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Resumen: El objetivo de esta investigación es comprender la percepción de los gerentes de las 
agencias de viajes receptivas de Barreirinhas (Maranhão, Brasil), sobre la operación del voucher 
digital. Metodológicamente, este estudio es analítico, descriptivo, exploratorio y cualitativo realizado, 
en junio del 2019, con las agencias que operan paseos por el Parque Nacional de los Lençóis 
Maranhenses. Las entrevistas fueron grabadas y basadas en un guión semiestructurado. Para el 
análisis de datos, se utilizó el análisis de contenido. Los resultados principales apuntaron a la 
insatisfacción con el voucher, una vez que siguen la competencia desleal y la falta de supervisión por 
parte de las autoridades con respecto a estas acciones. Algunos hallazgos importantes se relacionan 
con el surgimiento de Santo Amaro en la disputa por los turistas que buscan el PNLM, además de la 
aparición de una nueva competencia local. Sin embargo, se ha avanzado en la reformulación del 
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voucher como la generación de datos sobre la visita y sobre los impuestos locales, así como la 
formalización de muchas empresas que operaban informalmente en el pasado. Por último, se 
presentan las contribuciones gerenciales, las limitaciones del estudio e una agenda de investigación. 

Palabras clave: Gobernanza, Voucher Digital, Zonas Protegidas, Parque Nacional de los Lençóis 
Maranhenses, Brasil. 

GOVERNANCE AT LENÇÓIS MARANHENSES NATIONAL PARK, BRAZIL: preliminary 
analysis of the digital voucher from the trade’s perspective

Abstract: The objective of this paper is to analyze the perception of the tour operators of Barreirinhas 
(MA), Brazil, in regard to the operation of the digital voucher. Methodologically, an analytical, 
descriptive, exploratory and qualitative study was carried out, in June 2019, with the local companies 
which operate tours to the Lençóis Maranhenses National Park. The interviews were recorded and 
based on a semi-structured script. The data were analyzed using the Content Analysis technique. 
Findings confirm the dissatisfaction with the digital voucher due to the continuance of an unfair 
competition and the lack of supervision by public authorities regarding these actions. Other important 
findings are related to the emergence of Santo Amaro in the dispute for tourists seeking the PNLM, 
besides the emergence of a new local competition. However, progress has been made in the 
reformulation of the voucher such as the generation of visitation data and local tax collection, as well 
as the formalization of many companies that informally operated in the past. Finally, management 
contributions, study limitations and a research agenda are presented. 

Keywords: Governance, Digital Voucher, Protected Areas, Lençóis Maranhenses National Park, 
Brazil. 

1. INTRODUCCÍON

Desde hace mucho tiempo, se debate acerca de la competitividad empresarial en los destinos 
turísticos (Dwyer y Kim, 2003; Enright y Newton, 2004; Esser et al., 1994; Hoffmann y Costa, 2008) 
en los cuales se implica una diversidad de propuestas sobre cómo mejorar su gobernanza (Fuentes, 
2011; Resnick y Birner, 2005), especialmente, cuando se trata de los sitios turísticos con enfoque 
natural y paisajístico (Irving et al., 2007; Jacobi y Sinisgalli, 2012). 

La gobernanza de los espacios de interés turísticos debe presentar, en su núcleo, un carácter 
participativo e integrado en la toma de decisiones (Paskaleva-Shapira, 1999) que involucre una serie 
de actores sociales locales (Fuentes, 2011; Irving et al., 2007), centrándose en equilibrar sus 
intereses y las intenciones de proteger el medio ambiente (Nordin y Svensson, 2006). Eso es, los 
mecanismos de gobernanza deben considerar los intereses colectivos en lugar de los individuales 
(Olson, 1990). 

En los destinos, se observa la dificultad de componer formas innovadoras de gobernanza que 
desarrollen el turismo de manera más sostenible (Paskaleva-Shapira, 1999). No es sorprendente que 
la identificación de buenas prácticas de esta naturaleza aliente a los gerentes a buscaren la 
replicación de sistemas de gobernanza que sean considerados exitosos. 

En este sentido, se presenta el modelo de voucher único para acceder a las atracciones 
turísticas naturales de Bonito (MS), un modelo de excelencia ampliamente conocido en Brasil (Costa, 
Silva y Nascimento, 2012), y que es una referencia para otros destinos nacionales e internacionales, 
debido a sus diferencias competitivas: Sistema mejorado de autogestión, asociativismo, configuración 
sistémica del turismo, gestión compartida (público-privada) y participación activa de los actores 
locales (Grechi, Lobo y Martins, 2019). 

Bonito ya es reconocido como uno de los principales destinos de ecoturismo del mundo 
(Souza y Trevelin, 2016) y la existencia de su sistema de gobernanza es una de las garantías 
centrales para que este sitio haya obtenido ventajas competitivas sostenibles (Arruda, Oliveira y 
Mariani, 2014) Así, algunas ciudades turísticas brasileñas ya han adaptado el voucher de Bonito a 
sus realidades, a ejemplo de Brotas (SP), Cairu (BA) (Grechi et al., 2019) y Barreirinhas (MA) (Costa 
et al., 2012). 
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Se destaca que, en este último municipio, su replicación ha pasado por dos fases distintas: la 
primera experiencia, en 2011, cuando el voucher, en formato impreso, en virtud de una serie de 
problemas, como la falta de supervisión en su cobro, resultó en la insatisfacción de los empresarios, 
lo que llevó a su suspensión al año siguiente (Costa et al., 2012); y la segundaexperiencia, en 
funcionamiento desde 2018, posee un formato digital (Silva y Ribeiro, 2018) y está causando 
preocupaciones a las agencias que operan los paseos. Desde este punto de vista, se desarrolla el 
presente trabajo. 

Es importante resaltar que la concepción inicial para adaptar el voucher a la realidad de 
Barreirinhas surgió de una iniciativa de cooperación entre los empresarios locales, principalmente 
agencias receptivas, con el propósito de organizar el mercado informal, frenando o eliminando a los 
agentes "clandestinos" (Costa, 2009; Costa et al., 2012). En otras palabras, la desorganización en la 
oferta de servicios de paseos a los atractivos turísticos ha perjudicado el negocio de las agencias 
formalizadas, lo que requiere medidas estratégicas para combatir el avance de la ilegalidad y 
proporcionar mejoras en la calidad de los servicios prestados (Silva y Ribeiro, 2018). 

Sin embargo, la creencia de que el voucher, aunque con el fracaso de la primera experiencia, 
puede configurar un instrumento que garantice la sostenibilidad de las empresas y de los ecosistemas 
visitados (Costa et al., 2012; Silva y Ribeiro, 2018), esto condujo a nuevas articulaciones de la 
comunidad empresarial para su reformulación. Ante este escenario, este trabajo objetiva comprender 
la percepción de los gerentes de las agencias receptivas de Barreirinhas sobre la operación inicial del 
voucher digital (segunda experiencia). Además, se buscará identificar las estrategias desarrolladas 
por las empresas para lidiar con las dificultades que actualmente se enfrentan en el contexto del 
turismo local. 

Este estudio se justifica a partir de las recomendaciones de Costa et al. (2012), y Silva y 
Ribeiro (2018) para que se lleven a cabo investigaciones más exhaustivas sobre la gobernanza en el 
Parque Nacional de los Lençóis Maranhenses (PNLM), especialmente con respecto a la propuesta 
del voucher digital que configura el esfuerzo principal en la organización de las visitas turísticas 
locales. Además, la ciudad de Barreirinhas es el acceso principal a esta zona protegida (ZP) y disputa 
la atención con otros destinos nacionales que se centran en la naturaleza (Silva y Ribeiro, 2018). 

