); o simbolo X representa uma influéncia matua entre i e j,
0 que resulta em 1 em ambas as posicoes; ja o simbolo O indica auséncia de relacdo entre as variaveis, sendo
ambas as posicoes preenchidas com O. A verificacao da transitividade parte da premissa de que, se A influencia B,
e B influencia C, logo, A também influencia C. Assim, ajusta-se a matriz inicial incluindo essas relacoes indiretas
nao haviam sido explicitadas na SSIM, mas logicamente inferidas. Essas novas relacdes sao representadas na
Matriz Final com o simbolo 1*, denotando que foram incluidas para garantir a completude légica do modelo.

Etapa 4: Particionamento da Matriz de Acessibilidade

0 particionamento da matriz de acessibilidade permitiu identificar os niveis hierarquicos das variaveis no sistema
analisado. A partir das relacoes de alcancabilidade, antecedéncia e intersecao, foram definidos os niveis estruturais
que subsidiaram a construcao do modelo ISM. Interacoes semelhantes foram repetidas até que os niveis de todos
os fatores fossem determinados. Apds isso, a matriz conica foi desenvolvida agrupando fatores contidos no mesmo
nivel, em colunas e linhas da matriz de acessibilidade final. Todos os fatores sdo ordenados por sua particao de
nivel. Com base nos relacionamentos obtidos, um grafo direcionado é desenhado, os links transitivos sao removidos
e o0s resultados formam a base para o modelo ISM.

Etapa 5: Desenvolvimento do Modelo Estrutural

As relagdes identificadas resultaram em uma estrutura multinivel, com o qual é gerado o modelo hierarquico ISM.
0 modelo evidencia as relacoes de influéncia e dependéncia entre os fatores-chave da governanca em DTI. A re-
presentagao grafica do ISM segue a logica da hierarquia de fatores, em que a variavel de nivel superior é posicio-
nada na base do modelo e tem efeito direto nos demais elementos do sistema, retratando, portanto, a sustentacao
do modelo (Attri et al., 2013). A l6gica segue para quem esta imediatamente acima (niveis V, IV, ll, II, I), também
exercendo influéncia nas demais variaveis e assim sucessivamente. Variaveis posicionadas em niveis mais baixos
do modelo visual, tém mais efeito em todos os elementos do sistema (Bianco, 2020).

Etapa 6: Analise MICMAC

Por fim, aplicou-se a analise MICMAC para classificar as variaveis conforme seus niveis de influéncia e dependén-
cia. A técnica permitiu identificar fatores com maior capacidade de conducgao estratégica e compreender o grau de
interdependéncia existente entre os elementos do sistema analisado (Shafiee et al., 2022).

Os fatores foram classificados em quatro clusters: Cluster I: O grupo auténomo, que consiste nos fatores que tém
um poder de conducao fraco e fraca dependéncia; Cluster II: fatores dependentes, cujo poder de conducao é baixo,
mas o poder de dependéncia é alto; Cluster llI- fatores independentes, que consiste nos fatores que tém forte poder
de conducao e fraca dependéncia, ou seja, qualquer agdo nessas variaveis pode gerar efeito nas demais; e Cluster
IV: fatores de ligacao, que inclui fatores que tém forte poder de conducgao e forte dependéncia.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES
4, 1 Resultados

Conforme detalhado na metodologia, a identificacao dos fatores que influenciam a governanca dos Destinos Turis-
ticos Inteligentes foi realizada por meio da revisao da literatura, e da Analise Tematica. Os resultados dessa etapa
foram sintetizados no Quadro 4.

Quadro 4 - Amostra dos especialistas participantes
FATOR cop. LITERATUR DE APOIO
Hall (2011), Segittur (2015), OCDE (2020), TCU (2021), Alam et al. (2023), Farsari (2023), lvars-Bai-

Integracao Multinivel FL | dal et al. (2023), Mediotte (2023), Barcia et al. (2024), Juchneski et al. (2024), Alvarez (2025).
Participacao: F2
Setor Pablico F3 | Nunkoo (2017), Pulido-Fernandez e Pulido-Fernandez (2018), lvars-Baidal e Rebollo (2019), Guima-
Setor Privado Fa raes et al. (2020), Invat.Tur (2020), Errichiello e Micera (2021), lvars-Baidal et al. (2023), Tellez et
Academia al. (2023), Mediotte (2023), Barcia et al. (2024), Segittur e Andrades (2024), Feger et al. (2024).
F5

Sociedade

. Conceigao (2020), Errichiello e Micera (2021), Fernandez-Tabales e Navarro-Jurado (2022), Alam et
Lideranca F6

al. (2023), Cakar (2023), Farsari (2023), Tellez et al. (2023), Mediotte (2023).

Compartilhamento de Po- F7 Nunkoo (2017), Conceicao (2020), Cakar (2023), Tellez et al. (2023), Mediotte (2023), Sentanu et
der al. (2023).

