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DINAMICA DE STAKEHOLDERS E COCRIACAO DE VALOR EM MUSEUS: UM
OLHAR INICIAL

RESUMO

A pesquisa da dinamica de stakeholders em museus esta relacionada a busca de compreensdo de
quem sdo os envolvidos pela gestdo na formacéo e desenvolvimento dos espacgos considerando 0s
aspectos da cocriacdo de valor. O estudo justifica-se pela importancia dessas instituigdes enquanto
vetores de conservacdo, comunicacdo e difusdo de elementos tangiveis e intangiveis de uma
localidade e pelo crescimento do numero de museus em diversas cidades, especialmente em Belo
Horizonte, MG. O objetivo geral foi compreender e analisar a gestdo do relacionamento de dois
museus do Circuito Cultural Praca da Liberdade (Espaco TIM UFMG do Conhecimento e
Memorial Minas Gerais) com seus stakeholders. Foi desenvolvida uma pesquisa com abordagem
qualitativa e com metodologia voltada para estudo de casos multiplos. Foram utilizados para coleta
de dados trés fontes de evidéncia: entrevistas semiestruturadas, observacdo direta e analise
documental. Foi possivel identificar na pesquisa que a gestdo atual dos museus ndo estabelece
monitoramento constante de stakeholders primarios como a comunidade local. Destaca-se que a
gestdo considerando quesitos basicos da cocriacdo de valor como transparéncia e engajamento de
stakeholders pode resultar no desenvolvimento estratégico e colaborativo de beneficios reciprocos e
no envolvimento espontaneo da comunidade local.

Palavras chave: Stakeholders; Cocriagdo; Museus.

DYNAMICS OF STAKEHOLDERS AND CO-CREATION OF VALUE IN MUSEUMS: AN
INITIAL LOOK

ABSTRACT

The study of the dynamics of stakeholders in museums is about the understanding of which groups
are evolved by the management of these spaces, considering the aspects of co-creation of value. The
study is justified by the importance of these institutions as vectors for conservation, communication
and dissemination of tangible and intangible elements of a locality and the growing number of
museums in various localities, especially in Belo Horizonte, MG. The main objective was to
understand and analyze the management of the relationship of two museums in the Circuito Cultural
Praca da Liberdade (Espago TIM UFMG do Conhecimento and Memorial Minas Gerais) with its
stakeholders. It was developed a qualitative research, focused on multiple case studies with three
sources of evidence: interviews, direct observations and documentation. It was identified in this
research that the currents museums management does not estabilish constant monitoring of primary
stakeholders as the local community. It is found that the basic requirements management
considering to the cocreation of value such as transparency and stakeholder engagement can result
in the strategic development, collaborative reciprocal benefits and spontaneous involvement of the
local community.

Keywords: Stakeholders; Co-Creation; Museums.
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LA DINAMICA DE LOS STAKEHOLDERS Y LA CO-CREACION DE VALOR EN
MUSEOQOS: UNA MIRADA INICIAL

RESUMEN

La investigacion de la dinamica de los stakeholders en museos esta relacionada a la busqueda de la
comprension de quienes son los involucrados por la gestion en la formacion y desarrollo de los
espacios, considerando los aspectos de la co-creacion de valor. El estudio se justifica por la
importancia de esas instituciones como vectores de conservacion, comunicacion y difusion de
elementos tangibles e intangibles de una localidad y por el crecimiento del nimero de museos en
diversas ciudades, especialmente en Belo Horizonte, MG. El objetivo general fue comprender y
analizar la gestion del relacionamiento de dos museos del Circuito Cultural Praca da Liberdade
(Espacio TIM UFMG del Conocimiento y Memorial Minas Gerais) con sus stakeholders. Fue
desarrollada una investigacion con enfoque cualitativo y con metodologia de estudio de casos
maltiplos. Se utilizaron para la recolecta de los datos tres fuentes de evidencias: entrevistas
semiestructuradas, observacion directa y andlisis documental. Fue posible identificar en la
investigacion que la gestion actual de los museos no establece monitoreo constante de los
stakeholders primarios como la comunidad local. Se destaca que la gestidn, considerando los
requisitos basicos de la co-creacion de valor como transparencia y compromiso de los stakeholders,
puede resultar en el desarrollo estratégico y colaborativo de beneficios reciprocos y en la
participacion espontanea de la comunidad local.

Palabras clave: Stakeholders; Co-Creacion; Museos.
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1 INTRODUCAO

A busca por teorias que orientem a administracdo de empresas e organizacdes € antiga. A
partir da déecada de 1970, ocorreram algumas mudancas que alteraram drasticamente a forma de
producdo e as estruturas sociais das empresas e organizag0es, 0 que acarretou na necessidade de
um posicionamento estratégico ainda maior. A globalizacdo e o advento das novas tecnologias da
informacdo e de comunicacdo sao citadas por Castells (1999) como as grandes transformadoras do
mundo contemporaneo e formadoras da configuragdo do que o autor chama de “a sociedade em
rede”. Essas mudancgas passaram a influenciar diretamente as empresas, 0 governo e a sociedade em
geral, incluindo os processos de comunicacdo e socializacdo, cujos impactos ainda séo recentes e
comecam a ser estudados. Devido as facilidades tecnologicas, as distancias tornaram-se menores e
a concorréncia passou de local/regional para global (Castells, 1999).

Como reflexo dessas mudancas surgiu uma teoria que busca perceber as diversas influéncias
do mundo contemporaneo e posicionar as empresas a partir da analise das suas diversas relacfes: a
teoria dos stakeholders. Stakeholders (sem traducdo para o portugués) é uma palavra em inglés
definida por Freeman (1984) como diversos grupos ou individuos que influenciam ou podem ser
influenciados por uma organizagdo. Apesar de ser uma palavra relativamente nova, ja existe um
leque de definicdes e entendimentos desde uma abordagem mais simplista até a mais ampla.
Friedman e Miles (2006) pesquisaram 75 textos sobre a teoria e encontraram, aproximadamente, 55
definicdes do termo. Essa pesquisa é orientada pela definicdo de Freeman (1984) que tem
abordagem ampla, uma vez que avalia ndo apenas o0s grupos que influenciam as organizagdes como
aqueles que séo influenciados por ela.

Mitchell, Agle e Wood (1997) afirmam que a abordagem dos stakeholders tem sido
fundamental para a compreensdo da empresa sobre seu papel e responsabilidade para com o0s
demais envolvidos direta ou indiretamente no negdcio. 1sso porque a teoria dos stakeholders tem
como unidade de analise o relacionamento da empresa com os diversos grupos ou individuos que
afetam e sdo afetados por essa. Fundamenta-se na afirmacdo de que pra ter sucesso a empresa deve
reconhecer e administrar o relacionamento com seus diversos stakeholders. Assim, entender a
dindmica de stakeholders é compreender a complexidade de interesses envolvidos relacionados a
determinada empresa, podendo servir de base para o desenvolvimento de uma série de atividades na
empresa e compreensdo de como os relacionamentos sdo administrados de forma a cocoricar valor
nas empresas.

A cocriacdo de valor é o envolvimento dos diversos stakeholders para desenvolver

conjuntamente experiéncia de valor. O processo de cocriagdo “[...] explora as percepcdes, 0s
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conhecimentos, as habilidades e a criatividade de todos os participantes de forma mutualmente
valiosa (RAMASWAMY e GOUILLART, 2010, p.247)”. Assim, os beneficios sdo tanto para
empresa que melhora a oferta e desenvolve uma comunicacdo direta com os stakeholders quanto
para esses ultimos que recebem melhores produtos e servicos, tendo assim melhores experiéncias de
consumo, desenvolvendo entdo a economicidade da rede.