Se considera, por lo tanto, el voucher como una herramienta para el análisis de la gobernanza 
ambiental, de manera más amplia, y para el de zonas protegidas, en un ámbito más estricto, basado 
en asociaciones y acuerdos entre la iniciativa privada y el poder público, para comprender cómo las 
estructuras, prácticas y normas afectan y se ven afectadas por su dinámica y por los actores 
involucrados, particularmente las agencias receptivas locales. 

Este trabajo está estructurado en cuatro partes. El primero se refiere a la introducción. 
Después, se realizará la discusión teórica del estudio, destacando los problemas de gobernanza 
relacionados con los espacios protegidos, más específicamente los parques nacionales, y los 
destinos turísticos insertados en este contexto. La tercera y cuarta partes se ocupan de la 
metodología del estudio, los resultados y las discusiones. Finalmente, se presentan las principales 
conclusiones, contribuciones de gestión y limitaciones del estudio, así como una agenda de 
investigación. 

2. GOBERNANZA, ZONAS PROTEGIDAS Y DESTINOS TURÍSTICOS

2.1 Gobernanza: conceptos y retos 

Hace muchos años, el término gobernanza se ha incorporado en los discursos académicos, 
gubernamentales y del tercer sector, directamente relacionados con las políticas públicas y el 
desarrollo sostenible (Costa et al., 2012; Resnick y Birner, 2005). Su concepto surge ante los rápidos 
cambios experimentados en los contextos sociales, económicos, tecnológicos y ambientales que 
desafían, progresivamente, las estructuras arcaicas de los gobiernos (Jacobi y Sinisgalli, 2012), e 
incorpora agendas de agencias de cooperación internacional, y estudios sobre democratización y 
descentralización (Martin, 2003). 
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En su sentido más amplio, la gobernanza se relaciona con el ejercicio de la autoridad 
económica, política y administrativa para gestionar los asuntos de un determinado país a diferentes 
niveles, involucrando mecanismos, procesos e instituciones (Martin, 2003). La gobernanza es un 
fenómeno más allá del concepto de gobierno o gobernabilidad, y que refuerza la necesidad de 
ampliar la participación de diferentes actores/sectores sociales en la esfera decisoria (Fuentes, 2011; 
Irving et al., 2007). Abarca las instituciones gubernamentales, todavía involucra mecanismos no 
gubernamentales formales o informales, que hacen que las personas y organizaciones en su área de 
acción presenten una determinada conducta y satisfagan sus necesidades y demandas (Rosenau, 
2000). 

La gobernanza implica formas de regulación que organizan a varios actores sociales en torno 
a las instituciones, sean ellas formales o informales (Paskaleva-Shapira, 1999). Para Nordin y 
Svensson (2006), se caracteriza por la auto organización de diferentes actores alrededor de 
relaciones interdependientes, del intercambio de recursos y de las reglas compartidas que dirigen las 
acciones colectivas. La gobernanza, en este sentido, exige alianzas entre diferentes actores en un 
determinado territorio para que los dilemas de acción colectiva se resuelvan en detrimento de 
intereses puramente privados (Olson, 1990). Común a las más variadas definiciones de gobernanza 
reside en la comprensión de los mecanismos de coordinación aliados a elementos como 
participación, transparencia, responsabilidades, prevalencia de las leyes y estabilidad (Resnick y 
Birner, 2005). 

En el proceso de gobernanza, las referencias institucionales presentes en grupos de interés y 
ciudadanos deben articularse con los actores estatales. Desde luego, las estrategias utilizadas deben 
establecerse conjuntamente, en busca de un denominador común (Costa et al., 2012), en un 
movimiento de cooperación e interacción entre el estado y los actores sociales, con el objetivo 
deconstruir una nueva lógica social de gobierno, con carácter participativo (Araújo, 2015). En esta 
perspectiva, una multiplicidad de actores representados por poderes gubernamentales, segmentos y 
actores no estatales participan en la formulación e implementación de políticas públicas más 
inclusivas y acciones colectivas (Jacobi y Sinisgalli, 2012). 

Con respecto a la gobernanza ambiental, que constituye un "proceso de formulación y disputa 
de imágenes, esquemas y ejecución de procedimientos y prácticas que configuran el acceso, control 
y uso de los recursos naturales entre diferentes actores" (Castro, Hogenboom y Baud, 2015, p. 18), 
una de sus dimensiones es la gobernanza de las zonas protegidas que se ve reforzada por las 
demandas de diversos sectores, como los gobiernos locales, los grupos indígenas, las 
organizaciones no gubernamentales etc. (Araújo, 2015; Fuentes, 2011) para que los espacios 
naturales se gestionen de manera compartida, es decir, se requieren acciones y decisiones 
colectivas, inclusivas, democráticas e integradas (Bilar et al., 2017). En consecuencia, la participación 
de la sociedad en la gestión es un elemento central para la sostenibilidad de las áreas protegidas 
(Irving et al., 2007). 

El interés del desarrollar modos de gobernanza para áreas protegidas ha estrechado el 
vínculo entre los diferentes tipos de zonas protegidas y las categorías de gobernanza, lo que ha 
hecho la gestión de estos espacios más flexible. Así, se establecieron cuatro tipos: gestión del 
gobierno; gestión compartida entre múltiples partes interesadas; gestión privada; y gestión 
comunitaria (Fuentes, 2011). En un extremo, el control es ejercido por las agencias gubernamentales 
oficiales, como tomadores de decisiones clave. Por otro lado, el control en la toma de decisiones lo 
ejercen las comunidades locales o las instituciones privadas (Abrams et al., 2003). 

Drummond, Franco y Ninis (2006) recomendaron que, para la gobernanza de zonas 
protegidas, se consideren principios como responsabilidad, orientación por consenso, participación de 
múltiples partes interesadas, igualdad e inclusión, transparencia, efectividad y eficiencia. Según estos 
autores, la adopción de principios favorece que las necesidades y visiones de las minorías sean 
consideradas en el proceso de gestión y en la toma de decisiones. Jacobi y Sinisgalli (2012) 
señalaron que la gobernanza ambiental requiere la participación efectiva de la sociedad en los 
propósitos ambientales. 

Sin embargo, la gobernanza en las áreas protegidas, más específicamente en los parques 
nacionales, enfrenta una serie de retos que dificultan su gestión sostenible (Botelho y Rodrigues, 
2016). Esta multiplicidad de impactos internos y externos afectan la efectividad del proceso de 
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protección de la naturaleza (Irving et al., 2007). Algunos ejemplos comunes se relacionan con la falta 
de prioridad en las políticas regionales (Irving et al., 2007), conflictos socio ambientales entre 
residentes, gerentes y proveedores de servicios (Spinola, 2013), tensiones por disputas de tierras 
(Iwama, Lima y Pellin, 2014), falta de recursos financieros y humanos para la vigilancia de los 
espacios naturales (Barreto y Drummond, 2017) y la presencia de poblaciones residentes (Silva y 
Ribeiro, 2018). 

 
En el contexto de los destinos, surgen muchos retos a la gobernanza, como ejemplo de la 

falta de conocimiento sobre formas innovadoras de gobernanza que favorecen un turismo más 
sostenible para la comunidad y para los ecosistemas locales (Paskaleva-Shapira, 1999). Para superar 
estas limitaciones, se sugiere una serie de cuestiones, como la presencia de instituciones que 
promuevan la participación y representación ciudadana, la definición de políticas y marcos 
regulatorios que entiendan el carácter sistémico del turismo, así como las alianzas entre entidades 
públicas, privadas y sociedad civil organizada (Costa et al., 2012). 