Bolivar e Meijer (2016), Gretzel e Scarpino (2018), Ivars-Baidal e Rebollo (2019), Conceig¢ao (2020),
F8 Gispert e Clavé (2020), TCU (2021), Cakar (2023), Tellez et al. (2023), Sentanu et al. (2023), Lin-

Compartilhamento de

Responsabilidades dstrom (2024).

Engajamento e F9 Pulido-Fernandez e Pulido-Fernandez (2018), Invat.Tur (2020), Cakar (2023), Tellez et al. (2023),

Representacao Barcia et al. (2024), Lindstrom (2024).

Planejamento e Visao F1o | Segittur (2015), Invat.Tur (2020), Guardia (2020), Errichiello e Micera (2021), Tellez et al. (2023),

Estratégica Mediotte (2023), Sentanu et al. (2023), Segittur e Andrades (2024), Lindstrom (2024).

Coordenacio F11 Nunkoo (2017), Ivars-Baidal & Rebollo (2019), Conceigao (2020), TCU (2021), Kempner-Moreira,

¢ 2022, Tellez et al. (2023), (2024), Feger et al. (2024).

Cooperagéo F12 Ivars-Baidal e Rebollo (2019), TCU (2021), Tellez et al. (2023), Lindstrom (2024), Feger et al.
(2024).

Eficacia e Eficiéncia F13 Segittur (2015), Farmaki (2015), Pulido-Fernandez e Pulido-Fernandez (2018), OCDE (2020), Tellez
et al. (2023), Sentanu et al. (2023), Segittur e Andrades (2024).

Accountability F14 Guimaraes et al. (2020), OCDE (2020), TCU (2021), Cunha e Flores (2023), Tellez et al. (2023), Me-

diotte (2023), Fan (2024), Juchneski et al. (2024).

Segittur (2015), Farmaki (2015), Ivars-Baidal & Rebollo (2019), Guimaraes et al. (2020), Invat.Tur
Transparéncia F15 | (2020), OCDE (2020), Errichiello e Micera (2021), Ivars-Baidal et al. (2023), Mediotte (2023), Sen-
tanu et al. (2023), Juchneski et al. (2024).

Comunicacao Multidirecio- | ¢4 5 | |2 1< Baidal & Rebollo (2019), Guimaraes et al. (2020), OCDE (2020), Guardia (2020).

nal
Inovacso F17 Bolivar e Meijer (2016), Gretzel e Scarpino (2018), Guardia (2020), Cakar (2023), Mediotte (2023),
¢ Barcia et al. (2024), Segittur e Andrades (2024)

TICs F18 Allam e Newman (2018), Guimaraes et al. (2020), Guardia (2020), Fernandez-Tabales e Navarro-

Jurado (2022), Fernandez-Tabales e Navarro-Jurado (2022), Barcia et al. (2024), Segittur (2024).
. . Guardia (2020), TCU (2021), Fernandez-Tabales e Navarro-Jurado (2022), Barcia et al. (2024), Lin-

Recursos Financeiros F19 .
dstrém (2024).

Monitoramento F20 Ivars-Baidal e Rebollo (2019), Invat.Tur (2020), OCDE (2020), Ivars-Baidal et al. (2023), Juchneski et

al. (2024).
Fonte: elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa (2025).

Os 20 fatores-chave identificados contemplam aspectos relacionados as capacidades institucionais e operacionais
da governanca de DTI. Além disso, reforcam interpretacoes anteriores sobre a natureza relacional e complexa da
gestao inteligente dos destinos turisticos (Errichiello & Micera, 2021; Ivars-Baidal et al., 2024). A partir da definicao
destes, procedeu-se a construcdo da Matriz SSIM, conforme apresentado na Tabela 1.

RBTUR, S&o Paulo, 20, e-3381, 2026. | 8



Sampaio, E. A. A, Braga, D. C., & Biz, A. A.

Tabela 1 - Matriz Estrutural de Auto Interacao dos Fatores-Chave da Governancga de DTI
F20 F19 F18 F17 F16 F15 F14 F13 F12 F11 F10 F9 F8 F7 F6 F5 F4 F3 F2 F1

v \" \Y
v \'
o

F1
F2
F3
F4
F5
F6
F7
F8
Fo
F10
F11
F12
F13
F14
F15
F16
F17
F18
F19

F20
Fonte: elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa (2025).
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Na estrutura inicial da SIIM as variaveis F1 - Integracao Multinivel, F6 - Lideranca, F10 - Planejamento e Direciona-
mento Estratégico, F11 - Coordenacéo, F12 - Cooperacao, F18 - Tecnologia da Informacao e Comunicacao (TICs) e
F19 - Recursos Financeiros foram consideradas Fatores Estruturantes (V), por representarem fatores macroestra-
tégicos que servem de base para direcionar os demais. Os destaques sao para F1 - Integracao Multinivel entendida
como articulacao entre esferas governamentais, promove a coordenacao institucional e influencia as multiplas
dimensoes. O F6- Lideranca que viabiliza a mobilizacao de atores e a articulacao institucional, enquanto F10- Pla-
nejamento e Direcionamento Estratégico fornece as bases para o planejamento, execugao e controle das acoes. Ja
as dimensodes F11 - Coordenacao e F12 - Cooperagao contribuem para o alinhamento entre atores, setores e niveis
de governanca, promovendo maior sinergia institucional.

