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I – INTRODUÇÃO 

 

O associativismo se constitui em alternativa necessária de viabilização das atividades 

econômicas, possibilitando aos empreendedores e pequenos negócios um caminho 

efetivo para participar do mercado em melhores condições de concorrência. 

Com a cooperação formal entre associados afins, a produção e comercialização de 

bens e serviços podem ser muito mais rentáveis, tendo-se em vista que a meta é 

construir uma estrutura coletiva na melhoria do ambiente de negócios dos quais todos 

são beneficiários1.  Assim, o associativismo empresarial tem como objetivo principal 

promover as atividades econômicas de uma região, defender os interesses dos 

empresários e cooperar com entidades públicas e privadas2. 

O SEBRAE – Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas3 defende 

que o associativismo se rege por um conjunto de princípios: 

                                                           
1
 Adaptado pelo autor de http://www.agricultura.gov.br/cooperativismo-associativismo 

2
 Http://periodicos.unifacef.com.br/index.php/rea/article/viewFile/173/27 periodicos. 

3
 Portal Sebrae | Sebrae http://www.sebrae.com.br 

http://periodicos.unifacef.com.br/index.php/rea/article/viewFile/173/27
http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/
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 Princípio da Adesão Voluntária e Livre 

“As associações são organizações voluntárias, abertas a todas as pessoas aptas a 

usar os seus serviços e dispostas a aceitar as responsabilidades de sócio, sem 

discriminação social, racial, política, religiosa e de gênero”; 

 Princípio da Gestão Democrática pelos Sócios 

“As associações são organizações democráticas, controladas pelos seus sócios, que 

participam ativamente no estabelecimento das suas políticas e na tomada de 

decisões. Os homens e mulheres, eleitos como representantes, são responsáveis para 

com os sócios”. 

 Princípio da Participação Econômica dos Sócios 

“Os sócios contribuem de forma equitativa e controlam democraticamente as suas 

associações através da deliberação em assembléia geral”. 

 Princípio da Autonomia e Independência 

“As associações são organizações autônomas de ajuda mútua, controlada pelos seus 

sócios”. Podem entrar “num acordo operacional com outras entidades, inclusive 

governamentais, ou recebendo capital de origem externa, devendo fazê-lo de forma a 

preservar o seu controle democrático pelos sócios e manter a sua autonomia”. 

 Princípio da Educação, Formação e Informação 

“As associações devem proporcionar educação e formação aos sócios, dirigentes 

eleitos e administradores, de modo a contribuir efetivamente para o seu 

desenvolvimento”. 

 Princípio da Interação 

“As associações podem satisfazer as necessidades dos seus sócios mais eficazmente 

e fortalecer o movimento associativista, se trabalharem juntas, através de estruturas 

locais, nacionais, regionais e internacionais”. 

Partindo dessa ótica o presente caso de sucesso – “Governança Empresarial de 

Tiradentes: Associativismo e Transformação” – apresentará o esforço coletivo de 

empresários da cadeia produtiva do turismo da cidade de Tiradentes-MG, que desde 

2007, através da percepção e do agrupamento dos seus interesses vislumbraram a 

melhoria do ambiente dos negócios, da interação social e da articulação com 

entidades, parceiros e comunidade através do associativismo. 
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II – DO ESQUECIMENTO À CIDADE INDUTORA DO TURISMO REGIONAL 

A Cidade de Tiradentes foi fundada por volta de 17024, quando os paulistas 

descobriram ouro nas encostas da Serra de São José, dando origem a um arraial 

batizado com o nome de Santo Antônio do Rio das Mortes. O arraial posteriormente 

passou a ser conhecido como Arraial Velho, para diferenciá-lo do Arraial Novo do Rio 

das Mortes, a atual São João Del Rei. Em 1718 o arraial foi elevado à vila, com o 

nome de São José, em homenagem ao príncipe D. José, futuro rei de Portugal, 

passando em 1860, à categoria de cidade. Durante todo o século XVIII, a Vila de São 

José viveu da exploração de ouro e foi um dos importantes centros produtores de 

Minas Gerais. 

No fim do século XIX os republicanos redescobrem a esquecida terra de Joaquim José 

da Silva Xavier, o "Tiradentes", fazem uma visita cívica à casa do vigário Toledo, onde 

se tramou a Inconfidência Mineira. Mas foi o inflamado Silva Jardim que, de passagem 

por São José, sugere em seu discurso que o nome da cidade fosse trocado para o do 

herói, em lugar de um rei português.  

Com a proclamação da república, por decreto do governo provisório do Estado de 

Minas Gerais, datado de 06 de dezembro de 1889, recebe a cidade o atual nome 

"Cidade e Município de Tiradentes". Após longos anos de esquecimento, o conjunto 

arquitetônico da cidade foi tombado pelo então “Serviço do Patrimônio Histórico e 

Artístico Nacional” (SPHAN), em 20 de abril de 1938, tendo sido, por isso, conservado 

quase intacto, o que lhe garante até hoje o reconhecimento de ser uma das principais 

cidades históricas do Estado e do Brasil. 

De acordo com Silveira5, as cidades históricas “se vendem pela memória”: a busca do 

passado, lembranças e acontecimentos, raízes e tradições. No caso de Tiradentes, a 

cidade ficou “adormecida” muito tempo por causa de sua decadência econômica. Além 

disso, outras cidades em sua proximidade, como é o caso de São João Del Rey, se 

desenvolveram deixando Tiradentes à margem da modernização, o que proporcionou 

a manutenção de suas construções ao longo dos anos. Isso lhe rendeu a imagem de 

“cidade que parou no tempo”. Esse motivo e outros quaisquer que mantiveram 

conservadas as edificações dos centros das cidades proporcionaram a elas a 

atratividade necessária para se venderem para o turismo como cidades históricas. 

                                                           
4
 Breve história da cidade de Tiradentes: Fonte http://www.tiradentes.net/historiatiradentes.htm 

5
 Gilmar Teixeira da Silva em sua dissertação de mestrado “Turismo, emprego e renda: o caso da cidade 

histórica de Tiradentes-MG”. Pag. 16. 
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Através de sua pesquisa realizada em 2005, Flávia Serretti6 salientava que apesar da 

maioria da população “tiradentina” viver direta ou indiretamente do Turismo, do seu 

enorme valor histórico e belíssima arquitetura barroca, Tiradentes não aproveitava 

corretamente seus maiores atrativos turísticos (Matriz de Santo Antonio, Museu Padre 

Toledo, Chafariz e Maria Fumaça), sendo estes pouco visitados, talvez devido ao seu 

precário sistema de informações e conservação.  