O processo de cocriacdo de valor tem quatro elementos bésicos fundamentais: dialogo,
acesso, avaliacdo do risco e transparéncia. Os quatro elementos condicionam e formam a base da
cocriacdo de valor: 1) modelo mental de experiéncias; 2) interacdes contextuais; 3) plataformas de
engajamento; 4) economicidade das redes (RAMASWAMY e GOUILLART, 2010).

A cocriagcdo de valor direciona as empresas na mudanca do foco oferta de servico ou
produto para a experiéncia do consumidor. E mais que personalizar, é compreender o universo dos
stakeholders e inseri-los no processo de criagdo/melhoramento da oferta de forma a beneficiar todos
envolvidos, ou seja, uma abordagem participativa.

Considerando as diversas fungdes sociais dos museus, os diversos stakeholders a serem
trabalhados pela gestdo e o grande aumento recente no nimero dessas instituicdes’, mostra-se
pertinente o entendimento da teoria dos stakeholders e os aspectos da cocriacdo de valor nesses
espacos. Utilizar teorias da administracdo pode auxiliar a um entendimento complexo e profissional
de um trabalho com quest@es intangiveis, como a area cultural.

Dentre as funcBes sociais dos museus estdo: conservar, comunicar, difundir elementos
tangiveis e intangiveis com propdsito de educacdo, estudo e lazer (ICOM, 2007). Para um pais, 0s
museus sao de “fundamental importancia para valoriza¢do do patriménio cultural como dispositivo
estratégico de aprimoramento dos processos democraticos” (MinC, 2007). Economicamente, eSSeS
espacos tém importancia singular e grande potencial para o desenvolvimento da economia criativa
(desenvolvimento local), promocdo e composicdo do turismo de diversas localidades. O museu do
Louvre e o Centro Cultural Pompidou em Paris (Franga), o Museu Guggenheim em Bilbao
(Espanha), Inhapim em Brumadinho, Minas Gerais (Brasil) e 0 Memorial do Homem Cariri em
Nova Olinda, Ceara (Brasil) sdo alguns exemplos notdrios de museus que geraram desenvolvimento
econdmico, social e cultural. Entretanto, esses espacos tém grandes desafios econdmicos para se
manter e necessitam em grande parte de apoiadores, patrocinadores e doadores, sendo 0 governo um

stakeholder de extrema importancia por determinar as possibilidades de financiamento (leis

! De acordo com dados do Guia de Museus do IBRAM (2011), Belo Horizonte tem 38 museus e centros culturais
cadastrados, sendo um desses itinerante, 1 atualmente fechado e 3 pertencentes ao CCPL (o Museu Mineiro est&
temporariamente em reforma). Assim que todos os espacos do circuito forem inaugurados, o0 CCPL ira representar um
quarto da oferta de museus e centros culturais da cidade.
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culturais, principalmente leis de incentivo a cultura) e por ser um agente financiador (fundo de
cultura). Buscou-se aprofundar nas teorias e realizar uma andlise de como a gestdo de espagos
culturais trabalha a potencialidade do relacionamento com os stakeholders e utiliza a abordagem da
cocriacdo para desenvolvimendo da economicidade das redes e beneficios reciprocos para todos
stakeholders. Para tanto, definiu-se a pergunta orientadora: a administracdo de espagos culturais
compreende a insercdo e influéncia de stakeholders na gestdo do espaco e utiliza aspectos da
abordagem da cocriacdo de valor?

Propbe-se entdo como objetivo geral compreender e analisar a gestdo do relacionamento
entre dois museus do Circuito Cultural Praca da Liberdade (CCPL) com seus stakeholders
destacando os aspectos da cocriacdo de valor. Os objetivos especificos sdo: identificar os
stakeholders dos museus do CCPL; hierarquizar a importancia de cada um dos stakeholders de
acordo com a percep¢do dos gestores e identificar o relacionamento desenvolvido com esses;
perceber se os elementos base da cocriagdo de valor s&o utilizados pelos museus envolvendo 0s
diversos stakeholders.

Foram escolhidos dois museus do Circuito Cultural Praca da Liberdade, Belo Horizonte —
MG. Esse circuito foi viabilizado apds a construcdo do centro administrativo na zona norte da
capital mineira em janeiro de 2010 que tinha como objetivo unificar em um espaco todo poder
administrativo do estado e guiar o crescimento urbano da cidade. Os prédios histéricos que desde a
construcdo da capital mineira eram destinados as secretarias e ao palacio do governador foram
desocupados e tornaram-se (alguns ainda estdo em reforma) museus e centros culturais. Até
dezembro de 2011 foram inaugurados o Espaco TIM UFMG de Conhecimento, o0 museu das Minas
e do Metal, o Memorial Minas Gerais - Vale e o Palécio da Liberdade sendo os investidores a
empresa EBX, TIM e UFMG, Vale e o Instituto Ol Futuro (fez a restauracdo, mas ndo continua na
gestdo). Ainda estdo em restauracdo o Centro de Arte Popular (Cemig), Centro Cultural Banco do
Brasil (Banco do Brasil), Museu Clube da Esquina, Museu do Homem Brasileiro e Museu do
Automovel2. Todos esses espacos somados a biblioteca Publica Estadual Luiz de Bessa, 0 Arquivo
Publico Mineiro e o Museu Mineiro foram o CCPL. Para um estudo direcionado foram escolhidos
dois museus com caracteristica semelhantes para viabilizagdo de posterior comparagdo, 0 Espaco
TIM UFMG do Conhecimento e o Memorial Minas Gerais - Vale.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

A teoria dos stakeholders tem sido discutida ha cerca de cinco décadas, mas ainda sdo
poucos os relatos da aplicacdo da teoria na administragcdo das empresas, especialmente em museus.
Os autores tém focado em quatro abordagens da teoria: descritiva, instrumental, normativa e
gerencial (DONALDSON e PRESTON, 1995, MITCHELL, AGLE, WOOQOD, 1997; FRIEDMAN e
MILES, 2006, REED et al, 2009, FREEMAN et al, 2010).

Donaldson e Preston (1995) dizem que a teoria dos stakeholders é incontestavelmente
descritiva, pois se apresenta descrevendo como a empresa €, quem sao seus stakeholders, como
ocorre o relacionamento tragando assim uma constelacéo de interesses cooperativos e competitivos.

Reed et al (2009) apontam que a abordagem descritiva € raramente utilizada separadamente
e que a diferenca significativa esta entre a abordagem instrumental e a normativa. A abordagem
normativa lista o porqué a empresa deve administrar o relacionamento com seus stakeholders
contando com fundamentos filoséficos e morais e, neste caso, envolvendo também a
sustentabilidade da empresa. Como o préprio nome diz, esta perspectiva se esta de acordo com as
“normas” socialmente aceitas. Reed et al (2009) citam duas grandes influéncias no aspecto
normativo: a teoria da acdo comunicativa de Hebermas (1984, 1987 apud REED et al 2009) e a
metodologia de sistemas flexiveis de Checkland (1999 apud REED et al (2009)). Ambas
reconhecem que os problemas devem ser tratados com um sistema flexivel envolvendo diferentes
stakeholders que cooperam, discutem e buscam um consenso. Nesse sentido é muito utilizada no
desenvolvimento de politicas (legitimando as decisfes que sdo feitas) e na literatura de gestdo
ambiental, quando o resultado buscado é o participativo, construcdo social real e verdadeira. No
entanto, “stakeholder analysis in itself does not create this platform for negotiation, but can be used
as a tool to contribute to this negotiation or learning between stakeholders® (REED et al, 2009,
p.1935).