A partir da base teédrica consultada, as variaveis F18 - TICs e F19 - Recursos Financeiros também foram incluidas
como fatores macroestratégicos. A linha de analise teve enfoque nas TICs como eixo-base da concepcao de DTls,
visto que a literatura consultada indicava a implementagao e uso dos recursos tecnolégicos como condicao “sine
gua non” para a governancga e os recursos financeiros pela relevancia que tém para execugao de estratégias, influ-
éncia sobre os investimentos.

Em suma, a Matriz Estrutural de Auto Interacao dos Fatores-Chave da Governanca de DTl resume e evidencia os
tipos de relagoes e conexoes que a literatura sobre governanca e DTl apresentam, assim os fatores macroestraté-
gicos interferem nos demais Fatores Estruturantes (V) que tém carater operacional, como Comunicagao Multidire-
cional (F16), Inovacao (F17), Transparéncia (F15) e Monitoramento (F20).

Os fatores considerados dependentes (A) sao impactados pela existéncia de outros fatores. Assim, conforme ob-
servado na Tabela 1, considerou-se que F2 - Participacao do Setor Publico, F3-Participacao do Setor Privado, F4-
Participacao da Academia, F5- Participagao Social, F7- Compartilhamento de Poder, F8- Compartilhamento de Res-
ponsabilidades e F9- Engajamento e Representagao sao fatores de distribuicao e de compartilhamento de poder e
responsabilidades, sendo dependentes dos fatores estruturantes (A) e, a0 mesmo tempo, sao fortalecedores do
sistema. Essa concepcao esteve assente na ideia de que, para uma efetiva participacado de universidades e insti-
tutos, por exemplo, é preciso partir da concepcao da Integragao Multinivel (F1). Logo, os fatores dependentes sao
resultados da forma como os fatores estruturantes sao conduzidos.

Os fatores identificados na matriz com o X sao considerados Fatores de Ligacao (X), isto €, ao sofrerem a agao
direta, podem gerar efeito sobre outros fatores. Assim, a relacao muitua estabelecida entre as variaveis reflete um
contexto de retroalimentacao: por exemplo, F14 - Accountability promove F15 - Transparéncia, ao passo que a
busca por F13 - Eficacia e Eficiéncia aprimora os mecanismos de prestacao de contas (Accountability).
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Um pequeno numero de fatores, a principio, foi considerado auténomo (0). Essa relacao foi concebida partindo do
principio de que, embora a participacao de multiplos atores seja relevante para uma governanca multinivel, a par-
ticipacao do setor privado independe da participacdo da academia e da participacao da sociedade. Sao participa-
coes que, embora seja primordial que estejam articuladas, nem sempre é possivel congregar todas as participa-
coes.

A partir do estabelecimento dessas relagcoes a Matriz SSIM, construida pela autora a partir do trabalho de pesquisa
bibliografica e analise tematica, a Matriz foi consolidada e validada pelos especialistas consultados, que apresen-
taram suas percepcoes acerca das relacoes de dependéncia entre a variaveis, bem como o grau de importancia
dessas na governanca de DTls. Com base nas respostas dos especialistas seguiu-se para a etapa de constitui¢cao
da Matriz de Acessibilidade Final (Tabela 2), onde as células identificadas com “1*” representam o resultado das
relacoes incorporadas, indicando conexoes indiretas aprimorando a Matriz SSIM inicial, a partir das opinioes cole-
tadas junto aos 21 especialistas.

Tabela 2 - Matriz de acessibilidade final

FA F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8 F9 F10 F11 F12 Fi13 F14 F15 F16 F17 F18 F19 F20
F1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
F2 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1* 1> 1 1 1 1 1 1 1 1
F3 0 O 1 0 1* 1 1 1 1 1 1* 1> 1 1 1 1 1 1 1 1
F4 0 0 O 1 1 1 1 1 1 1 1* 1> 1 1 1 1 1 1 1 1
F5 0 0 o© 1 1 1 1 1 1 1 1* 1> 1 1 1 1* 1 1 1 1
F6 0 1* 1* 1% 1% 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
F7 0 0 o0 O 1* 0 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1
FB 0 0 0 O 0O 0 O 1 1 1* 0 0 1 1 1 1*  1* 1* 1 1
F9 0 0 0 O 1* 0 O 1* 1 1 0 0 1 1 1 1* 1 1 1 1
FI0 0 0 0 © 0O 0 O 1 1 1 0 0 1 1* 1* O 1*  1*  1*  1*
F11 o 1 1 1 1* 1* 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
F12 o 1 1 1 1 1* 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
FI3 0 0 0 O 0 o0 O 1* 1 1* 0 0 1 1 1 1*  1*  1* 1* 1
F14 0 0 0 © 1* 0 O 1 0 1 0 0 1* 1 1 1 1*  1* 1 1
FI15 0 0 0 © 1* 0 O 1* 0 1 0 0 1* 1 1 1 1*  1* 1 1
F16 0 0 O 1* 1 1* 1* 1 1 1 0 0 1 1 1 1 1* 1> 1> 1
F17 0 0 O 1* 1 1* 1* 1% O 1 0 0 1 1* 1* 1 1 1 1 1
FI8 0 0 0 O 1* 0 O 1* 0 1 0 0 1 1 1 1 1* 1 1* 1
FI9 0 0 o0 O 1* 0 O 1 0 1 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1*
F20 0 0 0 O 1* 0 O 1* 0 1 0 0 1 1 1* 1 1*  1* 1 1

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa (2025).