 
Acerca de estas alianzas – redes de cooperación interorganizacional (Denicolai, Cioccarelli y 

Zucchella, 2010) – se logra que, para el funcionamiento de la actividad turística, es necesaria la 
articulación entre diferentes organizaciones presentes en el destino (Costa, 2009). Esto se debe 
porque el turismo es una actividad económica y compleja que cuenta con una amplia red de servicios 
relacionados e interdependientes que conforman el producto turístico (Scott et al., 2008). Cuanto más 
articulado es un destino, mayores serán los retornos obtenidos, como la atracción de visitantes, la 
mejora de la calidad de vida local y la mitigación de los impactos negativos. Esta perspectiva es 
demasiadamente importante, considerando que los destinos competen entre ellos en lugar de los 
negocios individuales (Ritchie y Crouch, 2003). 

 
Incrustado en esta visión sistémica, Paskaleva-Shapira (1999) declaró que la gobernanza de 

las ciudades turísticas debe establecerse basada en una gestión sostenible que integra la 
participación de los interesados, el desarrollo comunitario integrado y los principios del turismo 
sostenible, para resolver conflictos a largo plazo. Además, se comenta que la gobernanza de los 
destinos con sesgo sostenible requiere el conocimiento de las especificidades del turismo y de las 
localidades (Caffyn y Jobbins, 2003), pues no existe una forma única de regular y conducir realidades 
diferentes (Costa et al., 2012). 

 
2.2 Avances en la gobernanza ambiental de Parques Nacionales 

 
Los avances más tradicionales en la construcción de la gobernanza ambiental en los parques 

nacionales se materializan en dos instrumentos previstos en el Sistema Nacional de Unidades de 
Conservación (SNUC) de Brasil – Planes y Consejos de gestión – que representan las principales 
instancias formales de participación del control social en estas zonas protegidas (Irving et al., 2007). 
Además, se presentan algunos estudios que exponen las preocupaciones sobre el establecimiento de 
la gobernanza de las áreas en discusión sobre una base más sostenible.  

 
Costa (2009) notó, que alrededor de las unidades de conservación de la Ruta de las 

Emociones, que instancias de gobernanza, como los consejos municipales de turismo, eran 
favorables para el desarrollo de un turismo más sostenible, dado que proporcionan una acción 
dialógica entre diferentes actores locales en la búsqueda de compatibilidad entre intereses 
cooperativos y conflictos. 

 
Espada y Vasconcellos Sobrinho (2015) expusieron la conformación de un modelo de 

gobernanza ambiental en la Amazonía brasileña, implementado por una cooperativa comunitaria para 
el manejo forestal. Las redes socio-productivas y cooperativas han dado como resultado el 
empoderamiento de los actores locales y el consiguiente desarrollo basado en la comunidad local. 
Así, favorecieron la gobernanza ambiental y el uso sostenible de los recursos naturales. 

 
Araújo y Simonian (2016), en su investigación en el Parque Nacional Tortuguero, Costa Rica, 

descubrieron que la construcción de su gobernanza implica la participación de actores a través de la 
implementación de un consejo local, exigiendo esfuerzos aún mayores con respecto a las 
interacciones entre Estado y otros actores. En la realidad de un Parque Nacional del Amazonas (AM), 
estos mismos académicos verificaron que la debilidad institucional del consejo consultivo de esta 
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zona protegida ha provocado una desarticulación en el manejo de los bienes públicos entre 
representantes de la población y miembros del poder público. 

 
Corroborando estos resultados, Reis y Queiroz (2017) concluyeron que la reducción de la 

participación comunitaria en los procesos de toma de decisiones de los parques estatales de São 
Paulo ha comprometido el desarrollo sostenible de estas áreas. Este hallazgo está en línea con el 
observado por Russo (2005), en el cual las áreas protegidas brasileñas están restringiendo las 
libertades culturales y/o prácticas previamente desprovistas de regulación normativa externa. A este 
respecto, Spinola (2013) mencionó que la creación y el manejo de las zonas protegidas, sin el apoyo 
de la población, es muy probable que fracasen. 

 
Santos y Bacci (2017), a su vez, destacaron el proceso de implementación del Geoparque 

Ciclo do Ouro (SP), cuyo modelo de gobernanza propuesto por ellos debe: comprender y analizar el 
contexto del entorno; intervenir en el contexto, identificando diferentes actores sociales, haciéndolos 
corresponsables con la creación de metodologías participativas; y monitorear o fomentar el proceso a 
través de la participación sistemática de los interesados. 

 
Rodrigues y Abrucio (2019) investigaron las asociaciones público-privadas en la gestión de 

las zonas protegidas brasileñas pertenecientes a los estados de Minas Gerais, Río de Janeiro y São 
Paulo. Los resultados mostraron que la concesión de estas áreas, materializada a través de estas 
asociaciones, se justifica por el aumento de la capacidad de gestión con recursos 
humanos/financieros y debe estar respaldada por tres aspectos: transparencia en el control del 
desempeño, comunicación efectiva para estimular la confianza entre los actores involucrados y la 
participación social. 

 
Más recientemente, Pinho (2019) identificó, en el Parque Nacional de Jericoacoara (CE), un 

instrumento de gobernanza ambiental – la Tasa de Turismo Sostenible (TTS) – creado con el 
propósito de controlar el intenso flujo turístico y generar ingresos. TTS, introducido por el 
ayuntamiento local, generó ingresos alrededor de US$ 600 mil, en 2018, utilizados para obras como 
la expansión de la red eléctrica, limpieza urbana, revitalización e instalación de baños públicos. 

 
Sin embargo, la existencia de estos instrumentos no garantiza una gestión eficaz y deben 

surgir nuevas prácticas como propuestas para obtener una gobernanza más coherente, con miras a 
la reducción de los problemas causados por las acciones depredadoras del medio ambiente (Jacobi y 
Sinisgalli, 2012). En este escenario, se identifica, en realidad brasileña, la propuesta del voucher 
(único o digital), inicialmente concebido en la ciudad de Bonito (MS) y cuyo éxito inspiró a otros 
destinos a buscar su reimplantación (Costa et al., 2012), caso del municipio de Barreirinhas (MA), 
principal puerta de entrada al Parque Nacional de los Lençóis Maranhenses (Silva y Ribeiro, 2018). 
Bajo este prisma se desarrolla el subtítulo posterior. 

 
2.3 Voucher Único: Experiencias de gobernanza ambiental en los destinos turísticos 

 
La iniciativa pionera del voucher único surgió en Bonito (MS), en 1995 (Arruda, Oliveira et al., 

2014; Costa et al., 2012; Souza y Trevelin, 2016; Vieira, 2003), donde, actualmente, el turismo es la 
segunda fuente de ingresos y el mayor generador de empleos directos e indirectos (Grechi et al., 
2019). Los paseos son bastante diversos e involucran actividades como flotación, buceo, senderismo, 
paseos en bote y flotadores, visitas a balnearios etc. (Lobo y Moretti, 2008). 

 
Se estima que el flujo turístico, en 2006, fue de 70 mil turistas (Lobo y Moretti, 2008), 

momento en el cual, por la primera vez, se alcanzó el límite de carga diaria en algunas atracciones 
(Oliveira, 2010). Camargo et al. (2011) se suman a este problema, afirmando que muchas atracciones 
no establecieron el límite de visitas sobre una base científica, sino considerando el tamaño de los 
grupos y la cantidad diaria de visitantes. En 2018, Bonito obtuvo más de 200 mil visitantes anuales, 
totalizando la comercialización de más de 630 mil paseos por las agencias (OTEB, 2018), lo que 
resulta en un promedio de más de tres paseos por persona. 