De acordo com Silveira (2008) “o desenvolvimento turístico de Tiradentes teria 

ocorrido a partir da iniciativa do setor privado e da parceria com o poder público 

local”... “o poder público atuou como coadjuvante nesse processo, no qual nenhum 

plano macro estratégico de desenvolvimento turístico foi traçado pela Prefeitura 

Municipal”... “ações pontuais de restauração do patrimônio e incremento da vida 

cultural no município, proporcionando um desenvolvimento turístico desordenado, sem 

planejamento, fiscalização ou legislação adequada”. 

A promoção nacional e internacional de Tiradentes se deu a partir dos anos 80, por 

iniciativas e investimentos da Fundação Roberto Marinho e, à época, o Banco Real, 

que de acordo com Soares (2006), garantiu “a preservação histórica e cultural da 

ambiência de Tiradentes”, através da restauração de monumentos e casas, criando, 

ainda, o Instituto Yves Alves, em homenagem ao executivo da Rede Globo e 

especialista em manifestações artísticas do Barroco, que realizou inúmeros projetos 

da Fundação na cidade. 

A cidade passou também a servir de cenário para filmes, novelas, seriados, assim 

como, visitas de artistas, personalidades, autoridades, que vinham em finais de 

semana, feriados, férias... A partir dessas novas condições e visitas de turistas, a 

população passou a ter consciência do valor do patrimônio histórico-arquitetônico. 

Com a preservação do patrimônio e promoção da cidade, o aumento de fluxo de 

visitantes, principalmente nos períodos como Carnaval e em eventos, que também 

encontraram um cenário para se instalar e atrair turistas da região e de outros estados, 

tais como os eventos: de gastronomia, motociclismo, fotografia e culturais, que pouco 

a pouco foram incrementando serviços, hospedagens e atraindo novos 

empreendedores. 

                                                           
6
 Flavia Serreti no Seminário da Associação Brasileira de Pesquisa e Pós-graduação em Turismo 2007.  
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A pressão do fluxo de turistas na cidade trouxe inúmeros problemas em relação a lixo, 

depredação do patrimônio, a violência, o uso de drogas, entre outros, o que fez com 

que a Câmara Municipal em 2005 aprovasse a Lei Municipal n.º 1.962, que 

regulamentou o comércio de comidas e bebidas, estipulando locais e pessoas 

autorizadas para o comércio e o uso de equipamentos de som durante o carnaval da 

cidade. 

Carvalho (2007) identificou a percepção dos empresários de Tiradentes sobre os 

impactos socioambientais do Turismo no município. Segundo a sua pesquisa, os 

benefícios causados pelo Turismo eram muito mais percebidos que os malefícios. 

Entre eles: o aumento da renda e geração de empregos, talvez, segundo o autor, pelo 

foco econômico da questão. O autor apontou a compreensão limitada dos 

empresários sobre seu papel social no contexto turístico da cidade, principalmente no 

que dizia respeito à preservação do meio ambiente, garantia dos direitos das minorias 

a das populações estabelecidas (nativas ou não). Sugeriu ainda a reativação da 

Associação Comercial, a fim de ampliar discussões sobre suas contribuições para 

subsidiar a criação e a implementação de um plano de gestão para o Turismo local. 

Apesar de todos os impactos negativos causados pela atividade em Tiradentes, a 

maioria absoluta da população local está ligada a algum ramo da cadeia produtiva do 

Turismo. De acordo com Bolson (2006), Tiradentes buscava turistas de alto poder 

aquisitivo e, para manter esse público, a cidade necessitava de um plano municipal 

para o desenvolvimento turístico. O poder público deveria se posicionar mais 

efetivamente e tomar as rédeas desse desenvolvimento, criando o Conselho Municipal 

de Turismo, o Fundo Municipal de Turismo e realizando ações para inclusão de uma 

parcela maior da população local no mercado de trabalho turístico. Além disso, a 

cidade precisaria oferecer mais atrativos aos turistas, renovando as atrações turísticas, 

mantendo-se competitiva, porém sem degradar o meio ambiente, o grande desafio da 

sustentabilidade turística. 

Já em 2007 a cidade é relacionada como um dos “65 Destinos Indutores do Turismo 

do Brasil7”.  Algumas iniciativas coletivas começam a apresentar resultados, foi criado 

o COMTUR e FUMTUR, também para atender a política de regionalização do turismo, 

assim, Tiradentes passa à melhor se articular com entidades e parceiros locais, 

                                                           
7
 65 Destinos Indutores do Turismo - projeto iniciado em 2007 por meio da parceria entre o Ministério 

do Turismo - MTUR, o Sebrae Nacional e a Fundação Getulio Vargas, que identificou o grau de 
desenvolvimento e o nível de preparação para o turismo de 65 municípios com forte potencial de 
promover e induzir o desenvolvimento turístico nas regiões onde estão situados. Fonte: MTUR. 
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regional e estadual. Os empresários buscam capacitações e investimentos para seus 

negócios, algumas empresas de hospedagem já se relacionavam e se sentiam 

representadas pela recém-criada Associação de Hoteleiros de Tiradentes – AHT.  

Entretanto, considerando toda a cadeia produtiva do turismo, inúmeros 

empreendedores tinham dificuldade de se relacionar entre si, principalmente àqueles 

chamados de forasteiros: empresários e famílias de SP, RJ e outras regiões de Minas 

Gerais, que se instalaram e empreenderam na cidade. 

Com o título de Destino Indutor do Turismo Regional, a cidade passou a ter um grupo 

gestor formado por empresas dos diversos segmentos do turismo, representantes do 

poder público, da comunidade e entidades parceiras, para manter interface com 

técnicos da FGV, MTUR e SEBRAE, com intuito de subsidiar informações sobre 

dimensões definidas pela metodologia do Estudo de Competitividade dos 65 Destinos 

Indutores8, e assim, trabalhar em prol das melhorias à partir do cenário levantado 

naquele período. 