” U

A partir do desenvolvimento da Matriz de Acessibilidade Final (Tabela 2), os conjuntos “antecedentes”, “acessibili-
dade” e “interseccao” foram derivados para todas as variaveis determinando-se os diferentes niveis que orientam
o resultado do Modelo Hierarquico Estrutural (Attri et al., 2013; Alfineto, 2022), conforme apresentado no Quadro
5 e Figura 4.
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Quadro 5 - Quadro com a Divisao dos Fatores-chave em Niveis

F14, F15, F16, F17, F18, F19, F20

F14, F15, F16, F17, F18, F19, F20

F15, F16, F17, F18, F19, F20

Fator Antecedentes Acessibilidade Intersecgao Nivel
F1 F1, F2, F3, F4, F5, F6, F7, F8, F9, F10, | F1
F1 F11, F12, F13, F14, F15, F16, F17, F18, Vi
F19, F20
F1, F2, F6, F11, F12 F2, F3, F4, F5, F6, F7, F8, F9, F10, | F2, F6, F11, F12
F2 F11, F12, F13, F14, F15, F16, F17, F18, v
F19, F20
F3, F5, F6, F7, F8, F9, F10, F11, F12, F13,
F3  |F1,F2, F3,F6 F11, F12 Fod P15 F16. F17. 18 £19. F20 F3, F6, F11, F12 v
F1, F2, F4, F5, F6, F11, F12, F16, | F4, F5,F6, F7, F8, F9, F10, F11, F12, F13,
F4 |Fa7 F14, F15, F16, F17, F18, F19, F20 F4, FS, F6, F11, F12, F16, F17 v
FL, F2, F3, F4, F5, F6, F7,F9, FLL | Ly o co co to co 10 F14 1o, F1a, | P4 F6,FT,F9, FIL F12
F5 | F12, F14, ARG ARl F14, F15, F16, F17, F18, F19, v
F15, F16, F17, F18, F19, F20 ,F15,F16, F17, F18, F19, F20
F1,F2, F3, F4, F5, F6, F11, F12, | F2.F3 P4 F5,F6,F7,F8,F9,F10,F11, | 05 £3 £4 F5 Fe, F11, F12,
F6 |16, F17 F12,F13, F16, F17 v
' F14. F15, F16, F17, F18, F19, F20 '
F1, F2, F3, F4, F5, F6, F7, F11, F5, F7, F8, F9, F10, F13,
FT 1 F12, F16, F17 F14, F15, F16, F17, F18, F19, F20 F7,F16, F17 .
F1, F2, F3, F4, F5, F6, F7, F8, F9 F8, F9, F10, F13
 F2,F3,F4,F5,F6,FT,F8,F9, | o tocoo cia , F9, F10, F13,
F8 |F10, F11, F12, F13, , F9, F10, F13, F14, F15, F16, F17, F18, F19, I
F14, F15, F16, F17, F18, F19, F20 | "% F15,F16, F17, F18, F19, F20 F20
F1, F2, F3, F4, F5, F6, F7, F8, F9
, F2,F3,F4,F5,F6,F7,F8,F9, | 5 £ Fo F10, F13
FO  |F10,F11, , F8 79, F10, F13, F5, F8, F9, F10, F13, F16 I
Cio F13 Fi6 F14, F15, F16, F17, F18, F19, F20
F10 EibFiii?%ig iﬁEfG'F7'F8'F9' F8, F9, F10, F13, F8, F9, F10, F13, |
Fia F15. Fia Fi7 Fi8, 10, F20 | P14 F15,F17,F18, F19, F20 F14, F15, F17, F18, F19, F20
F2, F3, F4, F5, F6, F7, F8, F9, F10, F11,
F11 | F1,F2, F3,F4, F5,F6,F11, F12 | F12, F13, F2, F3, F4, F5, F6, F11, F12 v
F14. F15, F16, F17, F18, F19, F20
F2, F3, F4, F5, F6, F7, F8, F9, F10, F11,
F12 | F1,F2, F3,F4, F5,F6,F11, F12 | F12, F13, F2, F3, F4, F5, F6, F11, F12 v
F14. F15, F16, F17, F18, F19, F20
F1, F2, F3, F4, F5, F6, F7, F8, F9 F8, F9, F10, F13
 F2,F3,F4,F5,F6,FT,F8,F9, | o tocoo coa , F9, F10, F13,
F13 | F10, F11, F12, F13, , F9, F10, F13, F14, F15, F16, F17, F18, F19, I
F14, F15, F16, F17, F18, F19, Foo | F14 F15 F16,F17,F18, F19, F20 F20
F1, F2, F3, F4, F5, F6, F7, F8, FO F5, F8, F10, F13
 F2,F3,F4,F5,F6,FT,F8,F9, | o cocoo coa , F8, F10, F13,
F14 | F10, F11, F12, F13, , F8 710, F13, F14, F15, F16, F17, F18, F19, I
F14, F15, F16, F17, F18, F19, Feo | F14 F15 F16,F17,F18, F19, F20 F20
F1, F2, F3, F4, F5, F6, F7, F8, F9 F5, F8, F10, F13
 F2,F3,F4,F5,F6,FT,F8,F9, | o o coo coa , F8, F10, F13,
F15 | F10, F11, F12, F13, , F8 710, F13, F14, F15, F16, F17, F18, F19, I
F14, F15, F16, F17, F18, F19, F20 | T1% F15, F16, F17, F18, F19, F20 F20
F1, F2, F3, F4, 5, F6, F7, F8, F, F4, F5, F6, F7, F8, F9, F13,
F16 |F11, F12, F13, E‘llf?l';&;lg I::81,7FS::,1I-;31?:,1I;1?;:,20 F14, F15, F16, F17, F18, F19, I
F14, F15, F16, F17, F18, F19, F20 ,F15,F16, F17, F18, F19, F20
F1, F2, F3, F4, 5, F6, F7, F8, F9, F4, F5, F6, F7, F8, F10, F13,
F17 |F10, F11, F12, F13, Ethiﬁ;FFig ??;;gigqgig F20 F14, F15, F16, F17, F18, F19, I
F14. F15, F16, F17, F18, F19, F20 ,F15,F16, F17, F18, F19, F20
F1, F2, F3, F4, F5, F6, F7, F8, F9 F5, F8, F10, F13
 F2,F3, F4,F5,F6,F7,F8,F9, | o ro t10 F13 , F8, F10, F13,
F18 | F10, F11, F12, F13, , F8, F10, F13, F14, F15, F16, F17, F18, F19, |
F14, F15, F16, F17, F18, F19, F20 | T4 F15,F16,F17,F18, F19, F20 F20
F1, F2, F3, F4, F5, F6, F7, F8, F9 F5, F8, F10, F13
 F2,F3,F4,F5,F6,FT,F8,F9, | o o coo coa , F8, F10, F13,
F19 | F10, F11, F12, F13, , F8 710, F13, F14, F15, F16, F17, F18, F19, I
F14, F15, F16, F17, F18, F19, F20 | T4 F15,F16,F17,F18, F19, F20 F20
F1, F2, F3, F4, F5, F6, F7, F8, F,
F20 | Fio Fit Fio.r1s F5, F8, F10, F13, F5, F8, F10, F13, F14, |