A abordagem instrumental estabelece quadros para examinar as conexdes entre a pratica da
gestdo de stakeholders e a realizacdo de metas de desempenho da empresa, ou seja, identificam os
stakeholders e formulam pesquisas pra gerenciar o0 comportamento, relacionando assim 0s meios
aos fins. Demonstra que as empresas que adotam a gestdo dos stakeholders obterdo sucesso e que é
necessario dar prioridade a alguns stakeholders especificos, hierarquizando-os de acordo com a
necessidade (DONALDSON e PRESTON, 1995).

2 A anlise de stakeholders em si nio cria plataforma de negociagdo, mas pode ser usada como ferramenta que contribui
para essa negociagdo e aprendizado entre stakeholders (traducdo da autora).
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A abordagem gerencial é a juncdo das demais somada a recomendacdo de atitudes,
procedimentos e préaticas sisteméaticas (DONALDSON e PRESTON, 1995). Corroborando com a
quarta abordagem, Freeman e McVea (2001), afirmam que a teoria € essencialmente gerencial e que
ndo da para separar o carater normativo do descritivo e instrumental (empirico). A analise de
stakeholders ocorre de forma sistemética por meio de um mapa racional, etapas e defini¢cdo de
prioridades na administracdo. Enquanto alguns relacionamentos requerem atenc¢do constante, outros
precisam apenas ser monitorados, observados (FROOMAN, 1999).

Reed et al (2009) indicam trés passos para gerenciamento de stakeholders: o primeiro é
identificar os stakeholders, o segundo € diferencia-los e categorizé-los e por fim investigar os
relacionamentos, sendo indicados métodos especificos para cada passo. Assim como para Reed et al
(2009), o primeiro passo indicado por Freeman (1984) para administracdo de stakeholders é mapear
e entender quais sdo os stakeholders da organizacdo e fazer uma analise desses. Para construir o
“mapa racional de stakeholders” deve-se primeiro considerar o histérico do ambiente da empresa.

Sabe-se que os stakeholders tém diferentes relacionamentos com as empresas e por isso
ap0s 0 mapeamento ha a necessidade de hierarquizacao para direcionamento do monitoramento e de
acOes especificas da empresa. Clarkson (1995, p.106) divide os stakeholders em primarios e
secundarios. Os primarios sdo aqueles criticos que tem influéncia direta na empresa como:
acionistas e investidores, os empregados, os consumidores, os fornecedores, clientes e, ainda, 0s
public stakeholders, ou seja, os que interferem diretamente como o governo com taxas, legislacéo
reguladora da atividade, etc. Este grupo define grande parte do neg6cio e certamente requerem uma
atencdo especial. Os secundarios, embora ndo sejam criticos para a empresa na data da construcao
do mapa, podem tornar-se com o passar do tempo, como por exemplo, uma ONG que defende os
direitos de pessoas com deficiéncia fisica e podem impor mudancas estruturais em um espaco
cultural.

Apo6s construir um mapa racional de stakeholders, é necessario desenvolver alguns pontos
para que o gerenciamento de todos seja possivel, ainda que orientados segundo relevancia e
necessidade de atendimento.

Freeman, Harisson e Wicks (2007) ordenam sete técnicas para administrar os stakeholders:

1) Avaliagdo dos stakeholders;

2) Anélise do comportamento dos stakeholders;

3) Entender os stakeholders em profundidade;

1) Avaliagdo das estratégias dos stakeholders baseando na combinagdo entre as varidveis

competitividade (alta e baixa) e cooperacéo (alta e baixa);
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2) Desenvolver estratégias especificas para os stakeholders utilizando de técnicas especificas
como: criacdo de valor com mudanca das regras, criacdo de valor com estratégias ofensivas,
criacdo de valor com estratégias defensivas, criacdo de valor pela realizacdo das estratégias
ja definidas;

3) Criacdo de novas formas de interacdo com stakeholders. Acessibilidade, engajamento,
didlogo e negociacéo;

4) Desenvolvimento integrado de técnicas para stakeholders.

Ressalta-se que existem muitas metodologias de identificacdo, hierarquizacdo e investigacéo
e que, a escolha ira variar de acordo com a proposta da analise de stakeholders.

Freeman, Harisson e Wicks (2007) afirmam que a utilizacdo das técnicas e principios
apresentados sobre a teoria dos stakeholders ndo é apenas uma possibilidade de gestdo, mas uma
forma ética e sustentdvel de trabalhar. Junqueira e Wada (2011) apontam que “o envolvimento das
organizac0es com seus grupos de interesses requer conhecimento para que se tenha uma relagcéo que
seja construtiva e produtiva para os envolvidos no negocio”. A gestdo de stakeholders abre
possibilidades de constantes monitoramentos sobre o ambiente interno e externo que variam de
organizacdo para organizagdo. Sendo assim, a teoria atua como base para orientagdo holistica da
aplicacdo de conceitos na empresa como estratégia empresarial, cooperativismo, sustentabilidade e
cocriacdo de valor.

Desta forma, a teoria dos stakeholders oferece a base solida no processo de desenvolvimento
da cocriagdo de valor. O principio central da cocriagdo de valor €: “engajar pessoas para criar juntas
experiéncias de valor e a0 mesmo tempo, aperfeicoar a economicidade das redes” (RAMASWAMY
e GOUILLART, 2010, p.35). As experiéncias sdo criadas juntas ndo apenas empresa com cliente,
mas envolve os diversos stakeholders. Nesse sentido, processo de criacdo de valor esta
inerentemente ligado a ética e valores e por isso, € necessario em primeiro lugar mapear e entender
quem s&o os stakeholders para os quais e com os quais a empresa ira “criar” valor.

Os quatro elementos basicos da cocriacdo de valor sdo: dialogo, acesso, avaliacao do risco e
transparéncia. “Dialogo significa interatividade, envolvimento profundo e propensdo a agir — por
ambas as partes”, ou seja, ¢ direto e focado em assuntos que interessam ao consumidor ¢ a empresa
em um férum propicio ao dialogo com regras (explicitas ou implicitas). Refere-se a
compartilhamento e comunicagdo em igualdade de condi¢des. “O acesso comeca com informagao e
ferramentas” e possibilita experiéncias desejaveis sem existir a necessidade de aquisi¢cdo. O

gerenciamento de riscos é referente a probabilidade de danos ao consumidor. E a transparéncia de
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didlogo e de fornecimento de informagdo sobre 0s possiveis riscos, assumindo que ndo apenas a
empresa pode avaliar e gerenciar 0s riscos como também os clientes. Busca-se na atualidade além
de apenas a informagdo de que foi “testado e aprovado”. A transparéncia ¢ uma consequéncia
necessaria para efetivacdo dos outros elementos e, a medida que as informacdes tornam-se cada vez
mais acessiveis, a assimetria de informacgdes entre empresa e demais stakeholders comeca a
desaparecer. A transparéncia aumenta a capacidade de escolha consciente dos clientes e de
desenvolver confianca (PRAHALAD e RAMASWAMY, 2004).

Os quatro elementos base condicionam a estrutura da cocriacéo de valor:

(1) modelo mental de experiéncias;
(2) interacGes contextuais;
(3) plataformas de engajamento;

(4) economicidade das redes.