 
El voucher consiste en un formulario que garantiza al turista la prestación de los servicios 

contratados por él, así como facilita la producción de información sobre la situación del turismo local 
(Arruda, Mariani et al., 2014). Además, es un instrumento de control (Velásquez, 2016) administrado 
por el Impuesto Sobre Servicios de Cualquier Naturaleza – ISSCN (ISSQN en portugués) – (Camargo 
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et al., 2011; Oliveira, 2010; Vieira, 2003). A priori, estos comprobantes eran numerados, impresos y 
entregues por la municipalidad de Bonito a las agencias locales (Lobo y Moretti, 2008) de cinco 
maneras para ser dirigidos a el/la: i. Atractivo; ii) Guía responsable por el paseo; iii) Turista, como 
garantía de contratación del paseo; iv. Agencia contratada; v. Organismo municipal de recaudación 
de los impuestos para la recogida de ISSCN (Arruda, Oliveira et al., 2014). A partir de 2010, el 
voucher único se convirtió en comprobante completamente digital con el objetivo de ahorrar los 
costos (Arruda, Mariani et al., 2014). 

 
Las ventajas de crear el voucher único se relacionan, sobre todo con el control del flujo de 

visitantes (Velásquez, 2016) que respecte la capacidad de carga de las atracciones, en su mayoría 
privadas (Camargo et al., 2011), e informe con anticipación al visitante que ha llegado a su máxima 
capacidad (Oliveira, 2010). Además, ofrece la posibilidad de que el gobierno municipal promueva y 
controle la recaudación de impuestos generados por la actividad turística en atracciones y agencias 
receptivas (Arruda, Oliveira et al., 2014; Grechi et al., 2019; Lobo y Moretti, 2008; Vieira, 2003). 
Camargo et al. (2011) destacaron que la preocupación colectiva con los posibles impactos 
ambientales de la visitación en Bonito condujo los empresarios a aceptar la operacionalización de un 
voucher local. Arruda, Mariani et al. (2014) entienden que el voucher único consiste en un mecanismo 
formal de gobernanza que reduce el oportunismo entre los diversos actores del mercado en la 
comercialización y la práctica abusiva de precios. 

 
Además de la emisión de vouchers, se estableció que la visita debe realizarse, 

necesariamente, con el acompañamiento de guías calificados (Camargo et al., 2011), un hecho que 
corrobora la calidad de la experiencia y ayuda en la conservación de la naturaleza a través de los 
trabajos de interpretación y conciencia ambiental (Lobo y Moretti, 2008). Para Arruda, Oliveira et al. 
(2014), el voucher de Bonito es una de las razones para que el destino esté obteniendo una ventaja 
competitiva sostenible. 

 
En el ámbito institucional, Bonito posee un Consejo Municipal de Turismo (COMTUR) para la 

discusiones y decisiones sobre la gobernanza turística local (Vieira, 2003), que reúne a 
representantes de los principales segmentos que participan directa o indirectamente en el turismo: 
agencias, alojamientos, guías de turismo, atracciones turísticas, agricultores y miembros del gobierno 
local (Arruda, Mariani et al., 2014). Esta entidad está en línea con uno de los objetivos de la 
gobernanza del destino: aumentar la participación de diferentes actores en la toma de decisiones 
(Fuentes, 2011; Irving et. al., 2007). También hay fuertes asociaciones locales (Grechi et al., 2019) y 
la existencia de un Fondo Municipal de Turismo (FUTUR) (Arruda, Oliveira et al., 2014; Oliveira, 
2010). 

 
Sin embargo, a pesar de este sistema bien estructurado, se identificó impactos ambientales 

debido al hecho de que algunas atracciones de Bonito, en la alta temporada, permiten la entrada 
superior de los límites diarios establecidos para las visitas (Lobo y Moretti, 2008), así como la 
concentración de infraestructura turística local (Trentin y Sansolo, 2006), lo que puede comprometer 
la sostenibilidad ambiental de estos espacios. Además, en estos períodos con alta demanda, hay 
atracciones que venden billetes directamente a los turistas sin emitir el voucher, lo que, si se 
descubre, podría dar lugar a sanciones penales por evasión de impuestos (Camargo et al., 2011). 
Grechiet al. (2019) también destacaron las posibles presiones que la Internet puede causar en las 
agencias tradicionales, debido al proceso de desintermediación que elimina el papel central de las 
agencias en la comercialización de paseos. 

 
Peculiar a Bonito es el precio practicado en las más variadas atracciones, resultando en un 

destino menos accesible para la mayoría de la población brasileña. La razón de estos valores, por 
veces, exorbitantes está no solamente en el control del flujo de personas, pero para mantener el 
complejo y amplio sistema turístico, además de las partes interesadas: propietario de la atracción, 
guías, tasas de seguro, porcentaje de la agencia receptiva, transportes, impuestos locales, FUTUR y 
otros intermediarios del sistema (Lobo y Moretti, 2008). En la investigación de Arruda, Mariani et al. 
(2014), se constató, incluso, una elevada incertidumbre por parte de las agencias a cerca de los 
precios que cobrarían los dueños de los atractivos en el año siguiente, hecho que refleja los reajustes 
constantes, posiblemente causados por la consolidación de las altas demandas anuales en Bonito. 

 
Ante los beneficios generados por el voucher único de Bonito, existe una búsqueda por parte 

de otros destinos brasileños para adaptaren este sistema de gobernanza a su realidad local, como 
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ejemplo de los municipios de Barreirinhas (MA) (Costa et al., 2012), Cairu (BA) y Brotas (SP) (Grechi 
et al., 2019). En este último, la experiencia con el voucher ha facilitado el control y el aumento de los 
ingresos del turismo (Estância Turística de Brotas, 2019), superando las dificultades anteriores en la 
implementación de este mecanismo (Ribeiro y Amaral, 2016). 

 
La investigación de Costa et al. (2012) verificó el fracaso de la primera experiencia del 

voucher único en Barreirinhas, desde la perspectiva de los empresarios locales. Las principales 
razones encontradas fueron la estrategia arbitraria del gobierno municipal en su implementación, la 
escasez de información y la incertidumbre en la aplicación del monto recaudado, el costoso proceso 
para las agencias la operación/cobrar el voucher, así como el monitoreo deficiente en su recolección. 
Sin embargo, estos mismos autores sugirieron que la primera experiencia del voucher en Barreirinhas 
proporcionó mejoras a la localidad reflejadas en la ampliación del diálogo intersectorial y con el 
gobierno, en la creencia positiva de la comunidad empresarial de que el voucher resolverá los 
problemas de la gobernanza turística local, estimulando la formalización de los proveedores de 
servicios y la comprensión de las agencias de que ganarían participación en el mercado de paseos al 
parque. 

 
Posteriormente, Silva y Ribeiro (2018) notaron un movimiento para reestructurar el voucher 

único de Barreirinhas, con la pretensión de superar las fallas de la primera experiencia en 2011 y, de 
hecho, organizar la oferta de servicios receptivos locales (principalmente los paseos). Es bajo este 
sesgo que el estudio avanza para comprender cómo los empresarios del sector turístico, más 
específicamente las agencias receptivas, ven la operación del voucher digital, implementado en 2018 
y que actualmente opera en el municipio en cuestión. En otras palabras, este estudio objetiva 
comprender mejor las consecuencias del voucher digital en el momento posterior a su 
implementación, para comprender si la nueva propuesta proporcionó la resolución del problema que 
motivó la replicación del modelo de gobernanza de Bonito a la realidad del destino Parque Nacional 
de los Lençóis Maranhenses. 
 