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa (2025).

Conforme apresentado no Quadro 3, o particionamento das variaveis atingiu seis niveis hierarquicos distintos. Estes
niveis sao representados no Modelo Hierarquico do ISM para Governanca de Destinos Turisticos Inteligentes, re-
sultante da mecanica e estruturacao da Modelagem Estrutural Interpretativa (Figura 2).
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Figura 2 - Modelo Hierarquico ISM para Governanca de Destinos Turisticos Inteligentes
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Fonte: resultado da pesquisa (2025).

As variaveis localizadas nos niveis inferiores do modelo apresentaram maior poder de conducao sobre o sistema,
enquanto as variaveis posicionadas nos niveis superiores demonstraram maior dependéncia em relacao aos com-
ponentes institucionais presentes na base estrutural.

Esse resultado indica que Integracao Multinivel (F1) constitui o principal fator estruturante do modelo, seguida pela
Participacao do Setor Publico (F2). As variaveis relacionadas a Participacao do Setor Privado (F3), Participacao da
Academia (F4), Participacado da Sociedade (F5), Lideranca (F6), Coordenacdo (F11) e Cooperacao (F12) (Nivel IV)
também apresentaram elevada influéncia sobre os demais elementos.

0 Compartilhamento de Poder (F7) foi posicionado no nivel Ill da estrutura hierarquica, indicando uma condicao
intermediaria entre as variaveis estruturantes e as variaveis predominantemente operacionais.

As variaveis posicionadas nos niveis superiores apresentaram comportamento mais dependente em relagdo as
variaveis estruturantes. Entre elas destacam-se F8 - Compartilhamento de Responsabilidades, Planejamento e Di-
recionamento Estratégico (F10), Eficacia e Eficiéncia (F13), Accountability (F14), Transparéncia (F15), Inovagcao
(F17), TICs (F18), Recursos Financeiros (F19) e Monitoramento (F20).

Apos a construgao do modelo hierarquico, realizou-se a analise MICMAC que identificou os niveis de dependéncia
e poder de influéncia entre as variaveis da governanca, conforme apresentado na Figura 3.
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Figura 3 - Anélise MICMAC da Governanga de Destino Turistico Inteligente
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Fonte: dados da pesquisa (2025).