O modelo mental de experiéncias, representa as singularidades, ou seja, ainda que a empresa
atenda 100 milhGes de pessoas, 0 foco deve ser centrado na experiéncia e ndo em bens e servicos.
As interagbes contextuais sdo a capacidade de envolvimento em diversos momentos com oS
diferentes stakeholders. As plataformas de engajamento sdo multiplas e se apresentam de diversas
formas, sendo desde plataformas de debate on-line a reunies presenciais e centros de chamada
telefonicas. Essas plataformas devem ser constantemente desenhadas de acordo com a evolugéo e
inovacOes das empresas geradas pela cocriacdo resultando assim um design thinking. A funcéo
dessas plataformas € proporcionar interacBes que resultem em experiéncias humanas e, para uma
mudanca em larga escala torna-se necessario a intermediag@o tecnologica. “As novas experiéncias e
a melhoria dos aspectos econdmicos constituem os frutos desse processo, enquanto as plataformas
de engajamento sdo como as arvores que produzem os frutos” (RAMASWAMY e GOUILLART,
2010, p.36). Por fim, a economicidade das redes é impulsionada pelo avanco das ferramentas de
colaboracéo, redes de informacdo e comunicagdo. As interagcdes co-criativas expandem o valor
mutuo das redes. Quando as empresas co-criam com os fornecedores, por exemplo, solu¢es podem
ser encontradas para que o resultado da experiéncia a ser proporcionada melhore e o relacionamento
entre as partes aprimore (RAMASWAMY e GOUILLART, 2010).

Independente do tamanho da empresa e do setor é possivel que esta se engaje no processo de
cocriacdo. Govier (2008) afirma que se ndo houver o comprometimento desde o topo da
organizagdo com a cocriacgao de valor, essa simplesmente ndo ird acontecer. O processo de mudanca

requer envolvimento de diversos stakeholders: os funcionarios sdo envolvidos desde o inicio, ou

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, Séo Paulo, v. 12, n. 2, p. 274-298, abr./jun. 2013.



284

Andréa do Prado Zago & Elizabeth Kyoko Wada

seja, cocriar desde o processo de mudanca e ndo a utilizacdo de um processo pré-definido. O
processo de mudanca concebido previamente por gestores corre o risco de manter o mesmo padrédo
do negocio e ndo envolver os stakeholders, estando assim a um passo do fracasso. Os clientes
também sdo parte integrante no processo de transformacdo, tendo um papel importante da
criatividade investida na busca de melhores experiéncias. 1sso porque o centro da mudanca € a
experiéncia dos stakeholders, especialmente do cliente, e ndo os processos da empresa. Ou seja, 0s
clientes ndo apenas recebem o produto como participam da elaboracdo. Os funcionarios e
fornecedores fazem além do operacional, focam no desenvolvimento da experiéncia e participam do
processo de aprimoramento (RAMASWAMY e GOUILLART, 2010).

H4, nesse processo, o deslocamento do foco do produto e do servico (antigo paradigma de
criar valor pra o cliente) para o foco na experiéncia. Isso significa dizer que ha de existir uma
sintonia entre uma rede de stakeholders internos e externos em conjunto com uma forma de
codificacdo da mensagem (sob o impulso da conectividade e da tecnologia), para que seja criado
valores exclusivos para cada cliente. Isso porque a cocriacdo refere-se a customizacgdo de bens e
servigos com e para os clientes(internos e externos) e até produtos direcionados a massa, para que
se possa proporcionar experiéncias personalizadas (RAMASWAMY e GOUILLART, 2010).

A base para o desenvolvimento de cocriacdo de valor é o cooperativismo. Os diversos
stakeholders colaboram para conseguir beneficios. Prahalad e Krishnan (2008) fornecem muitos
exemplos ligados a tecnologia como software abertos que os internautas podem edita-lo. Os autores
sdo enfaticos ao afirmar que o crescimento das empresas e 0 acesso a rede global dependera de co-
criar experiéncias singulares com e para os clientes (grifo nosso). Para tanto, afirmam que além da
customizacgdo de atendimento ao clinete e do foco na experiéncia, serd necessario a promover uma
rede de colaboracdo ndo apenas interna, como para além da empresa.

Dentre os beneficios da cocriacdo de valor pode-se citar novas interacdes e melhora na
satisfacdo do cliente, funcionarios, fornecedores e demais stakeholders; melhora na qualidade dos
produtos e servicos; desenvolvimento de novos produtos e inovagdo; crescimento sustentavel,
reforco na legitimidade social dos empreendimentos. Quatro vantagens sdo destacadas por
Ramaswamy e Gouillart (2010): maior capital estratégico e retornos para empresa, novas
experiéncias de valor para os individuos, menor risco e custos para as organiza¢es, menor risco e
custos para os individuos.

O processo de cocriagdo de valor para stakeholders aborda também questbes éticas,
democraticas e existe por uma razdo pragmatica: o valor é o que faz qualquer empresa ter sucesso,

ou seja, uma forma assertiva de oferecer bons produtos e servicos (FREEMAN, HARISSON E
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WICKS, 2007). Para o profissional que utiliza a cocriacdo de valor na gestdo, Govier (2008) afirma
que além de ser democratico, terd diversos beneficios, dentre eles um um 6timo projeto (o autor

analiza projetos de exposi¢cao em museus) , Nao apenas para empresa, mas para todos envolvidos.

[...] co-creation is about far more than democracy. But anyway, we do need to lead: partly
because we have responsibilities (for our collections, for our commercial viability, for our
participants and for our own professional reputations), and partly because we want co-
creasted projects to be the best that they can be, for everyone involved (GOVIER, 2008,p.
35).

Todos os ramos de bens e servicos podem utilizar a cocriacdo de valor como estratégia
empresarial. Mensh e Mensh (2010) afirmam que os museus eram formados por grandes colecGes
até entdo sistematizadas de forma estatica. O colecionismo ndo mudou, mas ha atualmente novos
processos e procedimentos para que sejam apresentados de forma dinamica, salientando a

experiéncia particular de cada pessoa.

In the beginning of the twenty-first century, the term Museum 2.0 became the symbol of a
new museum model, involving new concepts about museum work as a profession and the
new canonization of processes and procedures. The keywords of this transformation are
participation and co-creation (MENSH E MENSH, 2010, p.33).4

Para poder compreender a dinamica de stakeholders e as possibilidades de desenvolvimento
do processo de cocriacdo de valor em museus e espacos culturais, faz-se necessario um estudo de
casos multiplos considerando os aspectos principais dessas organizacfes, 0s stakeholders

relevantes, participacdo e formas de gestéo.

3 METODOLOGIA

Para poder atingir os objetivos do estudo e relacionar a teoria dos stakeholders e a
abordagem da cocriacdo de valor a gestdo dos centros culturais do CCPL, foi desenvolvido uma
pesquisa estruturada com abordagem qualitativa com metodologia voltada para estudo de casos

multiplos. A pesquisa estruturada descrever e ressaltar evidéncias de cada caso estudado para

3 Cocriagdo é muito mais do que democracia. Mas de qualquer forma, precisamos desenvolver pois: em parte porque
temos responsabilidades (com nossas cole¢Bes, com nossa viabilidade comercial, com nossos participantes e para nossa
prépria reputacdo profissional) e, em parte porque nds queremos que 0s projetos cocriados sejam o melhor possivel para
todos envolvidos (traducédo da autora).