No mesmo período o SEBRAE-MG inicia o projeto “Turismo Histórico-cultural em 

Tiradentes”, transformando o antigo projeto com foco regional “Turismo na Trilha dos 

Inconfidentes”, para uma atuação mais adequada, precisa e estratégica no destino 

indutor. O grupo de empresas que participava diretamente relatava que apesar do 

grande fluxo de turistas na cidade, o perfil vinha mudando para classes inferiores ao 

desejado e habitual, ainda, que empreendimentos vinham realizando práticas 

comerciais de descontos e preços incoerentes ao objetivo de turistas mais sofisticados 

e de melhor poder aquisitivo, portanto, forçando o mercado interno, além da desunião 

empresarial em torno de uma estratégia coletiva em prol do destino e do mercado 

turístico. 

Existia assim, um cenário de instabilidade e declínio do “produto turístico Tiradentes” 

frente ao mercado. Alguns fatores eram agravados por eventos que se realizavam na 

cidade de formas inadequadas, tanto em relação a perfil de público, quanto aos reais 

benefícios e recursos que estes eventos geravam ao município. A oferta turística 

também não estava adequadamente organizada ou operacionalizada por receptivos e 

agentes turísticos e o poder publico tinha limites de atuação por questões políticas e 

orçamentárias, que também eram comuns às entidades regulamentadoras do 

patrimônio histórico-cultural, entre outras. 

                                                           
8
www.dadosefatos.turismo.gov.br/dadosefatos/espaco_academico/destinos_indutores/detalhe/destin

os_indutores.html 
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Veremos a seguir como o trabalho conjunto e articulado trouxe uma identidade 

institucional representativa, fruto de um processo de mobilização empresarial, 

capacitações, inter-relacionamentos, processos metodológicos de grupo, 

associativismo e definição estratégica, que evidencia e consolida o protagonismo 

empresarial na melhoria do ambiente de negócios para a cidade de Tiradentes.  
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III – O ASSOCIATIVISMO E O PROTAGONISMO EMPRESARIAL NA MELHORIA DO 

AMBIENTE DOS NEGÓCIOS EM TIRADENTES-MG 

Após um grupo de empresas de hospedagem de Tiradentes participarem de uma 

metodologia piloto iniciada em 2006, “Programa de Certificação em Turismo 

Sustentável (PCTS) 9”, elas se sentiram e se viram confiantes em iniciar um passo 

conjunto, criando assim a AHT – Associação de Hoteleiros de Tiradentes, que seguiu 

seu trabalho de 2007 a 2011, período também que o SEBRAE-MG discute a estratégia 

de atuação na região, dando prioridade à Tiradentes, “Destino Indutor do Turismo 

Regional”. 

Formada estritamente por donos de pousadas e hotéis, aproximadamente 20 

empresas em um universo de quase 200 meios de hospedagem na cidade, a 

associação tinha como foco a divulgação do destino e atuação em algumas ações 

sociais. O empresário Alan Gandra, que participou da formação inicial da associação 

de hoteleiros, percebia que as ações eram bastante desconectadas pela falta de 

experiência da recém-criada AHT, o que o fez se afastar naquele momento e só 

retornando alguns anos depois às discussões coletivas, a partir de um convite para 

participar de uma dinâmica preparada pela consultora Luciana Thomé – Strategia: 

Comunicação, Marketing e Projetos – contratada pelo SEBRAE-MG.  

Essa era uma ação do projeto coletivo coordenado pelo SEBRAE: “Turismo Histórico-

cultural em Tiradentes”, que se desdobrou de uma missão técnica de Benchmarking10, 

realizada meses antes, com foco no turismo e associativismo, nas cidades de 

Gramado e Bento Gonçalves na Serra Gaúcha - RS em 2011, onde participaram 

aproximadamente 20 empresas de Tiradentes. Das boas práticas vividas nessa 

experiência, às necessidades dos seus negócios e a cidade de Tiradentes, surge a 

comunhão das vontades de mudanças, mobilização dos empresários e melhor 

representatividade no destino turístico.  

Segundo a consultora Luciana Thomé, havia uma considerável desmobilização 

empresarial em 2011, e significativa fragilidade da Associação de Hotéis de 

Tiradentes, que reforçava o estigma do empresariado "externo", ou seja, aquele 

                                                           
9
 Uma parceria do Instituto de Hospitalidade com a APEX-Brasil, o Banco Interamericano de 

Desenvolvimento (BID), o Ministério do Turismo e o SEBRAE - 
http://www.mg.agenciasebrae.com.br/ 

10
 É um processo contínuo de comparação dos produtos, serviços e práticas empresarias entre os mais 

fortes concorrentes ou empresas reconhecidas como líderes. É um processo de pesquisa que 
permite realizar comparações de processos e práticas "companhia-a-companhia" para identificar o 
melhor do melhor e alcançar um nível de superioridade ou vantagem competitiva. 



9 
 

"explorador" de fora que se aproveita da Cidade para extrair o que há de bom, 

deixando pouco para quem é do local. A antiga entidade era liderada por 

empreendedoras de outros lugares, e este pequeno grupo não demonstrava 

motivação para fortalecer o movimento associativo, até mesmo pelo fato de 

permanecerem à frente de entidade por um longo tempo. 

A diretoria da AHT à época, apesar de todo caminho percorrido e mérito no 

trabalho associativista na cidade, já manifestava desânimo a frente da associação, 

mas apesar disso se colocou a disposição de ajudar na transição de uma associação 

de hoteleiros para uma associação empresarial, mais abrangente. Aline Garcia, 

empresária tiradentina e produtora cultural, formava junto a outros empreendedores o 

“novo grupo” para essa transformação, em suas palavras, em entrevista11 realizada 

para esse “caso de sucesso”, afirma que a “necessidade era unir mais empresários 

que faziam parte da cadeia produtiva do turismo, que não fossem somente as 

pousadas, pois isto ampliaria a possibilidade de diálogo com todo o destino”. 

O papel dela foi se colocar a disposição de conversar e articular com os membros da 

AHT e outros empresários, percebia pela viagem de benchmarking a necessidade de 

“todo mundo sentar a mesa” dentro do destino, para a composição de nova diretoria e 

captação de novos associados. Acompanhados pelo trabalho da consultoria tinham a 

responsabilidade de elaborar um planejamento estratégico, com a definição da Missão 

e Visão da nova associação, o que os ajudariam definir melhor as ações. 