3. MATERIALES Y MÉTODOS 

 
3.1 Definición de las variables, selección del caso, recogida y tratamiento de los datos 

 
Este estudio se configura como analítico-descriptivo y exploratorio, con la aplicación de 

investigación bibliográfica y de campo (Vergara, 1997), de carácter transversal y cualitativo (Flick, 
2009), que retrata el escenario actual del municipio de Barreirinhas (MA), con respecto al voucher 
digital, una reformulación del voucher único (primera experiencia) y cuya elección ocurrió, sobre todo 
porque actualmente representa el principal enfoque turístico del estado de Maranhão (Silva y Ribeiro, 
2018). 

 
En cuanto a la definición de variables, este trabajo consideró algunas investigaciones previas 

sobre el municipio de Barreirinhas– Costa (2009), Costa et al. (2012) y Costa et al. (2017), Silva 
(2008), Silva y Ribeiro (2018) – para definir las cuatro categorías de análisis – desafíos actuales, 
razones para la creación del voucher, percepción de los problemas actuales delvoucher digital y 
estrategias para enfrentar los desafíos actuales –aparte de las subcategorías ex ante. La recogida de 
datos también permitió la construcción de nuevas subcategorías (ex post) que fueron hallazgos 
importantes para la discusión (Cuadro 1). 
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Cuadro 1 – Categorías y subcategorías deinvestigación 

Categoría Subcategorías ex ante Referencia Subcategorías ex post 

Desafíos 
actuales para 
mantener los 

negocios 

Competencia desleal Costa et al. (2012) 

Competencia con el 
destino Santo Amaro 

Ineficiencia del poder público 
Silva (2008) 

Silva y Ribeiro 
(2018) 

Estacionalidad 
Costa (2009) 
Silva (2008) 

Razones para 
la creación del 
voucher digital 

Controle del flujo de visitantes 
 

Mejorar la recaudación de 
impuestos municipales 

 
Mejorar la gobernanza del 

turismo local 

Costa et al. (2012) 
 

Silva y Ribeiro 
(2018) 

- 

Percepción 
sobre los 

problemas del 
voucher digital 

Falta de fiscalización del poder 
público 

 
Ineficiencia en el alcance de los 

objetivos del voucher 

Costa et al. (2012) 

Insatisfacciónen el pago 
de un impuesto más 

 
Generó nueva 
competencia 

 
Aumento de la 

burocracia 

Estrategias 
para enfrentar 
los desafíos 

actuales 

asociación con empresas 
Participación en ferias/eventos 

de turismo 

Costa (2009) 
 

Costa et al. (2017) 

Utilización de medios 
digitales y tradicionales 

 
Creación de nuevos 

productos 
 

Reducción de 
gastos/costos 

 
Entrenamiento de 

equipos 

Fuente: Elaboración propia a partir de la referencia e de los datos deinvestigación. 

 

El universo de investigación son las 46 agencias que operan los paseos al Parque Nacional 
de los Lençóis Maranhenses y sus alrededores, en los cuales están registrados en el ayuntamiento 
de Barreirinhas (AVBTUR/MA, 2019). La muestra comprendió cinco de estas agencias, cuyo criterio 
para determinar informantes fue la adherencia (Fontanella, Ricas y Turato, 2008). 

 
La recogida de datos fue presencial y se realizó de en junio de 2019, en principio de lo que se 

considera la alta temporada del turismo en la localidad, lo que dificultó la participación de más 
encuestados en la investigación. El instrumento de recogida utilizado fue la entrevista 
semiestructurada, cuya aplicación se produjo a través de entrevistas con una duración media de 25 
minutos. Todas fueron registradas para su posterior análisis. La técnica de análisis de datos utilizada 
fue la Análisis de Contenido (Becker, 2008), que consiste en agrupar las respuestas recopiladas en 
categorías, facilitando así la interpretación de los resultados y asegurando el carácter científico 
(Appolinário, 2009). Estas categorías fueron detalladas en el Cuadro 1 anterior. 
 
3.2 Locus del estudio 

 
Barreirinhas se queda a 268 kilómetros de la capital del estado de Maranhão, São Luís, 

Brasil. La sede del municipio se encuentra en la margen derecha del Río Preguiças, donde se 
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concentran los equipamientos y servicios turísticos, representados, principalmente, por agencias 
receptivas y alojamientos que reciben el flujo turístico destinado a los Lençóis Maranhenses (Costa, 
2009; Costa et al., 2017; Silva y Ribeiro, 2018). 

 
El Parque Nacional de los Lençóis Maranhenses fue creado, en 1981, a partir del Decreto 

Federal 86.060/81, aunque su Plan de Gestión solamente fue creado en 2003, después de la 
construcción de la carretera MA-402 que conecta la capital São Luís a Barreirinhas, un hecho que 
redujo el tiempo de traslado entre estos municipios de nueve para cuatro horas (Silva, 2008). Los 
cambios sociales y ambientales promovidos en Barreirinhas con la creación del PNLM se refieren, 
sobre todo, a la visibilidad turística dada al municipio. Y aunque el flujo turístico y los indicadores 
socioeconómicos del municipio estén en crecimiento, en las últimas dos décadas, su Índice de 
Desarrollo Humano Municipal – IDHM – permanece bajo (Pinho, 2019). 

 
Para permitir que los visitantes se trasladen a Barreirinhas, hubo una serie de esfuerzos 

destinados a mejorar la infraestructura turística de la ciudad, especialmente en la sede del municipio, 
representada por el significativo aumento en la cantidad de alojamientos y en la oferta de otros 
equipamientos y servicios turísticos (restaurantes, alquiler de vehículos, souvenirs, entre otros). Sin 
embargo, las inversiones en infraestructura urbana, aunque avanzadas, no corresponden con las 
expectativas de un destino turístico cuyas repercusiones alcanzan niveles internacionales (Silva, 
2008; Silva y Ribeiro, 2018). 

 
En el marco de las políticas públicas regionales, Barreirinhas ha sido reconocido como el polo 

inductor del turismo, incluido en los planes y programas de desarrollo basados, en el turismo como 
destino para promover el desarrollo regional. Es así reconocido en el Programa de Regionalización 
del Turismo (MTur) y en Plan Mayor (Plano Maior), una planificación estatal que describe acciones 
para la promoción del turismo en 10 polos turísticos, siendo el más destacado el Polo Lençóis (Pinho, 
2019). 

 
Más recientemente, se lanzó el Plan Estratégico 2020, en continuidad con el Plan Mayor, que 

reforzó el PNLM como un polo inductor, debido a su capacidad para inducir el desarrollo turístico en 
el Estado y catalizar el desarrollo de otros polos. La visita del Parque Nacional de los Lençóis 
Maranhenses, a través de Barreirinhas, se realiza principalmente a partir de los itinerarios: Ruta de la 
Laguna Azul, Ruta de la Laguna Bonita y Ruta del Canto do Atins y hacia el área circundante del 
Parque: Ruta de lancha rápida a motor por el Río Preguiças hasta la Playa de Caburé (Costa, 2009; 
Pinho, 2019; Silva, 2008). 