A analise MICMAC reforcou o resultado ISM e demonstrou que as variaveis Fl1-Integracao Multinivel, F2 - Participa-
cao do Setor Publico, F3- Participagao do Setor Privado, F4- Participacao da Academia, F5- Participacao da Socie-
dade, F6- Lideranca, F11- Coordenacao e F12- Cooperacao compoem o Cluster IV, as quais sao consideradas inde-
pendentes, caracterizadas por elevado poder motriz e baixa dependéncia. Entre essas variaveis, F1- Integracao
Multinivel apresentou o maior poder de conducgao do sistema, seguida de F2 - Participacao do Setor Publico.

O Cluster Il - variaveis de ligacado - reuniu dez variaveis, foram: F7-Compartilhamento de Poder, F8- Compartilha-
mento de Responsabilidades, F9-Engajamento e Representacao, F13- Eficacia e Eficiéncia, F14- Accountability,
F15- Transparéncia, F17- Inovagao, F18- TICs, F19- Recursos Financeiros e F20- Monitoramento. Essas variaveis
apresentaram simultaneamente elevada influéncia e elevada dependéncia e estao diretamente ligadas ao eixo
operacional.

Em relacao ao Cluster ll, a variavel F10-Planejamento e Direcionamento Estratégico demonstrou comportamento
sistémico mais dependente, ainda assim, a posicao no diagrama indica proximidade com os fatores de ligacao
(Cluster Ill). As variaveis dependentes geralmente sao resultantes das variaveis estruturantes (Shafiee et al., 2022).

Os resultados da MICMAC demonstraram nao haver componentes autbnomos (Cluster |), diferente do que se pres-
supds inicialmente. A auséncia de componentes autbnomos indica elevada interdependéncia entre os componen-
tes do sistema de governanca de DTI.

4.2 Discussao dos resultados

Os resultados da aplicacao ISM-MICMAC evidenciam que a governanca dos Destinos Turisticos Inteligentes se or-
ganiza a partir de diferentes niveis de influéncia institucional, afastando interpretacées que a compreendem como
um sistema homogéneo ou linear. A distribuicao das variaveis em seis niveis hierarquicos distintos demonstra que
determinados elementos exercem funcao estruturante sobre o conjunto da governanga, condicionando a consoli-
dacao das demais variaveis institucionais.

A predominancia da Integracao Multinivel (F1), da Participacao do Setor Publico (F2), da Participacao do Setor
Privado (F3), da Participacao da Academia (F4), da Participacao da Sociedade (F5), da Lideranca (F6), da Coorde-
nacao (F11) e da Cooperacao (F12) na base estrutural do modelo reforca perspectivas que compreendem os DTI
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como sistemas sustentados pela articulacao continua entre atores e escalas institucionais (Henrichs & Meza, 2017;
Hooghe & Marks, 2020; Kempner-Moreira, 2022). Mais do que indicar a relevancia desses elementos, o modelo
demonstra que tais capacidades possuem diferentes intensidades de influéncia sobre o funcionamento da gover-
nanca, e exercem papel condutor sobre variaveis operacionais e estratégicas.

A centralidade da Integracao Multinivel (F1) confirma a relevancia da coordenacao vertical e horizontal entre ins-
tancias governamentais na sustentacao das estratégias inteligentes dos destinos. Esse resultado converge com
estudos que reconhecem a governanga multinivel como condicao necessaria para o alinhamento institucional e
para a efetividade das politicas publicas no turismo (OCDE, 2020; TCU, 2021; Ilvars-Baidal et al., 2024). No modelo
obtido, entretanto, essa variavel, além de integrar os diferentes niveis da governanga, também opera como eixo
articulador das demais capacidades institucionais. Portanto, € a partir da Integragcdo Multinivel que a governanca
tende a se estruturar de forma mais qualificada.

A Lideranca (F6) também assume fungao estruturante no modelo ao favorecer a mobilizacao e a participagdo qua-
lificada dos atores, a coordenacao das relacoes institucionais e a construcao de legitimidade nos processos deci-
sorios. Os resultados aprofundam discussoes desenvolvidas por Cakar (2023), Alam et al. (2023) e Pulido-Fer-
nandez e Pulido-Fernandez (2018), ao evidenciar que a lideranca atua em associacao continua com mecanismos
de coordenacao, cooperacao e participacao multissetorial. Uma lideranca estratégica tem o potencial de induzir a
participacao efetiva, a atracdo de investimentos e ao apoio institucional necessarios para sustentar uma gover-
nanca integrada e continua (Pulido-Fernandez & Pulido-Fernandez, 2018).

A posicao estrutural das variaveis Coordenacao (F11) e Cooperacao (F12) reforca a compreensao de que a gover-
nanca dos DTl depende da capacidade de alinhamento continuo entre atores, interesses e escalas institucionais.
Ambas as variaveis também apresentaram elevado poder de influéncia no modelo hierarquico, indicando que a
articulacao entre os diferentes agentes da governanca nao se limita a presenca formal dos atores, e envolve a
construcao de mecanismos de interacao. Os resultados convergem com as discussoes de Jamal e Camargo (2018),
Ivars-Baidal e Rebollo (2019) e Feger et al. (2024), ao evidenciar que processos cooperativos e estruturas coorde-
nadas constituem condicoes centrais para a consolidacédo de estratégias inteligentes nos destinos.