*No comeco do século vinte, o termo museu 2.0 tornou-se simbolo de um novo modelo de museu, envolvendo novos
conceitos do trabalho no museu, assim como da profissao, novos processos e procedimentos. As palavras chaves dessa
transformacdo sdo participacdo e cocriagao.
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possivel analise comparativa. A abordagem de estudo de caso ou estudo de casos multiplos € uma
estratégia de pesquisa centrada no entendimento de processos empiricos da dinamica atual presentes
em configuraces individuais. De acordo com Eisenhardt (1989) estudos de caso podem ser
utilizados com varios propdsitos: descrever, testar uma teoria ou ser base para o desenvolvimento
de uma teoria. O propdsito do estudo de caso em questdo é descrever a atual gestdo de dois espacos
culturais para possivel comparagéo e anélise inicial da insercdo de diferentes stakeholders na gestéo
e nas acdes de cocriacdo de valor. A escolha da metodologia justifica-se especialmente por se tratar
de um estudo descritivo que busca evidéncias e possiveis relacdes na gestdo de dois espacos
recentes que possuem grandes investidores e parcerias com espacos culturais tradicionais. Optou-se
por utilizar o estudo de casos multiplos para possivel comparagdo dos diferentes espacos culturais
pesquisados. O procedimento metodoldgico de estudo de casos multiplos € um diferencial na
identificacdo e entendimento das diversas relacbes diretamente ligadas ao desenvolvimento de
acOes estratégicas, éticas, sustentaveis, de cooperacdo e cocriacdo de valor. Foram selecionados 0s
dois museus do CCPL que estdo ja estdo em funcionamento: Espaco TIM UFMG do Conhecimento
e 0 Memorial Minas Gerais — Vale. e Museu das Minas e do Metal. Os trés espacos culturais foram
inaugurados em 2010, funcionam de terca feira a domingo e atuam por meio da parceria publico-
privada. Foi realizado contato por e-mail, telefone e pessoalmente no museu das Minas e do Metal
para 0 agendamento da entrevista com a diretora. A diretora ndo teve disponibilidade para ser
entrevistada e ndo achou conveniente encaminhar para outra pessoa. O roteiro da entrevista foi
enviado por e-mail, mas ndo houve retorno e por esse motivo, ndo foi possivel realizar o estudo de
caso do terceiro espaco cultural. O outro espaco cultural inaugurado, o Palacio da Liberdade, ndo
foi pesquisado, pois ndo é considerado museu, apenas sede historica. O Palacio da Liberdade é
administrado pela Superintendéncia de Administracdo de Paléacios e ainda atende a demandas do
governador de Minas Gerais durante a semana, sendo aberto apenas domingo de 9 as 13 horas para
visitacao.

A primeira etapa do estudo foi a revisdo da literatura a partir de: a) fundamentos tedricos
sobre a teoria dos stakeholders e cocriacdo de valor; b) histéria e aspectos administrativos de
museus. O objetivo desta etapa é aprofundar a base tedrica para poder correlacionar com o estudo
empirico. Também na primeira etapa foram feitos os primeiros levantamentos e estudos referentes
as organizagdes a serem pesquisadas. Foram pesquisados os sites do CCPL, da Belotur, das
Secretarias de Turismo e de Cultura de Minas Gerais, e dos Ministérios do Turismo e da Cultura;
revistas e jornais sobre esse circuito e o primeiro projeto elaborado pelo ex-governador e entdo

senador Francelino Pereira em 1997.
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Para aumentar a confiabilidade da pesquisa, essa foi guiada de acordo com o protocolo de
estudo de caso proposto por Yin (2005) que contou com uma visdo geral da pesquisa;
procedimentos de campo, analise documental, roteiro de entrevistas semiestruturadas e guia de
relatorio, descrevendo as atividades e preparacdo para acontecimentos inesperados (YIN 2005,
p.92-102).

Na segunda etapa da pesquisa, foi realizado o estudo de casos multiplos sobre o CCPL a
partir de trés fontes de evidéncias: entrevistas, observacdes diretas e documentacdo. As entrevistas
de abordagem direta e pessoal foram guiadas a partir de um roteiro de entrevista semiestruturado

com perguntas abertas elaboradas a partir da matriz desenvolvida de variaveis e atributos.

Tabela 1 - Relagdo de variaveis e atributos

RELACAO DE VARIAVEIS E ATRIBUTOS

GESTAO DE STAKEHOLDERS COCRIAGAO DE VALOR
e Canais de comunicagdo com os stakeholders: acesso
1 Identificacdo 5 -
e didlogo
2 Relacionamento com os stakeholders 6 Part|C|pag_ao dos stak_eholders na estratégia de
servicos oferecidos + recompensas
3 Hierarquizagéo 7 Compartilhamento
4 Monitoramento do relacionamento 8 Transparéncia
9 Controle de qualidade e satisfacdo

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Nas entrevistas foi solicitada a assinatura da autorizacao da transcricdo e analise dos dados
coletados. Uma ficha com o conceito de Freeman (1984) e mapa de stakeholder foi apresentado
para somar as perguntas e direcionar grau de importancia/relevancia atribuidos pelos gestores. A
escolha dos entrevistados foi baseada na representatividade do cargo e a abrangéncia em relagéo a
gestdo, ou seja, pessoas de cargos gerenciais capazes de responder questdes sobre gestdo e sobre o
relacionamento com os diversos stakeholders. No espago TIM UFMG do Conhecimento foram
entrevistadas a diretora administrativa Nadia Nogueira e a coordenadora de comunicacdo, Laura
Guimardes. No Memorial Minas Gerais-Vale os entrevistados foram o gerente geral Wagner
Tameirdo e a produtora executiva do espaco Maristella de Paula. Foi feito o primeiro contato por

telefone e em seguida foi enviada a solicitacdo de agendamento da entrevista. Ademais, foram
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escolhidos dois stakeholders considerados relevantes: uma representante do governo estadual, a
gestora adjunta do CCPL Maria Clara Castro e a gestora municipal do turismo - Belotur Stella
Kleinrath.

A observacdo foi realizada por meio de um roteiro de visita técnica (também baseados na
matriz variaveis e atributos) nos museus e nos centros de referéncia ao turista de Belo Horizonte. Os
principais documentos analisados como fontes de evidéncia foram: livro com a primeira proposta de
um circuito cultural para Praca da Liberdade (Pereira, 1997), artigos cientificos relacionados ao
CCPL, principalmente na area de arquitetura, monografias, sendo uma sobre as fungdes sociais da
Praca da Liberdade e outra sobre o CCPL, artigos jornalisticos, conteido dos museus e do CCPL
nos respectivos enderecos eletronicos, e folders de divulgagéo.

A analise dos dados se deu a partir de trés fontes principais: entrevistas semiestruturadas,
observacao guiada por roteiro de visita técnica aos museus e analise de documentos disponiveis
online sobre o projeto CCPL e sobre cada museu especifico, artigos publicitarios, folders de
divulgagdo e programacdo e artigos de jornal e revistas. Foi apresentado aos entrevistados a
definicdo de stakeholders de Freeman (1984) e apds levantamento dos stakeholders identificados
pelos gestores foi realizada a avaliacdo de 1 a 4 de cada um, sendo 4 “Extremamente importante”
para 0 seu empreendimento;3 “Muito importante” para o seu empreendimento;2 “Pouco
importante” para o seu empreendimento; 1 “Nada importante” para o seu empreendimento.