No processo metodológico de grupos, planejamento estratégico e benchmarking12, a 

consultora Luciana destaca que “a confrontação de realidades oportunizou aos 

empreendedores - "antigos" e "novos"; tiradentinos e "forasteiros" - que estiveram em 

Gramado e Bento Gonçalves – RS, um importante momento de reflexão e análise do 

contexto da governança do Turismo em Tiradentes, gerando uma nova onda 

motivadora, porém, ao voltarem para casa, as velhas práticas prevaleceram, com a 

baixa participação e envolvimento dos empresários nas reuniões e ações sugeridas 

pela então diretoria, o que evidentemente era uma resposta do coletivo em relação 

àquelas lideranças”... “é muito importante, ao lidarmos com grupos e processos 

coletivos, observarmos as atitudes e aquilo que não é dito, pois constituem 

importantes respostas”, complementa Luciana.  

 

                                                           
11

 Anexo 4 – Transcrição dos áudios da entrevista de Aline Garcia – presidente da ASSET. 
12

 Anexo 1 – Roteiro metodológico de intervenções com o grupo de empresas de Tiradentes.  
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Ainda segundo a consultora, “diante a manutenção do abandono da Entidade (AHT) 

pelo empresariado associado”, e da atitude da diretoria da época de encerrar as 

atividades da Associação, houve um novo movimento, comandado por novas 

lideranças, inclusive jovens em idade e nascidos em Tiradentes, que realizaram um 

chamamento, que simbolizou um novo tempo, um novo paradigma para a cooperação 

empresarial na Cidade... “Nos processos coletivos é muito importante considerar as 

percepções, pensamentos, sentimentos e atitudes, e com isso construir uma análise 

de contexto para nortear as estratégias de atuação, para preparar o ambiente e 

auxiliar no desenvolvimento da cultura da cooperação, que resultará em sucesso na 

abordagem coletiva. Inclusive, o não dito precisa ser atentamente observado!” 

De acordo com o consultor José Paz Cury13, a cultura individualista impede a 

cooperação, e justificativas como “o meu é melhor”, “quando faço sozinho sai mais 

rápido” e etc., como que autorizam a ação individual. Por isso, “quando somos 

convidados a cooperar temos uma dificuldade muito grande. Precisamos desenvolver 

a “Consciência Solidária” procurando trabalhar a certeza de que a Consciência é 

conhecimento, noção, ideia; e a Solidariedade é a relação de responsabilidade entre 

pessoas unidas por interesses comuns, de maneira que cada elemento do grupo se 

sinta na obrigação moral de apoiar o outro, partilhando o todo e não descartando o 

resto”. 

A partir daí se mobilizou uma nova chapa em 2012, para uma nova diretoria da nova 

associação - ASSET – Associação Empresarial de Tiradentes. De acordo com Alan e 

Aline, membros dessa “nova diretoria”, a cidade de Tiradentes passava por um 

momento político fragilizado, um aumento do número de negócios, da concorrência 

interna e externa, incluindo destinos estrangeiros devido à baixa do dólar, o que 

provocou nos empresários local a necessidade de uma maior organização, preparação 

e qualificação para enfrentarem os novos desafios que surgiam. De acordo com eles 

os anseios eram os mesmos da entidade anterior: “fortalecer a cooperação e o 

trabalho em rede”. 

Para Alan “um grupo mais organizado, coeso e representativo era importante, 

também, para cobrar ações mais efetivas dos poderes públicos municipal, estadual e 

federal, em beneficio do empresariado local e a cidade”. Aline observa que com o 

aumento do número de empresários, conseqüentemente, a possibilidade de maior 

                                                           
13

 Em “Cultura individualista dificulta a cooperação” publicada na revista “MundoCoop – nº 66, ano 14 – 
pag. 18” – destaque na reportagem “Cooperação: instrumento de alavancagem econômica em 
épocas de crise”. 



11 
 

cobrança dos diretos e o aumento da representatividade dentro do destino. Além 

disso, a nova associação investiu muito na qualificação dos empresários associados, 

através de programas de gestão negociados ofertados pelo projeto de turismo, na 

aproximação com a comunidade, com o poder público e com as demais entidades no 

município, pleiteando e ocupando espaços estratégicos no destino. 

Alexandra Chitarra e Bruno Falci, técnicos do SEBRAE-MG responsáveis pelo projeto 

do Turismo na cidade percebiam a mudança de postura, o efetivo esforço coletivo e o 

protagonismo dos empresários nas articulações, adesões de empresários e alcance 

dos resultados, tanto nas suas empresas quanto em assuntos pertinentes ao destino 

turístico como um todo, podendo inclusive discutir conjuntamente os rumos do projeto 

e ações que fortalecessem esse processo. Para a consultora Luciana “o protagonismo 

empresarial em Tiradentes partiu da compreensão da importância do 

empreendedorismo coletivo, através do despertar do sentimento de pertencimento 

dos empresários em relação ao Destino”. Segundo ela, “esse sentimento é 

contagiante, pois ele interfere qualitativamente nas relações com o território, onde o 

senso de coletividade torna-se forte quando faz sentido no ambiente, que justifica e 

motiva a existência dos negócios, e do que eles representam para seus donos”, e por 

que não dizer, também para os seus colaboradores e a sociedade tiradentina!? 

 A associação implica em uma relação que, sem desrespeito às 

diferenças, dinamiza a aproximação, a cooperação das pessoas, conduz 

energia, força, produz ações de poder. (Walter Frantz) 

O processo iniciado em 2012 pela Associação de organização do seu organograma 

interno e do seu papel no destino permitiu o melhor relacionamento com os seus 

associados e com outros agentes do destino, percebendo que essa organização 

aproximou outros voluntários para assumirem cargos ou ações dentro da entidade, por 

afinidades ao tema. Pesquisa realizada em dezembro de 201514 com empresas de 

Tiradentes mostram que 81,3% são associados, 62,5% já se voluntariaram para a 

Associação e mais 18,8% têm interesse de contribuir de alguma forma voluntária a 

associação. 