Os resultados obtidos ampliam ainda as discussoes relacionadas a logica da quadrupla hélice discutida por Feger
et al., 2024 e Ivars-Baidal et al., 2023. Contudo, embora a literatura reconheca a importancia da participagao de
governo, iniciativa privada, academia e sociedade civil no modelo de gestao de DTI, o modelo ISM-MICMAC demons-
trou que esses atores exercem posicoes hierarquicas distintas dentro do sistema de governanca. Essa configuracao
evidencia que a participagcao multissetorial nao ocorre em condigdes simétricas de influéncia, mas em relacoes
interdependentes que estruturam a dinamica institucional dos destinos. Nesse contexto, a capacidade de condu-
¢ao exercida pelo setor plblico assume papel estruturante na articulagao multinivel da governanca, influenciando
a coordenacao entre os diferentes atores envolvidos no desenvolvimento do DTI.

Outro aspecto relevante refere-se ao posicionamento das variaveis Inovagao (F17) e TICs (F18) nos niveis superio-
res da estrutura hierarquica e nos clusters dependentes da analise MICMAC. Embora frequentemente associadas
ao nucleo conceitual dos DTI, essas variaveis apresentaram dependéncia em relacao aos elementos ligados a par-
ticipacao, lideranca, coordenacao, cooperagao entre atores.

Esse resultado reposiciona a centralidade atribuida a tecnologia na literatura sobre DTI (Segittur, 2015; Fernandez-
Tabales & Navarro-Jurado, 2022; Segittur & Andrades, 2024), ao demonstrar que a insercao de tecnologia depende
da consolidagao prévia de estruturas colaborativas e mecanismos institucionais capazes de sustentar sua operaci-
onalizagao. As evidéncias aproximam-se das discussoes de Errichiello e Micera (2021), para quem a tecnologia
opera como elemento mediador dos processos de governanca e nao como capacidade autbnoma de transformacgao
dos destinos. Estes resultados reforcam a compreensao dos DTl como sistemas sociotécnicos, nos quais tecnolo-
gia, processos institucionais e participacao social se desenvolvem de forma interdependente.

0 comportamento da variavel Planejamento e Direcionamento Estratégico (F10) também revela a centralidade das
dimensodes estruturantes da governanca. Sua posi¢gao no modelo indica que planejar e definir diretrizes depende
da existéncia prévia de mecanismos bem estabelecidos de coordenacdo, participacdo e cooperacao capazes de
sustentar os processos decisorios do destino. As evidéncias dialogam com as discussoes do TCU (2021) e Villasenor
et al. (2023) ao discutirem que a inteligéncia da governanca esta associada a capacidade de construcao coletiva
e orientada aos resultados.

As variaveis classificadas como fatores de ligacao, apresentaram simultaneamente elevado poder de influéncia e
elevada dependéncia, indicando forte sensibilidade as dinamicas internas da governanca de DTI. Entretanto, o
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cruzamento dos resultados do ISM e da analise MICMAC evidenciou que o Compartilhamento de Poder (F7) exerce
funcao intermediaria na governanca dos DTI. No modelo hierarquico ISM, a variavel foi posicionada no nivel ll,
indicando dependéncia em relacdo aos elementos estruturantes da governanca. Simultaneamente, sua insercao
no Cluster Il da MICMAC revelou elevado poder de influéncia e elevada dependéncia. Esse comportamento de-
monstra que o compartilhamento de poder depende da consolidacao prévia de mecanismos institucionais colabo-
rativos. Ao mesmo tempo, influencia diretamente praticas relacionadas ao engajamento, comunicacao, comparti-
Ihamento de responsabilidades, entre outros. Os resultados sugerem, portanto, que a distribuicao mais equilibrada
da influéncia entre os atores constitui elemento estratégico para fortalecer a dindmica relacional e a efetividade da
governanca inteligente dos destinos turisticos.

A elevada dependéncia observada entre as variaveis operacionais também se reflete na configuracao sistémica
identificada pela analise MICMAC. A auséncia de componentes autbnomos constitui um resultado significativo do
estudo. Diferentemente de modelos em que determinados elementos apresentam comportamento periférico ou
isolado, os resultados demonstraram elevada interdependéncia entre todas as variaveis da governanga de DTI.
Essa configuracao indica forte conectividade sistémica entre os componentes do modelo ISM, sugerindo que alte-
racoes em determinadas capacidades tendem a repercutir sobre as demais variaveis da governanca.

As evidéncias obtidas reforgam interpretacoes que compreendem os destinos inteligentes como sistemas relacio-
nais e dindmicos, sustentados por mecanismos continuos de interacao institucional (Jamal & Camargo, 2018; Del-
Chiappa & Baggio, 2015). Ao mesmo tempo, o0 modelo proposto amplia a compreensao sobre a dinamica da gover-
nanca de DTl ao demonstrar empiricamente como diferentes varidveis condicionam a implementacao das estraté-
gias inteligentes nos destinos turisticos.