Os dados coletados foram avaliados de forma individual e posteriormente agrupadas a partir das
varidveis da pesquisa considerando as similaridades e diferencas. A respostas foram avaliadas
separadamente com as demais fontes de evidéncias. Eisenhardt (1989) afirma que ndo h& um
formato padrdo para as analises, mas ressalta a necessidade buscar a coeréncia com a teoria.
Destaca-se assim a importancia das multiplas fontes de evidéncia para avaliacdo de um mesmo

fendbmeno.

4 ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS: ESPACO TIM UFMG DO CONHECIMENTO E
MEMORIAL MINAS GERAIS- VALE

Foram pesquisados dois museus, 0 Espago TIM UFMG do Conhecimento e o Memorial
Minas Gerais — Vale, sendo ambos pertencentes ao CCPL, inaugurados em 2010 e com
caracteristicas administrativas semelhantes, possibilitando assim a anélise comparativa.

O Espaco do Conhecimento esta localizado no antigo prédio da reitoria da Universidade do

Estado de Minas Gerais UFMG, entre o prédio da Rainha da Sucata (futuro centro de informacoes
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turisticas) e o Museu das Minas e Metal (antiga secretaria da Educacdo), tendo o patrocinio da
empresa de telefonia TIM e da Universidade Federal de Minas Gerais — UFMG e. Foi 0 primeiro
equipamento cultural reformado do CCPL a ser aberto ao publico, sendo inaugurado no dia 21 de
mar¢o de 2010. O prédio de cinco andares mostra a criacdo do Universo, a vida na Terra e 0 meio
ambiente em cenérios interativos. A visita comeca pelo quinto andar, onde se situa o planetario,
observatorio astronémico e o Aleph. O quarto, terceiro e segundo andar fazem parte da exposicao
Demasiado Humano tendo como subtemas: Origens, Vertentes e Aguas. E abordado temas ligados
ao conhecimento, origem do universo, surgimento da espécie humana e povoamento da terra,
cosmogonias, papel da escrita e diversidade linguistica e a biodiversidade. O primeiro andar é a
bilheteria, entrada, espago TIM e o café.

O Memorial Minas Gerais- Vale situa-se na antiga Secretaria da Fazenda, ao lado do atual
Museu das Minas e do Metal (Secretaria de Educacdo) e é mantido pela Fundacdo Vale. O
memorial é dividido em trés pavimentos. A visita comeca pelo primeiro andar e apresenta ao
publico a vida e obra de artistas famosos do estado como Guimardes Rosa, Carlos Drummond
Andrade, Sebastido Salgado e Lygia Clark. O primeiro andar tem também um café tematico (ainda
ndo estd em funcionamento), Cyber Lounge e a Midiateca. O Segundo andar revela um pouco da
historia de Minas Gerais, de sua politica, povo e arquitetura (incluindo a histéria do prédio). No
terceiro andar as manifestacbes populares, o modernismo, o cinema e a tecnologia sdo 0s
“homenageados”. O memorial utiliza recursos virtuais e reine em um mesmo espaco a riqueza
cultural do Estado, desde o século XVl incluindo o presente e uma perspectiva do futuro

As entrevistas foram conduzidas a partir da definicdo de Freeman e de uma avaliagéo prévia
de grupos de influéncia: investidores, clientes, midia, comunidade local, concorrentes, funcionarios,
fornecedores, governo e grupos de interesse especiais. Buscou-se identificar nas entrevistas outros
grupos de influéncia, sendo levantados principalmente pessoas com deficiéncias, classe de
arquitetos® (classificados em grupos de interesses especiais).Relacionado a identificacdo e
hierarquizacdo dos stakeholders, os parceiros e patrocinadores foram 0s primeiros a serem
apontados como de extrema importancia, uma vez que sdo os fornecedores dos recursos financeiros
e que estdo diretamente inseridos em todo processo, havendo assim necessidade de relacionamento
constante. “Sem o investimento das instituicdes, dos mantenedores, esse circuito nao funciona”
(TAMEIRAO, 2011). A diretora administrativa do Espago TIM UFMG do Conhecimento destacou
a particularidade e o desafio do museu de ter a necessidade de alinhamento de interesse das

® 0 Sindicado de Arquitetos de Minas Gerais SINARQ/MG entrou com acBes para barrar reformas previstas no projeto
do CCPL alegando danos ao patriménio e ndo cumprimento das normas de preservacao universalmente aceitas e ao
estatuto da cidade. As maiores criticas eram referentes ao projeto para a Secretaria de Educagdo, atual Museu das Minas
e do Metal
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empresas TIM, da UFMG e da CODEMIG. Sinalou também as vantagens de poder contar com uma
universidade renomada como a UFMG como parceira, especialmente na formacdo da equipe e no
desenvolvimento de pesquisas. Os parceiros e patrocinadores sdo identificados como importantes
ndo apenas na fungéo de fornecedores de recursos como séo diretamente influenciados pelas agdes
dos espagos, relacionado diretamente a projecdo da marca, do conceito da empresa, apresentando
assim a necessidade de monitoramento constante e de feedback do processo. Frooman (1999)
destaca a necessidade de atencdo constante de alguns stakeholders, como é o caso dos parceiros e
patrocinadores.

As caracteristicas do CCPL (idealizacdo do governo e formacdo de parceria publico
privada), os recursos federais e estaduais provenientes de parcerias como UFMG e CODEMIG
foram citados como exemplos para listar o governo como um stakeholder de extrema importancia,
que tem poder, urgéncia e legitimidade, e que requer atencdo e relacionamento constante. “[...]
governo precisava da iniciativa privada e ainda precisa pra movimentar o circuito. Entdo o Circuito
¢ um casamento, e tem que funcionar como casamento, tem relacionamento constante”
(TAMEIRAO, 2011). A comunidade local é apontada como de extrema importancia para 0s
gestores, entretanto o trabalho com a mesma é centrada no possivel publico visitante e ndo de forma
generalizada. Ambos os museus tém trabalhado focando o publico escolar em contato direto com as
escolas e contatos na secretaria de educacdo, sendo agora 0 maior publico nos dois museus. Os
visitantes/turistas e os funcionarios sao listados pela gestdo dos museus como primordiais. “[...] pra
isso operacionalizar tem que ter funcionarios dedicados a isso e, temos que ter a pessoa que queira
visitar, porque se nao tiver ninguém pra ver isso aqui nao justifica. Entdo sdo os primordiais”
(NOGUEIRA, 2011). Wagner Tameirdo corrobora e diz que “Os visitantes também sdo de extrema
importancia. Ndo adianta nada ter esse investimento alto do governo, das empresas se a ponta final
ndo ¢ atingida” (TAMEIRAO, 2011).

Freeman, Harisson e Wicks (2007) apontam que o didlogo com a comunidade deve ser
priorizado e constante de forma que a mesma legitime as acgdes e integre-se ao projeto. Os autores
afirmam que conflitos podem ser evitados quando se considera a comunidade local como parceiro
relevante. Considerando que museus sdo instituicbes a servico da comunidade e de seu
desenvolvimento, com importancia singular na dimenséo cultural, social e cientifica, torna-se claro
a relevancia do engajamento da mesma.