 
Otro factor relevante, en relación con la localidad, es su inclusión en la lista de 65 Destinos 

Inductivos Brasileños (MTur, 2008), constituye una del 12% de las ciudades con mejor desempeño en 
la economía turística nacional (MTur, 2019). Además, forma parte de uno de los destinos centrales en 
la Ruta de las Emociones (Rota das Emoções), un itinerario turístico integrado que abarca 15 
ciudades de los estados de Maranhão, Piauí y Ceará, y destaca tres atracciones naturales: Parque 
Nacional de los Lençóis Maranhenses, Delta del Parnaíba y Parque Nacional de Jericoacoara (Costa 
et al., 2017). La ruta turística puede entenderse como el proceso que estructura la oferta en un 
producto rentable y comercialmente viable. Con su comercialización por los agentes turísticos, 
especialmente las agencias de viajes, la tendencia es aumentar el flujo de visitantes y atraer más 
inversiones privadas a destinos de esta ruta. 

 
El municipio de Barreirinhas sufre con la negligencia en la organización de la infraestructura 

urbana y de apoyo, sobre todo en la oferta de aguas residuales, recolección de basura y suministro 
de agua. Pocos locales en la ciudad posee pavimento, limpieza e iluminación públicas de calidad 
satisfactoria (Silva, 2008; Silva y Ribeiro, 2018). Los contrastes generados por la expansión de las 
instalaciones turísticas y la inercia en la mejora de las condiciones básicas de educación, salud y 
vivienda, los derechos de las comunidades receptivas, impactan negativamente en los Lençóis 
Maranhenses. Las disparidades entre los bienes y servicios ofrecidos a los visitantes y las dificultades 
de supervivencia de las comunidades residentes representan un largo camino para que la gestión 
pública promueva el turismo sostenible para la región del PNLM. 

 
4. RESULTADOS Y DISCUSIONES 
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La presentación de los resultados empieza con la caracterización de las agencias 
investigadas (Cuadro 2). Se observa, a priori, que la mayoría de las empresas son consideradas 
micro y pequeñas, como se prevé en la literatura específica del turismo (Baggio y Cooper, 2010) y el 
tiempo de existencia de cuatro de ellas excede, considerablemente, la media de las empresas – cinco 
años – en el contexto nacional (IBGE, 2016). Específicamente, sobre el público investigado, todos 
ocupaban posiciones estratégicas y no presentaban un nivel de escolaridad alto. Estos datos son 
consistentes con el escenario de baja calificación profesional de la localidad, con intentos, aún no 
concretizados, de reversión por parte del gobierno que aplica inversiones en capacitación y 
calificaciones para personas de la comunidad al mismo tiempo que expanden las escuelas técnicas 
en la ciudad (Silva y Ribeiro, 2018; Pinho, 2019). 

 
Cuadro 2 – Caracterización de las agenciasreceptivasinvestigadas 

Agencia 
Tipo de 
agencia 

Cantidad
emplea-

dos 

Tiempo
actua-
ción 

Respondente 

Cargo 
Escolaridade 

(completa) 
Género 

Tiempo 
en la 

empresa 

A Receptiva 3 18 años Dueño 
Escuela 

secundária 
M 18 años 

B Receptiva 3 2 años Gerente 
Escuela 

secundária 
M 1 año 

C Receptiva 14 20 años Dueño 
Escuela 

secundária 
M 20 años 

D Receptiva 8 16 años Gerente 
Escuela 

secundária 
F 16 años 

E Receptiva 5 17 años Dueño 
Escuela 

secundária 
M 17 años 

Fuente: Datos de la investigación. 
 
Se entiende que el sector de agencia es una parte constitutiva de la gobernanza local de las 

áreas protegidas al representar a uno de los stakeholders responsables por tomar decisiones 
relacionadas con las visitas publicas al PNLM. Dicho esto, fue necesario investigar el contexto en el 
que ocurre la práctica de sus negocios. De las preguntas hechas a las agencias, la primera fue sobre 
los desafíos centrales para mantener su negocio. Las contestaciones a esta pregunta se presentan 
en el Cuadro 3. 

 
Cuadro 3 – Desafíos actuales de las agencias para mantenimiento de los negocios 

Categoría Testimonio 
Quién 
citó 

Competencia desleal 

[...] no impide que estos guías informantes recojan turistas 
y negocien con las agencias. Ellos venden paseos a turistas 
por un precio y quieren pagar mucho menos para las agencias 
[...] hoy, quien no trabaja con estos guías informales en las 
calles tiene dificultades para quedarse con la agencia 
funcionando.  

A 

Competencia desleal de los guías callejeros. C 

[...] obstáculos por la competencia desleal que continua. D 

[...] buscamos implementar el voucher hace mucho años, 
porque creíamos que se resolvería [...] después del voucher, 
las cosas se pusieron más difíciles [...] y continuaron con 
las prácticas desleales. 

E 

Ineficiencia del poder 
público 

[...] creo que la gestión pública posee una pequeña parte de 
dificultad. Creo que debería ofrecer mucho más de lo que 
ofrecea un tipo de público grande como lo de aquí, lo de 
Barreirinhas. 

B 

Falta de inversiones del poder público en la ciudad de 
Barreirinhas. 

C 
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[...] nuestra falta de infraestructura de Barreirinhas, de 
opciones de entretenimiento para salir por la noche, de una 
hermosa entrada en la ciudad. Cuando las personas llegan 
al destino no les cae bien. La carretera es mala [...] eso lo 
hace muy difícil. El turista, para que su viaje sea agradable y 
para que diga cosas buenas sobre el destino, depende de un 
conjunto de factores. 

D 

Falta de apoyo del poder público [...] aquí ellos se omiten [...] 
en la práctica, ellos nunca cumplen lo que prometen [...] dos 
reclamos antiguos [...] no hay recurso (financiero) [...] Los 
puentes están detonados, no hay casas de baño. Solamente 
un baño químico podrido en el sitio. 

E 

Estacionalidad 

La [...] dificultad está en el año con poca lluvia en que las 
lagunas secan antes. Pero siempre hay turistas. 

A 

[...] el parque siempre es hermoso en cualquier momento para 
conocerlo.Todavía, el conocimiento sobre las lagunas secas 
tiene una gran influencia [...] la demanda es mayor. 

C 

El mayor estorbo es la estacionalidad [...] prácticamente 
estamos trabajando tres meses para sobrevivir a los 12. 
Tenemos una muy buena demanda de turistas en junio, julio y 
agosto, pero los otros meses sobrevivimos y, cada año, se 
vuelve más difícil [...] como están haciendo el marketing boca a 
boca y divulgando en internet que en enero no hay laguna [...] el 
mito ha sido creado de que aquí solo es bueno cuando hay 
laguna. 

D 

Competencia con 
destino Santo Amaro 

Hubo una cierta caída en el turismo en Barreirinhas [...] 
debido a la apertura (de una nueva carretera) para el turismo 
en Santo Amaro. 

B 

Fuente: Datos de la investigación. 
 

El cuadro anterior muestra que la primera dificultad de las empresas sigue siendo la 
competencia desleal, observada por Costa et al. (2012) como el catalizador principal para que el 
voucher de Bonito fuera adaptado a la realidad local. Como segundo punto, se menciona la 
ineficiencia del poder público, especialmente, con respecto a la falta de infraestructura local, una 
situación que corrobora una visión negativa de la localidad y que desde hace tiempo perjudica la 
calidad de la experiencia turística en el Parque Nacional de los Lençóis Maranhenses (Silva y Ribeiro, 
2018). La estacionalidad, común al sector turístico (Lohmann y PanossoNetto, 2012), se agrava en 
Barreirinhas debido a las características estéticas del PNLM, cuyo paisaje de dunas y lagunas 
cambia, según los períodos secos. La comprensión de los visitantes potenciales y de las 
agencias/operadores de viajes externos, acerca de este escenario, resulta en la preferencia por otros 
destinos en ciertas fechas del año. 