É importante frisar que associativismo não significa voluntariado, que existem 

situações ou responsabilidades internas que exijam ou permitam isso, entretanto, os 

associados pagam mensalidades, que lhes garantem um espaço fisco adequado a 

reuniões, treinamentos e confraternizações, colaboradores remunerados como 

                                                           
14

 Anexo 2 – Pesquisa: “Mobilização em prol do turismo: Associativismo” por Bruno Falci. 
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secretaria e executivo, um site institucional, guia para divulgar a rede de empresas, 

informativo periódico, eventos sociais da entidade, agenda de ações, entre outros. 

Todos esses aspectos e investimentos contribuíram para a fixação e reforço da 

identidade institucional, além do reconhecimento e fortalecimento com inúmeras 

parcerias. 

“A associação passou de 20 para mais de 100 associados, essa maior representação 

deu visibilidade e mostrou a importância da associação para o município”, completa 

Alan, e continua, “ remodelou o site, recriou sua identidade visual, logomarca, criou um 

informativo para divulgar suas ações e o que acontecia na cidade, criou um guia para 

divulgar a rede associada e o destino, ofereceu cursos de qualificação, alugou um 

espaço para estabelecer a Associação e realizar cursos, regularizou a situação 

jurídica, contábil e financeira da Associação e realizou eventos de confraternização 

entre os associados, fez parcerias com alguns eventos que acontecem na cidade e 

apoiou a realização de alguns eventos”.  

A atual presidente da ASSET, Aline Garcia, atribui o protagonismo empresarial no 

desenvolvimento da “governança empresarial local”, devido a sua forma de atuação e 

o resgate da credibilidade, à uma associação que de fato representa e ocupa os 

espaços estratégicos no destino para poder não apenas cobrar, como também o 

empresariado exercer um papel dentro do destino, participando de algumas tomadas 

de decisões e assumindo responsabilidades para um destino turístico sustentável. 

Dados da pesquisa reforçam essa afirmação, onde 87,5% dos empresários atribuem 

ao associativismo empresarial à aproximação de diversas empresas, 81,3% na 

melhoria nas discussões e demandas em prol do turismo e 75% na aproximação com 

o executivo municipal, entre outras percepções. 

Já se passaram vários processos dentro da cidade. Teve o garimpo do 

ouro, o garimpo da prata e a gente vê hoje, que não pode ter nenhum 

outro tipo de “garimpo”, como o “turismo não pode ser extrativista”, mas 

somar no contexto da cidade. (Aline Garcia) 

Aline relata que antes, como associados, encaravam qualquer tipo de ação, por 

exemplo, fazer tapetes de serragem na Semana Santa, o que segundo ela foi 

importante para a comunidade de Tiradentes enxergar o empresário, não como um 

“ser de fora”, mas como um “ser que participa da própria dinâmica da cidade”. Afirma 

que isso foi bom para a evolução da associação, mas que a partir da definição e 

comunhão da missão e visão institucional, passaram a representar de forma 

legítima o empresário e criaram uma forma dela ser sustentável. Hoje contam com 
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empresários dos diversos setores produtivos da cidade, podendo inclusive ter agendas 

de reuniões específicas e setoriais, para entender melhor as demandas, pois para ela 

o empresário “conversa sobre a sua área, a troca fica mais rica por setor...”. 

Luciana Thomé chama atenção, dentre outros fatores já apresentados nesse caso, o 

protagonismo empresarial pela compreensão e ação em prol do desenvolvimento da 

“Governança do Destino” - COMTUR, envolvendo a comunidade - liderando, inclusive, 

a melhoria da gestão pública, embora este ainda seja um grande desafio para 

Tiradentes. Exemplo disso é a liderança empresarial no presente para a reformulação 

da Lei de Eventos15 - essencial para a Cidade, que tem neste segmento seu principal 

meio de geração de fluxo turístico, e conseqüentemente, resultado para as empresas.  

A pesquisa realizada para esse caso de sucesso reforça essa afirmação da 

consultora, onde 87,5% dos empresários que a responderam acreditam que o 

“processo do associativismo empresarial estimulou a organização da governança 

turística do destino - COMTUR” e 80% acham importante o conselho municipal de 

turismo. Lembrando que a própria ASSET tem uma cadeira no conselho e representa 

conforme os anseios de seus associados e discussões pertinentes ao destino ou aos 

interesses empresariais, previamente discutidos e aprovados pela Assembleia Geral 

da Associação, que tem papel soberano nas decisões. 

A transformação da ASSET - Associação Empresarial de Tiradentes e a sua união e 

participação ativa nos esforços coletivos da cidade de Tiradentes transformaram 

também o ambiente de negócios. De acordo com o Alan, além da ocupação dos 

espaços estratégicos para participação nos processos decisórios da cidade, a 

associação com a ajuda do SEBRAE-MG atuou na qualificação do empresariado e 

seus colaboradores, organizou eventos com foco empresarial, palestras, cursos, 

consultorias e feiras de negócios, participando no COMTUR e ajudando na destinação 

das verbas turísticas, e através de reuniões e articulações com o Prefeito e vereadores 

auxiliando sobre leis que afetam o empresariado, ainda, no apoio e orientação a 

eventos que acontecem na cidade... E destaca a importância da articulação e troca de 

experiências com as cidades vizinhas e da região. 

Dos empresários que responderam a pesquisa, 87,5% afirmam que a Associação 

estimula a participação nas discussões, 81,3% que compartilha os resultados junto 

aos associados e se comunica através de diversas ferramentas... 62,5% afirmam que 

a Associação compartilha decisões, organiza demandas pertinentes aos empresários, 

                                                           
15

 Anexo 3 – Lei de Eventos de Tiradentes – MG. 
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realiza ações de qualificação das empresas e que a sua atuação favorece o ambiente 

de negócios. 

Muitas ações, relatos e informações fazem da ASSET um caso de sucesso no 

Associativismo Empresarial, não apenas por convergir os interesses dos seus 

associados, mas principalmente pelo planejamento implementado e contínuo, pela 

compreensão do seu papel no destino e pelas pessoas que formaram a “alma” da 

entidade e àqueles que se mantêm nesse caminho produtivo e evolutivo, se 

esforçando para além dos seus negócios assumindo o empreendedorismo coletivo 

em prol do desenvolvimento turístico. 
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IV – CONCLUSÕES FINAIS 

A cidade de Tiradentes teve, em outros momentos, o processo de associativismo 

empresarial sem muita expressão ou resultados. O presente estudo de caso observa 

que o processo coletivo mais adequado, principalmente em prol do turismo, atividade 

econômica predominante da cidade, tem seu início em 2007, quando um grupo de 

pousadas se reúne e formam a Associação de Hoteleiros de Tiradentes – A AHT, e 

posteriormente em 2011, com a Associação Empresarial de Tiradentes – A ASSET, 

que reuniu além de pousadas ou hotéis, empresários dos diversos segmentos que 

compõe a cadeia produtiva do turismo na cidade.  