Sobre os funcionarios, o gestor do memorial diz que sdo de extrema importancia, pois esses
sdo a linha de frente, a “cara” do espago. Entretanto ndo foram apontadas agdes especificas

sistematizadas, sendo realizado apenas 0 monitoramento.
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Embora expressado em diferentes graus de relevancia (enquanto a gestora do Espaco TIM
UFMG do Conhecimento apontou a concorréncia como média importancia e o gestor do Memorial
Minas Gerais — Vale sinalou como de extrema importancia), percebe-se que a linha de pensamento
é a mesma. Os gestores classificam os concorrentes como parceiros e afirmaram que no campo da
cultura o trabalho é complementar. Porém, os museus ainda tem atualmente apenas uma
ligacdo/trabalho direto com os outros museus e espacos do CCPL, ndo apresentando parcerias
especificas externas. Identifica-se nas entrevistas que existe um monitoramento timido da
concorréncia, considerado stakeholder de legitimidade. Recentemente estabeleceu-se reunifes para
que exista uma integracdo das acOes dos espacos do CCPL, mas transparece a desarticulagédo em
relacdo aos outros espacos da cidade. Freeman (1894) diz que a importancia da gestdo tanto dos
stakeholders que influenciam quanto que sdo influenciados apresenta-se na possibilidade de
ampliacdo de suas proprias acdes a partir da colaboracdo e cooperagdo. Os fornecedores foram
avaliados de duas formas pelos gestores: enquanto artistas renomados que atraem publico para os
espacos, sendo assim importantes; e como demais fornecedores que, embora especificos, sdo
classificados de baixa importancia por existir ampla oferta no mercado e ndo exigir necessariamente
um monitoramento de um relacionamento com algum especifico. E importante observar que, a
partir da identificacdo da importancia do stakeholder para organizacdo, sdo priorizadas acOes de
relacionamento e no caso dos fornecedores, ndo ha acGes especificas.

A midia é apontada como média importancia, embora tenham dito que dependam dessa para
atrair mais visitantes, divulgar os espacos e consequentemente para expansdo do CCPL. Os grupos
de interesse especial, foram classificados como média e baixa importancia e ndo ha nenhuma acgéo
de prevencdo ou monitoramento estipulada. Vale a pena destacar que a midia é considerada como
importante para expansao nao relacionando a mesma e 0s grupos de interesses especiais a nenhuma
acdo que pode ser negativa, ou seja, ndo ha efetivamente acbes de antecipacdo e hierarquizacao de
possiveis prioridades e conflitos.

Em relacdo aos quatro aspectos base da cocriacdo de valor, foi possivel notar abordagens
diferentes. Sabe-se que 0s museus séo recentes e que especialmente o memorial Minas Gerais (que
trabalhou no comego apenas com visitas guiadas e nimero restrito de visitantes) estd ha pouco
aberto ao publico em geral. Mas considerando a expertise das empresas parceiras que ja tem
experiéncia de incentivos na area cultural, os altos investimentos e mais de um ano de
funcionamento, foram analisados com 0s mesmos criterios.

Os primeiros itens analisados foram o acesso e dialogo. Ambos 0s museus ndo apontaram
plataformas de comunicagdo especificas desenvolvidas ou outras plataformas de comunicacéo

comuns (website, twitter, facebook) utilizadas entre estes e seus stakeholders com intuito de
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cocriacdo de valor. A comunicagdo com grande parte dos stakeholders é feita basicamente por
telefone e online (e-mail). O Espaco TIM UFMG do Conhecimento esta nas redes sociais
(facebook, twitter e orkut) e desde novembro de 2011 comecou a engajar o publico em acgdes
interativas, promovendo difuséo do conhecimento (artigos e reportagens ligadas ao tema do museu),
informando a programacdo e compartilhando a programacfes de outros espagos. Essas acdes
indicam uma busca pela experiéncia do visitante ndo apenas no museu, como também fora, sendo
assim, um relacionamento continuo.

Por fazerem parte de um circuito cultural, consequentemente 0s museus ja tem uma ligacéo
minima com outros equipamentos culturais. A participacdo e compartilhamento tornou-se mais
intensa apds algumas reunides (a primeira em outubro de 2011) estipuladas pelas Expomus
(empresa contratada pela gestdo do CCPL) que determinaram comités gestores para constante fluxo
de informacdes entre os espacos.O Espaco TIM UFMG do Conhecimento esta na Rede de Museus
da UFMG e no IBRAM, . O Memorial Minas — Vale ndo apontou outras parcerias com espagos
culturais, mas demonstrou-se favoravel a criacdo de didlogos e espagos de discussdo.

Os gestores dos museus afirmaram sdo espacos abertos as criticas e que os funcionarios
participam na elaboracdo/aprimoramento dos servi¢os. Entretanto, ambos ndo apontaram acdes
estratégias de participacdo e envolvimento desses, apenas reunides e didlogos. No mesmo sentido,
ndo foram apontados acOes estratégicas de insercdo de outros stakeholders no processo de criacdo e
elaboracao/aprimoramento dos servicos.

As acdes de engajamento do publico comecaram a acontecer nos dois museus no final de
2011. O Espago TIM UFMG do Conhecimento teve uma acao chamada “2012 em 12 (o publico
enviou mensagens que foram projetadas na fechada do museu). O Memorial Vale desenvolveu uma
sala onde os visitantes podem levar discos e videos e compartilhar (temporariamente fechada) e
lancou a campanha para que pessoas levassem fotografias historicas das familias mineiras.

Referente a transparéncia e controle de qualidade, os museus afirmaram estar desenvolvendo
pesquisas para que sejam aplicadas, mas ndo ha atualmente, nenhum dado quantitativo ou
qualitativo relacionado a questdes do museu e satisfacdo do publico disponivel para consulta.

Referente aos Ultimos itens analisados relacionados a cocriacdo de valor, a cooperagdo e
mobilizacao, também ndo foram apontados acOes especificas trabalhadas por ambos os museus, mas
quando questionados sobre interagdes, canais de troca de informacéo, treinamento de mao de obra
comum dentre outros, as respostas foram todas favoraveis.

E interessante destacar que embora considere alguns stakeholders como de extrema

importancia, as agdes de cocriacdo que ja aconteceram e que estdo projetadas tem como foco
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principal os visitantes. Para Prahalad e Krishnan (2008), a base para o desenvolvimento de co-
criacdo de valor é o cooperativismo, ou seja, 0s diversos stakeholders colaboram para conseguir
beneficios. Os stakeholders externos, a gestdo do CCPL (administrado atualmente pelo governo do
estado) e a gestdo do turismo municipal, a Belotur, apontaram algumas questdes sobre a
importancia da cooperacao e trabalho em rede.

Maria Clara Castro apontou algumas lacunas que existem ndo apenas dos espagos como de
CCPL como todo que acabam por gerar entraves para o desenvolvimento e expansdo do circuito.
Dois stakeholders classificados pela gestora como média importancia foram a comunidade local e
os grupos de interesse especial, embora afirme que essa “pode impactar nos prazos previstos”
(referindo especialmente aos de arquitetos que se mobilizaram para paralisar as obras que
infringiam, em alguns aspectos, as normas de conservacdo dos espagos que sdo tombados).
Referente a comunidade local, a gestora diz que “colocaria de média a baixa importancia. Deveria
ser de extrema importancia, mas tal como esta hoje é de média ou baixa.A gente tem até 0 momento
pouco relacionamento com a nossa comunidade local” (CASTRO, 2011).

Outra lacuna apontada foi o relacionamento com a gestdo do turismo local e as informacGes
e divulgacdo dos espagcos. A gestora aponta que “vocé chega na praga da liberdade vocé tem
dificuldade de saber informacdo a respeito de funcionamento, o que esta funcionando o que néo
estd, o que vai ser inaugurado”. Para suprir essa lacuna, serd inaugurado em 2012 o centro de apoio
ao turista no prédio da Rainha da Sucata, antigo museu de Mineralogia. Para viabilizacdo desse
espaco, sera realizada a parceria dos governos municipal, estadual e federal. A Belotur ocupara o
prédio que é do governo estadual e o Ministério do Turismo entrara com recursos financeiros.