 
Un hallazgo importante en este estudio se refiere a la observación de la Empresa B sobre el 

interés en visitar el municipio vecino de Barreirinhas, Santo Amaro do Maranhão. Además de 
quedarse más cercano de la capital del estado, São Luís, recientemente se pavimentó la carretera 
MA-320, lo que redujo considerablemente el tiempo de traslado. 

 
Esta situación impulsó el turismo en Santo Amaro, estableciendo un fuerte competidor de 

Barreirinhas por las intenciones de visitación, lo que se había predicho en un estudio técnico del 
turismo en la región (MTur y LIMA, 2006). Esta constatación confirma la comprensión de la 
importancia de fortalecer la cooperación interorganizacional en los destinos, ya que la competencia es 
entre ellos en vez de entre los negocios individuales (Ritchie y Crouch, 2003). En términos de la 
gobernanza de las áreas protegidas, se requiere una atención cuanto, al mantenimiento de la 
sustentabilidad, ya que la pavimentación de la carretera tiene como objetivo mejorar la transitabilidad 
para ampliar los flujos turísticos, un compromiso del gobierno estatal con el desarrollo turístico de la 
región (Pinho, 2019). 
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Con respecto a las razones para crear el voucher, los encuestados argumentaron por una 
variedad de razones: controlar el flujo de visitantes, mejorar la recaudación de impuestos municipales 
y mejorar la gobernanza turística local – principalmente al eliminar la competencia desleal (Cuadro 4). 

 
 

 
 

Cuadro 4 – Razones para la creación del voucher digital 

Fuente: Datos de la investigación. 
 
Como en Bonito, el voucher de Barreirinhas también objetiva el control del flujo de visitantes y 

la recaudación de impuestos sobre los servicios turísticos (Camargo et al., 2011; Lobo y Moretti, 
2008; Oliveira, 2010). El control del flujo, en Barreirinhas, está más relacionado con la generación de 
datos de visitas que con la limitación de la cantidad de visitantes en los atractivos (Camargo et al., 
2011; Oliveira, 2010). Eso se justifica por las distinciones en la naturaleza de los atractivos: públicos, 
en Barreirinhas, privados en su mayoría, en Bonito (Costa et al., 2012). Por otro lado, la diferencia 
central en los propósitos de creación del voucher en ambos destinos es que, en el primero, el 
principal motivador para la construcción de este sistema fue eliminar la competencia desleal con los 
agentes clandestinos (Costa et al., 2012), mientras que, en el segundo, fue formalizar los 
proveedores de servicios turísticos (Grechi et al., 2019). 

 

Categoria Testimonio 
Quién 
citó 

Control del flujo de 
visitantes 

El Voucher fue creado [...] para controlar la cantidad de turistas 
que llegan a la ciudad. No había control […] para generar una 
estadística. 

A 

En mi opinión, fue para obtener el control del flujo de turistas 
[...] cuántas personas entran por día, por mes, dónde vienen, 
quienes son ellos, el tipo de público que hay para cada época do 
año. No había ese tipo de control aquí. 

B 

La idea era organizarse, obtener un control de todos los 
turistas que entran en el atractivo. 

D 

Mejorar la 
recaudación de 

impuestos 
municipales 

[...] obtener recaudación tributaria. B 

Recaudar fondos para intentar mejorar la parte de 
infraestructura del municipio, no es solamente para el turista, 
sino también para la población local. 

C 

[...] el voucher no es más que la factura. Sabemos que las 
empresas deben emitir la factura, todavía, en la práctica, esto 
no se sucede [...] más del 90% de las empresas ni siquiera 
tenían el registro en el ayuntamiento. Nunca habían emitido 
ninguna factura en sus vidas. 

D 

Mejorar la gobernanza 
del turismo local 

[...] Unimos el poder público con el empresariado, para intentar 
ordenar el turismo y algo que no sucedió: la ordenación del 
turismo en la ciudad. 

C 

El objetivo es la organización y en vez de la recaudación [...] 
La idea era legalizar y llevar a todas las empresas a las 
mismas condiciones, con valores más justos, no solamente 
para los propietarios de agencias, sino también para los que 
están por debajo, porque este mercado es prostituido. El tío 
vende barato, contrata guía barato y Toyota (4x4) más barata. 

D 

La idea principal era organizar el turismo, para que todos 
pudieran trabajar y ganar dinero para crear más empleos, 
renovar sus flotas de vehículos y equipos para prestar un mejor 
servicio. Todavía, se pasó lo contrario. Los que ganan dinero 
son los informales. 

E 
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Sin embargo, el Cuadro 5 muestra las percepciones negativas sobre el voucher digital de 
Barreirinhas que, en parte, no solucionó algunos de los estorbos identificados en la experiencia 
pionera del voucher único. El voucher digital es fuente de nuevos o acentúa viejos conflictos locales. 

 
 
 
 

Cuadro 5 – Problemas del voucher digital 

Categoría Testimonio 
Quién 
citó 

Insatisfacción 
al pagar otro 

impuesto 

Se ha creado otro impuesto para las agencias [...] que trabajan duro [...] las 
que no trabajan duro, mantienen sus precios bajos, como las subastas. 
Ellas no mantienen aquellos precios que el voucher determina. 

A 

Fue malo porque pagamos el tributo y esperamos el retorno del 
ayuntamiento [...] pagamos, además del voucher, todos los demás 
encargos de una empresa legalizada. Este es un montante muy alto para el 
dueño de la empresa. 

B 

Nueva 
competencia 

generada 

Más dificultad para las agencias que trabajan con seriedad. A 

Muchos ingresaron a la formalidad [...] Antes, había 20 agencias. Hoy son 
más de 50. Todo motorista de 4x4 creó una agencia, guía creó agencia. 
Estos muchachos que trabajan en las calles crearon sus agencias [...] 
las posadas [...] ofrecen paseos con valores muy por debajo del mercado 
para conquistar los clientes [...] es una especie de venta casada. Ellas 
también trabajan con estas agencias que practican precios muy bajos. 

E 

Falta de 
inspección 
del poder 
público 

Falta de inspección del poder público. C 

El ayuntamiento no inspecciona, no castiga (quien no respeta las reglas) y la 
informalidad está creciendo. 

E 

Aumento de 
la burocracia 

La burocracia ha crecido demasiadamente. Tengo dificultades para 
renovar la licencia, ahora necesito sacar una licencia ambiental que nunca 
me habían pedido. 

D 

Categoría Subcategoría Testimonio 
Quién 
citó 

Ineficiencia 
en el 

cumplimiento 
de los 

objetivos del 
voucher 

No se elimina 
la 

competencia 
desleal 

Los agentes clandestinos continúan acercándose a los 
turistas a la entrada de la ciudad. Esto nunca dejó de 
existir. Continúan recibiendo el apoyo de algunas 
agencias que ofrecen los vouchers [...] el voucher podría 
funcionar si estas agencias [...] fueran castigadas, pero 
esto no existe. 

A 

[...] tengo la impresión de que la grieta es cada vez más 
grande. Los pocos que trabajan bien se están aislando y la 
gran mayoría hace cosas que no se debe hacer.  

D 

[...] algunas agencias, incluso formalizadas, han 
encontrado una forma de trabajar barato [...] (practican) 
precio mínimo [...] dominaran el mercado de las calles [...] 
los turistas que llegan sin un paquete contratado [...] caen 
en las manos de estos muchachos informales (que) 
trabajan con esas agencias [...] quien realmente sigue 
ganando mucho dinero es la informalidad [...] 
continúan con prácticas desleales. 

E 

No reguló los 
precios de los 

paseos 

El objetivo era frenar el abuso de precios, pero eso en la 
práctica no existe [...] incluso las posadas son agentes 
clandestinos. Creo que 90% de las posadas venden 
paseos más barato que las agencias. 