Além de contribuir para o avanco das aplicacoes do ISM-MICMAC no campo do turismo, o resultado deste estudo
demonstra uma perspectiva hierarquica e sistémica da governanca dos DTls, permitindo visualizar como os fatores
institucionais se articulam, condicionam e influenciam a estruturacao da governanca de destinos que estao em
processo de transicao para destino turistico inteligente.

5 CONCLUSAO

Estudos voltados a compreensao dos fatores que condicionam a governanga de DTls ainda sao incipientes na lite-
ratura. Nesse contexto, este estudo identificou os fatores que influenciam a governanca de DTl e analisou suas
inter-relagoes, niveis de influéncia e dependéncia, bem como as relacoes hierarquicas estabelecidas entre essas
variaveis. Os resultados gerados com essa pesquisa podem: (i) colaborar com a estruturacao da governanca em
destinos turisticos; (ii) ajudar os gestores a analisarem a condigao atual dos respectivos destinos; (iii) desenvolver
indicativos de melhorias da governanca como forma de potencializar os outros eixos do DTIs e (iv) servir como
ferramenta para pesquisadores do tema.

Sob a perspectiva tedrico-metodolégica, a pesquisa se destaca pela integracao entre ISM e MICMAC, abordagens
ainda pouco exploradas no campo do turismo brasileiro. A utilizacao dessas ferramentas, complementada pela
validacao com especialistas, possibilitou compreender a governanca dos DTIs como um sistema interdependente,
marcado por relacoes hierarquicas de influéncia e dependéncia entre variaveis estratégicas e operacionais. Além
disso, o estudo propde um modelo hierarquico original para interpretacao da governancga de DTI, permitindo visua-
lizar como os fatores se organizam e condicionam o processo de desenvolvimento dos destinos inteligentes.

A partir da analise, concluiu-se que as variaveis Integracao Multinivel, Participacao do Setor Publico, Participagao
do Setor Privado, Coordenacgao e Cooperacao apresentaram maior poder de conducao no processo de governanca.
A Integracao Multinivel, por sua vez, € a base do modelo e constitui condicao prévia para a implementacao das
demais variaveis. De modo complementar, os resultados demonstraram que “Planejamento e Direcionamento Es-
tratégico” foi identificado como fator mais dependente. Isso indica que as diretrizes da governanca dependem da
capacidade inicial de articulagao entre os atores, uma vez que todos exercem influéncia sobre a execucao do pla-
nejamento.

E valido ressaltar que, embora a tecnologia tenha assumido um papel de centralidade em muitas discussoes teori-
cas e orientacdes praticas acerca do tema DTI, ficou evidente que ela é um instrumento operacional de apoio ao
desenvolvimento dos destinos. Portanto, mesmo com tecnologias inovadoras, na auséncia de uma governanca
estratégica e integrada, a implementacao da perspectiva DTl se torna superficial ou ineficaz (Errichiello & Micera,
2021). Desse modo, a governancga, por meio da integracao entre atores, &€ que deve exercer o papel central de
instancia mediadora entre tecnologia, a sociedade e sua respectiva aplicabilidade no destino.

RBTUR, Sé&o Paulo, 20, e-3381, 2026. 15



Explorando os Determinantes da Governanca de Destinos Turisticos Inteligentes: uma abordagem com Interpretive Structural Modeling (ISM)

Do ponto de vista gerencial, o modelo hierarquico proposto nesta pesquisa oferece subsidios para que gestores
publicos e demais atores institucionais priorizem agées voltadas ao fortalecimento da governanga dos destinos. Os
resultados indicam uma sequéncia logica para implementacao das praticas de governanca, partindo de elementos
estratégicos e avancando progressivamente para dimensoes operacionais. Nesse contexto, o estudo evidencia a
importancia de fortalecer mecanismos de coordenacao interinstitucional, ampliar a participagao dos atores locais
nos processos decisérios e consolidar estruturas colaborativas capazes de sustentar iniciativas inteligentes no tu-
rismo. O modelo também pode auxiliar na definicao de prioridades de investimento, na articulacao entre setores
publicos e privados e no monitoramento das condicoes de governanca de destinos em processo de transicao para
modelos inteligentes.

Contudo, apesar das significativas contribuicoes e dos cuidados tomados na elaboracao do estudo, ele ndo esta
isento de limitacoes, sobretudo no que se refere ao julgamento de especialistas, sujeito a vieses culturais, sociais
e contextuais. Nesse sentido, estudos futuros podem ampliar a robustez dos achados por meio da aplicacao de
métodos complementares, como DEMATEL (Decision-Making Trial and Evaluation Laboratory) e o AHP (Analytic Hi-
erarchy Process), capazes de mensurar a intensidade das relacoes causais e atribuir pesos decisoérios as variaveis
estratégicas e operacionais. Pesquisas posteriores também podem empregar abordagens estatisticas, modelos
hibridos e analises comparativas entre destinos para validar os resultados e expandir a compreensao do fendmeno.
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