A parceria com 0 turismo € importante ndo apenas para 0S museus e 0 circuito como um
todo, mas de extrema importancia para o turismo da cidade. Stella Kleinrath (2011) lembra “Belo
Horizonte tem como posicionamento mercadoldgico o turismo cultural. Entdo sem davida nenhuma
0s equipamentos culturais sdo tanto um foco do nosso trabalho como um suporte”. Entretanto,
percebe-se que ainda ndo ha um relacionamento constante, uma vez que ha uma caréncia de
informacdes nas centrais de informacdo ao turista da cidade, de informacGes do CCPL no guia de
Belo Horizonte (atualmente apenas informagfes dos museus em funcionamento) e nos museus de
informagdes turisticas da cidade (ainda que apenas a distribuicdo do guia de turismo da cidade com

0 mapa).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Cada vez mais teorias vem surgindo no sentido de orientar e posicionas as empresas no
mundo contemporaneo. A Teoria dos Stakeholders por ter os relacionamentos como unidade de
andlise desloca o foco de apenas estratégico para desenvolvimento e posicionamento das empresas
em tempos de instabilidade (uma vez que percebe todas as ameacas e oportunidades), como humano
também, pois compreende aqueles que estdo sendo diretamente influenciados pela empresa.
Buscou-se através das entrevistas, visitas guiadas e analise documental compreender a dindmica de
stakeholders na administragdo dos museus, identificando a gestdo das relagbes em um plano
estratégico e nas acdes de cocriacdo de valor.

Ambos 0s museus sinalaram o governo, a iniciativa privada (investidores e parceiros) e
publico como stakeholders primarios, ou seja, essenciais para existéncia da empresa. Para Freeman
(1984) esses stakeholders primarios possuem relacionamento complexo e exigem monitoramento
constante. Para analise de stakeholders de autores como Frooman, a gestdo estratégica de uma
organizacdo deve necessariamente considerar 0s objetivos, expectativas e compromissos
compreendidos no relacionamento. Entretanto, fica clara a distincdo de relacionamento com o
governo, parceiros e fornecedores para 0s visitantes, ndo havendo acgdes de relacionamento
constante. Foram citadas parcerias com escolas, mas ainda s&o recentes para poder avaliar.

Os funcionarios também foram classificados como de extrema importancia, sendo sao
apontados como a “cara do museu” no Memorial Minas Gerias — Vale. Entretanto, nota-se pelas
acOes que ndo ha engajamento dos mesmos em acles estratégicas de relacionamento ou mesmo em
acOes de cocriacdo de valor. Govier (2008) afirma que a organizagdo deve considerar todos seus
stakeholders para que possa realmente criar valor em conjunto. Para o autor, se ndo houver o
comprometimento desde o topo da organizacdo com a cocriacdo de valor, essa simplesmente nédo ird
acontecer. Os funcionarios sdo envolvidos desde o inicio, ou seja, cocriacdo desde 0 processo e nao
a utilizacdo de um roteiro pré-definido.

As definicdes nacionais e internacionais de museus indicam em primeiro lugar, estes como
locais a servico da comunidade, de seu desenvolvimento. Os dois museus posicionaram a
comunidade local como stakeholder de extrema importancia. Entretanto, nota-se incoeréncia ao
apontar as acOes de relacionamento com a mesma. Poucas foram as acdes apontadas desde a
formacdo as acOes atuais que efetivamente envolvam a comunidade local, especialmente
considerando os aspectos de cocriacao de valor. Maria Clara Castro afirma que é uma lacuna grande

do CCPL como um todo e que ha um grande potencial a ser trabalhado, uma vez que a praca é
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proxima a universidades, clubes e esta em um dos principais pontos da cidade. Freman, Harisson e
Wicks (2007) destacam o didlogo com a comunidade como algo a ser priorizado pelas organizagdes
no sentido ndo apenas de possivelmente evitar conflitos, mas também de inseri-la como parte
integrante dos valores que, no caso dos museus, sdo representacdes proprias. Isso significa que os
museus tém como objetivo representar legitimamente uma populacdo, sua historia, seus valores e
estar a favor do desenvolvimento da mesma. Estudos na area de lazer apontam alguns espacos
culturais como grandes “elefantes brancos” ou seja, espagos que acabam tornando-se sem valor.
Uma das observacdes das pesquisadoras da ndo apropriacdo da comunidade local aos espacos pode
ser justificada pelo ndo engajamento da mesma no processo. De acordo com a gestora do CCPL, o
projeto ndo nasceu de uma necessidade da populagdo detectada, mas sim de uma oportunidade
identificada pelo governo de apropriacdo dos prédios desocupados. Outro ponto a ser destacado na
pesquisa é os concorrentes que foram apontados como de pequena importancia

Notou-se que somente alguns dos aspectos base da cocriacdo de valor (dialogo, acesso,
avaliacdo do risco e transparéncia) sao utilizados pela gestdo dos espacos. A pesquisa ndo focou na
cocriacdo em si, mas nos aspectos base e buscou identificar os stakeholders envolvidos. Percebe-se
que embora ndo seja com foco especifico de desenvolvimento da cocriacdo de valor, 0s museus tem
acOes pontuais de dialogo e acesso. Ndo foram listadas acGes de avaliagdo de risco e de
transparéncia. Em ambos 0s museus 0 acesso para pessoas com deficiéncia, por exemplo, é limitado
e ndo ha informacGes precisas ou indicacdes no percurso da visita. Por fim, a transparéncia seria as
informacBes completas disponiveis, mas em ambos 0s museus, principalmente online, as
informagdes ndo sdo completas. Percebe-se que ja ha a conscientizacdo dessa lacuna por parte dos
gestores. Quando questionada, por exemplo, sobre possibilidades de reclamacao nas redes on-line,
Laura Guimardes afirma que a melhor opgao é sempre o “jogo aberto”, ndo esconder a reclamagéo,
mas sim buscar a solucéo.

As principais acGes apontadas pela area de comunicacdo do Espaco TIM UFMG do
Conhecimento séo focadas nos visitantes, embora ndo sejam limitativas, como foi a agdo “2012 em
12”. Os funcionarios, principalmente do educativo, participam de reunides, mas ndo foram
indicadas acOes de incentivo para melhora nos servicos e recompensas por desenvolvimentos
dessas. As reunides com 0s outros espagos do circuito podem ser classificadas como plataformas de
engajamento, mas sdo recentes e ndo é possivel afirmar se continuardo apds o término do ultimo
maodulo previsto para janeiro de 2012,

Nota-se que 0s espagos culturais, embora ndo estabelecam como estratégia de gestdo,
compreendem a influéncia e importancia do trabalho estratégico com os stakeholders e

desenvolvem alguns aspectos da cocriacdo de valor. A gestdo de stakeholders realizada considera
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basicamente os stakeholders primarios 0s quais exigem monitoramento constante para que a
organizacdo atinja seus objetivos. Entretanto, os stakeholders que sofrem influéncia direta e
atualmente tem uma influéncia legitima com pouco poder e urgéncia ndo sdo contemplados
estrategicamente. A inser¢do dos mesmos na gestdo, além de possibilitar uma visdo holistica com
igualdade de condigbes na analise , para Freeman (1984) gera cooperagdo, compartilhamento,
transparéncia e consequentemente beneficios de criacdo de valor em conjunto com foco na

experiéncia e fortalecimento da economia das redes.
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