O cenário econômico nesse período favorecia poucas empresas, àquelas que se 

preocupavam com o agora e não vislumbravam as consequências no futuro. 

Disputavam por preços, concorrência interna e externa crescente, aumento da 

violência, do uso de drogas, turismo desordenado, empresários desarticulados, 

eventos desorganizados, poder público ineficiente, entre outros predicados, 

ameaçavam a imagem e a competitividade do destino – “Tiradentes – uma das 

principais Cidades Histórica de Minas Gerais”. 

É justamente a partir de 2011 que nos localizamos para desenvolver esse caso de 

sucesso, uma vez que, através dos esforços e estratégia do projeto coletivo “Turismo 

Histórico-cultural em Tiradentes” – coordenado pelo SEBRAE-MG de 2008 a 2014 – 

conseguiu-se reunir um grupo de empresas da cidade, entre meios de hospedagens, 

de alimentação, lojas de móveis e outras, para discutirem conjuntamente as 

necessidades e oportunidades de transformação dos seus negócios e da atividade 

turística no destino.  

O estimulo ao pensamento autocrítico e das questões de relacionamento das 

empresas no território se deram, inicialmente pela viagem de benchmarking, realizada 

em 2011 nas Serras Gaúchas, com foco na atividade turística e o associativismo, 

como alavanca transformadora das relações e do ambiente dos negócios. Através da 

percepção técnica dos analistas dos SEBRAE, do efetivo envolvimento e participação 

das empresas de Tiradentes e da definição das ações, coerentes às necessidades 

verificadas, o projeto passa a tomar um corpo ainda mais estratégico e uma 

construção conjunta e objetiva de um cronograma de atividades e ações. 

De acordo com a consultora Luciana Thomé, contratada pelo SEBRAE e responsável 

pela metodologia em grupo, Tiradentes é “sem dúvida um caso de sucesso, pelo fato 
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do desenvolvimento de novos comportamentos, baseados numa nova forma de 

pender o desenvolvimento turístico com base no empreendedorismo coletivo e na 

cultura da cooperação”, e reforça que isso se deu pelo investimento conciso na 

“educação” de empreendedores e lideranças, não apenas como transmissão de 

conhecimento, mas como “um verdadeiro processo andragógico16 de aprendizagem, 

em que ELES foram os sujeitos que protagonizaram a construção de um novo saber, e 

por isso a ação foi perene, e dá muitos frutos até hoje!”. 

O empresário do ramo de hospedagem, Alan Gandra, que foi membro da AHT na sua 

fundação, e um dos primeiros presidentes da ASSET, atribui o sucesso da atual 

Associação, inicialmente, por “dar voz ao empresariado local, que era muito 

desconectado”, que passou a ter um “órgão que pôde auxiliar na resolução de suas 

dificuldades”.  Ele trata do papel e da importância da Associação nos “processos 

decisórios do município”, pois afirma que ela ocupa espaços estratégicos em diversos 

conselhos, tendo como o principal o Conselho Municipal de Turismo – COMTUR. 

Destaca, ainda, que a ASSET favoreceu o ambiente de negócios através de eventos 

com foco empresarial, feiras, palestras, rodadas de negócios e qualificação de 

empresas e colaboradores, além da troca de experiências com cidades da região e no 

apoio e discussão com o legislativo e executivo municipal.  

Para Aline Garcia, empresária do setor moveleiro, produtora cultural e atual presidente 

da ASSET, o sucesso se dá pelo fato da Associação estabelecer uma governança 

local, num momento político fragilizado da cidade e, por inclusive, saber lidar com 

essas questões políticas de forma isenta, e cita, por exemplo, o debate democrático 

dos candidatos a prefeito com as empresas e a comunidade, a mobilização das 

empresas “contra” um grande grupo de trabalhadores da Holcim, que se instalaram 

“irregularmente” na cidade, da atual discussão da implementação da taxa do turismo e 

do ECAD, além de muitas outras “causas” que foram discutidas e solucionadas dentro 

da Associação. 

Além de todos esses aspectos, é importante ressaltarmos o planejamento estratégico 

da entidade, definindo sua visão, missão e valores, voltando os olhos e esforços aos 

seus associados e ao seu papel no destino: 

                                                           
16

 Relativo à “Andragogia”. Ciência que se ocupa do processo de ensino-aprendizado de adultos. Citada 
pela primeira vez no século XIX e desenvolvida pelo educador Malcolm Knowles. 
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Visão: Ser uma entidade respeitada e reconhecida como promotora do 

desenvolvimento da gestão empresarial e como legítima representante dos seus 

associados. 

 Missão: Representar os interesses de nossos associados junto aos segmentos 

públicos e privados nas esferas municipal, estadual e federal & buscar soluções de 

gestão que melhorem o negócio e a capacidade competitiva de nossas empresas 

de forma a contribuir para a sustentabilidade. 

Valores: Ações efetivas e geradoras de resultados; Cooperação; Coletivo sobre o 

individual; Respeito e comprometimento com a nossa identidade; Transparência. 

 

Temas que discutidos, refletidos e compreendidos conduziram à sua organização 

interna, a definição de coordenadorias, cronogramas de ação, planejamento 

financeiro, ao reforço de sua identidade, ao espaço físico para os associados e, 

principalmente, ao envolvimento daqueles que se colocaram a disposição de assumir 

cargos e papéis na Associação, além do dia-a-dia dos seus negócios, inspirando, 

resgatando a confiança e mobilizando tanto outras empresas quanto outros agentes 

do destino. 

Todos esses fatores e os resultados alcançados pela “governança empresarial” são 

conferidos na recente pesquisa aos empresários de Tiradentes, que em sua maioria 

afirmam a importância de ser representado pela Associação, por favorecer a 

aproximação entre os diversos elos da cadeia produtiva, por estimular e melhorar as 

discussões em prol do destino, por oferecer oportunidades de qualificação na gestão 

dos seus negócios, por facilitar o diálogo com o poder público, organizações e 

comunidade, além de atribuírem a ela o estímulo à organização da “governança 

turística do destino – COMTUR”, um espaço democrático especialmente estratégico 

para uma cidade, que tem no turismo a sua base econômica. 

A cidade de Tiradentes é hoje um destino de referências em boas práticas, na 

organização dos eventos, na preservação e resgate da sua historia e cultura pelo seu 

patrimônio, seus museus, e, especialmente, em relação aos temas de governança 

turística e governança empresarial. Nos últimos 3 anos recebeu inúmeras visitas de 

benchmarking, agora como protagonista, onde a Associação Empresarial de 

Tiradentes e o Conselho Municipal de Turismo são sempre as âncoras das discussões 

e inspiradoras no processo coletivo para o desenvolvimento do turismo local e 

regional. 
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ANEXO 1 

 
 
O roteiro metodológico SEBRAE-MG e Strategia Comunicação, Marketing, Projetos: 

 

- Benchmarking Serra Gaúcha- RS Brasil, com vinte empresários de Tiradentes membros da Associação 

de Hoteleiros e novos associados. 

 

- Pesquisa de Grupo Focal e Análise de Stakholders: realização de cerca de 25 entrevistas individuais 

com pessoas da Cidade (lideranças, empresários, gestores públicos, moradores) e elaboração de um 

relatório com conteúdo norteador a partir da Pesquisa, que apontou as principais forças e fraquezas; os 

paradigmas; mitos; traços do comportamento; desafios e oportunidades para desenvolver a governança 

turística. 

 

- Definição da estratégia de atuação: priorizando a reestruturação da Associação com nova diretoria, o 

que demandou esforço de articulação da consultoria e dos técnicos responsáveis do SEBRAE-MG; 

Definição de que o passo posterior seria o fortalecimento e a reformulação do COMTUR – Conselho 

Municipal de Turismo e a aproximação da ASSET com o grupo “Tiradentes Mais” - já que naquele 

momento eram as três organizações coletivas ligadas ao Turismo que atuavam na Cidade. 

 

- Mapeamento de lideranças (Betas) - identificação de líderes para composição da nova diretoria da 

ASSET. 

 

- Nova marca e informativo periódico; 

 

- Desenvolvimento do Planejamento, com foco no desenvolvimento coletivo, inclusive do Destino, dada a 

grande necessidade local para carência de governança do Território; 

 

- Estrutura de Gestão: a base da cultura da cooperação, quando num território que não tem este 

comportamento em sua memória coletiva, depende do engajamento até mesmo altruísta, a fim de gerar 

um movimento significativo para dar origem a uma nova identidade, então, foram criadas as 

Coordenadorias, todas voluntárias, e estabelecida rotina de reuniões de trabalho e alguns mecanismos de 

funcionamento para execução das ações planejadas. 

 

- Desenvolvimento de Equipes: encontros para desenvolvimento comportamental da Diretoria e 

Coordenadorias; 

 

- Mentoring: realizado individualmente com a Diretoria, para auxiliá-los no fortalecimento dos novos 

papéis assumidos; 

- Reuniões de monitoramento: encontros periódicos de avaliação com todos os envolvidos (Diretoria e 

Coordenadorias); 

 

- Encontro de Resultados e Celebração: evento realização no final do ano para que a Diretoria 

apresentasse os resultados; Também realizam desde então a Festa de Final de Ano - importante 

momento de celebração e integração, que transmite uma mensagem positiva da Associação. 
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ANEXO 4 – Entrevista Aline Garcia 

Transcrição dos áudios enviados via whatsapp dia 17/12/15, de Aline Garcia, empresária, 

produtora cultural e atual presidente da Associação Empresarial de Tiradentes – ASSET. 

Recebido e transcrito por Bruno Augusto Falci Ramos, para compor informações ao “Caso de 

Sucesso – Governança Empresarial de Tiradentes – Associativismo e Transformação” 

Roteiro de entrevista: 

1) Como se deu as discussões e necessidade de transformação da Associação Hoteleira 

de Tiradentes – AHT em Associação Empresarial de Tiradentes – ASSET? E qual era seu 

papel nesse processo? 

2) Quais eram os anseios dos empresários participantes naquele momento? 

3) Em resumo aponte, se houve e como se deu, o protagonismo empresarial para a 

transformação do ambiente de negócios em Tiradentes. 

4) Você concorda que o processo de associativismo em Tiradentes possa ser considerado 

um caso de sucesso?  Quais os fatores essências que você considera que o processo do 

associativismo em Tiradentes é ou não um caso de boas práticas para a transformação 

do ambiente dos negócios? 

5) Caso queira relatar alguns outros detalhes importantes sobre esse processo, utilize 

esse espaço para essa finalidade. 

Transcrição dos áudios da entrevista: 

Áudio 01 – Então é (pausa)... Quando eu fui para a Associação era só AHT. E numa conversa, 

todo mundo falando da necessidade de unir mais todos os empresários, que faziam parte da 

cadeia produtiva do turismo, que não seriam só as pousadas e isso ampliaria...(Fim do áudio 

01) 

Áudio 02 - ... isso ampliaria também todo o...(pausa) toda possibilidade de, de conversa, de 

diálogo com o destino...(pausa) e aí eu comecei a participar dessas conversas junto com o 

pessoal da Maria do Carmo e outras pessoas e...(pausa) foi, foi feita a transição. (Pausa) 

Foi...(pausa) o meu papel foi justamente nessa conversa...(Fim do áudio 2) 

Áudio 03 - ...Percebia desde o início a necessidade de uma...(pausa), uma...(pausa) de todo 

mundo sentar a mesa  dentro de um destino. Pois a gente já tinha viajado pro sul e tinha 

percebido que esse era o melhor caminho. (Fim do áudio 03) 

Áudio 04 – Os anseios daqueles empresários daquela época eram os mesmos anseios dos 

empresários de atualmente, que é cada vez mais fortalecer a cooperação e o trabalho em 

rede. (Fim do áudio 04) 

Áudio 05 – Através da Associação a possibilidade de diálogo é...(pausa), de troca, de maior 

representatividade. Porque aumentando... (Fim do áudio 05) 
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Áudio 06 – ...Pois aumentando o número de empresários aumentava o número de associados 

e logicamente a possibilidade de...(pausa), de maior cobrança dos direitos, né!? E da 

representatividade mesmo de fato dentro do destino. (Fim do áudio 06) 

Áudio 07 - ... é...(pausa), ... a su... é...(pausa). Já indo para a terceira pergunta... a gente 

realmente foi protagonista no desenvolvimento de governança local. Até então tinha 

associações que aconteceram, mas fecharam, pela forma que foram conduzidas e ficou muito 

tempo nesse descrédito. A gente foi construindo a credibilidade diante dos 

empresários...(pausa), e a forma como é importante enxergar essa..., essa questão, de ter uma 

associação, uma governança de fato com cadeira no COMTUR, cadeira em outros conselhos, e 

assim a gente poder cobrar, mas também tendo nosso papel de empresários dentro de um 

destino turístico, que não é só, é...(pausa), que é participar de algumas tomadas de decisões, é 

ter “sim” algumas responsabilidades e preocupar com a questão de um destino sustentável! 

Pois já se passaram por vários processos dentro da cidade: primeiro o garimpo do ouro, depois 

o garimpo da prata, e a gente vê hoje que não se pode ter nenhum outro tipo de garimpo! 

Como o turismo, não pode ser extrativista, mas sim tem que somar no contexto da cidade. 

(Fim do áudio 07) 

Áudio 08 – Já a transformação no ambiente empresarial... eu acho que vem muito através das 

capacitações, muitas dessas parcerias com o SEBRAE e muito do desenvolvimento de uma 

conversa, mesmo, de uma troca de experiência entre os empresários. Porque isso de fato 

ajuda o empresário a pensar o negócio dele de forma diferente, ao ver que o outro realizou 

uma ação que pode ser benéfica pra... pra...(pausa), pro negócio dele... então eu acho que é aí 

onde entra, é... (pausa), o principal papel dessa troca dentro do ciclo empresarial. (Fim do 

áudio 08) 

Áudio 09 – Bem, a Associação é sim um caso de sucesso! Por que!? Porque ela de fato 

estabeleceu uma governança, num momento político fragilizado da cidade. A gente passou por 

algumas... processos políticos, e a gente nunca deixou isso resvalar, mostrando que a gente 

era apartidário, mas não apolítico. A gente tinha, sim, uma vontade de... de conversa com o 

poder público, mas sem, necessariamente, é...(pausa), participação,( né!?), quanto cargo e 

etc.. E na época as pessoas que tinham algum envolvimento, se afastaram e depois retornaram 

a Associação. A gente teve algumas atitudes como o debate entre os dois candidatos, é... 

(pausa), a questão da Holcim, a questão da taxa do turismo, a questão dá..., é... (pausa),  do 

agora recentemente do ECAD, a questão de muitas outras causas que foram solucionadas e 

resolvidas dentro da Associação. (Fim do áudio 09) 

Áudio 10 -  Eu acho que se não estivesse..., se não existisse hoje a Associação, os empresários 

se sentiriam órfãos, porque a gente é a voz dele diante alguns órgãos ou algumas questões que 

estão sendo discutidas na cidade. E a gente não... é... é o... é o coletivo encima do individual. 

Causas... casas... causas individuais se resolvem individualmente, mas não pela Associação. 

Quando é um coletivo, como é o problema do lixo e outros, a gente consegue junto ter uma 

solução. (Fim do áudio 10) 

Áudio 11 – É, o que eu posso falar, é que eu participo desde do processo de..., da AHT para 

ASSET. É... (pausa), entrei com a parte de comunicação, que foi muito forte: que é criar uma 

i..., que foi criar um conceito, uma identidade visual para a instituição, e...(pausa), processos 
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mesmo de coordenadorias, nos quais a gente dividiu as coordenadorias por afinidade, porque 

aí o voluntário, esse empreendedor voluntário, ele teria muito mais interesse em tá atuando 

dentro da Associação. Alguém que era formado na área de capacitação encaixou dentro da 

capacitação, outro que tinha a ver com eventos, em eventos, outro com responsabilidade 

social, é...(pausa), e relação com a comunidade, é...(pausa), capacitação, relação com a 

comunidade,... (pausa), pera aí que eu esqueci. (Fim do áudio 11). 

Áudio 12 – capacitação, relação com a comunidade, que é responsabilidade social, é...(pausa) 

eventos... e aí, que a, e comunicação, que hoje quem assumiu até foi o Ted e..., que é uma 

pessoa da área também, que gosta da comunicação, então a gente fez por afinidade. Então 

hoje a gente tem uma estrutura organizacional bem definida. A gente agora monta já um 

planejamento do ano seguinte, o que tem facilitado pra gente saber nortear. Antes, a gente 

pegava qualquer tipo de ação... fazer tapete Semana Santa, que foi importante pra 

comunidade de Tiradentes conseguir enxergar o empresário, não como um... um ser de fora, 

mas sim, um ser que participa de, da, da própria dinâmica da cidade. Mas depois de passado 

isso, que foi bom pra evolução, a gente definiu a nossa missão e a nossa visão, que é 

representar de forma legítima o associado e criar formas da gestão desse negócio ser 

sustentável. Então essa é a nossa busca, é... (pausa), e hoje a gente tem vários tipos de 

associados, dentro de vários setores, e começamos as reuniões setoriais, que aí a gente 

consegue atender ele melhor, pois ele conversa sobre a sua área, sobre... é... a troca fica mais 

rica, por setor! (Fim do áudio 12) 

Áudio 13 – A ideia, eu acredito que seja continuar ... nesse caminho que tá a Associação, super 

fortalecida... hoje nada é definido dentro da cidade sem que passe por lá... é...(pausa), é com 

as questões da câmera... da câmara dos vereadores, questões de lei  e outras demandas, tudo 

passa pela Associação, o que legitima muito e mostra como a gente é importante dentro do 

destino. A gente tem uma relação bem intensa com todos os eventos, tentando readequá-lo 

ou tentando fazer como, de alguma forma, como nosso associado esteja presente, de fato seja 

reconhecido,  o que a gente tem dentro do destino ... é... (pausa) a preocupação constante 

com a sustentabilidade. (Fim do áudio 13) 

Fim da transcrição dos áudios, por Bruno Augusto Falci Ramos. 

 