A 

El precio también empeoró. Esta temporada, hubo 
personas que vendieron paseos por R$ 50,00 (US$ 11,77). 
¡Eso nos es posible! [...] un ciclo que esperábamos 
terminar para [...] ganar mejor con precios más justos. 

D 
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El servicio 
permanece 

desordenado 

[...] el voucheres una forma de ordenar, todavía es algo 
que no se está sucediendo. 

C 

No organizóel mercado, empeoró [...] pensábamos que 
todos formalizados, pagando impuestos, las cosas 
funcionarían. 

E 

Fuente: Datos de la Investigación. 
 

Los nuevos conflictos están relacionados con el aumento de la burocracia, como la 
acreditación obligatoria de empresas y conductores siguiendo los criterios establecidos en las normas 
específicas del PNLM (Silva y Ribeiro, 2018). Los problemas burocráticos tienden a ser más notorios, 
especialmente para las agencias que no eran formalizadas. También se mencionó la insatisfacción 
con el pago del ISS (Impuesto Sobre los Servicios), porque no se nota la aplicación del montante 
recaudado en mejoras locales. La incertidumbre en el uso de los recursos recibidos desmotiva tanto a 
los turistas (Costa et al., 2012) cuanto a los empresarios a pagaren por los vouchers. 

 
Se resalta, aún, el surgimiento de una nueva competencia. La exigencia de la formalización 

de las empresas para que accedan a los vouchers (Arruda, Oliveira et al., 2014) ocasionó el efecto 
contrario a los que esperaban muchas agencias de receptivo de Barreirinhas. En lugar de eliminar a 
los prestadores de servicios – con la excusa de que son clandestinos (Costa et al., 2012) – se los 
estimuló a abandonar la informalidad o motivó nuevos competidores a ingresaren en el mercado. Por 
lo tanto, hubo un aumento en la competencia local, incluso con agentes de la cadena productiva del 
turismo que no poseen habilidades específicas para esto, como alojamientos y empresas de 
transporte (Lohmann y Panosso Netto, 2012). 

 
Los viejos problemas permanecen en la opinión de las agencias investigadas. El primero de 

ellos se refiere a la falta de inspección por parte de las autoridades públicas, lo que provoca un 
sentimiento de injusticia por parte de las empresas que cumplen con sus obligaciones hacia el 
sistema de cobranza. Debido a su formato digital, se cree que el actual voucher imposibilite su 
reutilización por las agencias clandestinas para diferentes clientes, conforme observado por Costa et 
al. (2012), en la experiencia anterior del voucher único. 

 
La mayor insatisfacción de los encuestados radica en la lectura de que el voucher de 

Barreirinhas, incluso después de su reformulación (de único para digital), no logró parte de sus 
propósitos de creación: eliminar la competencia desleal, organizar la prestación de los servicios y 
regular los precios de los paseos. Según observaciones anteriores (Cuadro 5), los prestadores aún se 
acercan a los turistas a la entrada de la ciudad, en empresas hoteleras, restaurantes etc., repitiendo 
las mismas prácticas antiguas de los clandestinos. Lo que se nota es que las antiguas personas 
informales se han regularizado, pero perpetúan las formas de abordar turistas para ofertar paseos y 
practicar precios bajos en la guerra por la competencia. 

 
El precio de los paseos se ha vuelto abusivos en muchos atractivos de Bonito, aunque se 

creía que el voucher inhibiría esta práctica (Arruda, Mariani et al., 2014).En Barreirinhas, los precios 
están abajo de los deseados y acordados en las reuniones de COMTUR por sus miembros. El estudio 
de Silva (2008) señaló que con la fuerte acción de los agentes clandestinos los valores cobrados, en 
este período, serían insuficientes para mantener los negocios locales: algo alrededor de US$ 8,24 y 
US$ 9,42 (temporada baja) para visitar el Parque, y US$ 9,42 y US$ 14,12 (temporada alta). Según lo 
citado por el Entrevistado D, actualmente, los paseos se venden por US$ 11,77, lo que confirma el 
daño de no tener una política de precios bien establecida y respetada por parte de las agencias 
locales. La suma de las percepciones negativas sugiere que, a diferencia de Bonito (Camargo et al., 
2011), los empresarios de Barreirinhas no aceptan bien el momento actual del sistema de 
gobernanza digital. 

 
Además, se preguntó a los investigados qué han estado haciendo en términos de estrategias 

para intentar superar los desafíos actuales que enfrentan. El Cuadro 6 posterior trae algunas de las 
respuestas más recurrentes. 

 
 
 

 
 

322



 
 

Cuadro 6 – Estrategias para enfrentar los desafíos actuales 

Categoría Testimonio 
Quién 
citó 

Uso de 
medias 
digitales 

Trabajo por internet, Youtube, Instagram. A 

[...] promoción en el sitio web, correo electrónico. Todas las redes 
sociales: Facebook, Instagram, WhatsApp, Youtube [...] la internet es 
fundamental para nuestra divulgación. 

B 

[...] medias sociales. Es Instagram el medio principal hoy. Y por nuestro 
propio sitio web, tenemos ventas on-line [...] los clientes pueden entrar 
en contacto y comprar directo en el propio sitio web [...] y en el Facebook. 

C 

Invertimos mucho en las medias sociales: sitio web, tienda on-line. 
Somos muy conscientes en todos los medios de comunicación: WhatsApp, 
Skype, Instagram. Hoy hay cliente que prefiere comprar por el chat de 
Facebook. 

D 

(Uso) la internet a través de mi sitio web, Instagram, WhatsApp [...] 
internet, que es la herramienta principal para quienes trabajan con el 
turismo. 

E 

Alianzas con 
empresas 

[...] algunos operadores y empresas como Sesc Turismo [...] han sido 
mis socios hace más de 16 años. 

A 

Estamos desarrollando nuevas alianzas con agencias de la Ruta (de las 
Emociones) [...] Trabajamos con los principales operadores. 

B 

(Tenemos) acuerdos con operadores. D 

Mi estrategia fue especializarme en recibir operadores [...] Buscar más 
alianzas con operadores [...] de otros estados. 

E 

Creación de 
nuevos 

productos 
(paquetes, 

rutas) 

Estoy ampliando más mi gama de productos. Estoy trabajando con 
Santo Amaro, estoy haciendo paseos para Travosa [...] trabajo hoy 
también con Humberto de Campos, Primeira Cruz, Cassó y Tutóia. 
Entonces, agrandé más, porque si me quedaba exclusivamente 
(trabajando) en Barreirinhas, sería cada vez más difícil para mí. 

A 

Estamos empezando a trabajar la Ruta de las Emociones. B 

Creamos nuevos productos para ofrecer a los clientes. D 

Reducción de 
gastos/costos 

En el mes de alta [...] reservo algo de dinero para soportar el período de 
baja. Pero, en los últimos años, las bajas han sido muy bajas y he 
comenzado a reducir costos. Trasladé mi agencia para mi casa y me 
deshice del alquiler, reduciendo el número de empleados y otros 
gastos como agua y electricidad. 

A 

[...] trabajamos con un equipo muy reducido, una estructura muy 
delgada. 

B 

Disminución de la inversión. Dejamos de contratar y corte de gastos. C 

Entrenamiento 
del equipo 

Entrenamiento del equipo de empleados. D 

Participamos de cualificaciones ofrecidas por Sebrae. E 

Participación 
en 

ferias/eventos 

Vamos a ferias (de turismo). D 

Traté de invertir en ferias de turismo. E 

Utilización de 
medio 

tradicional 

Como mi empresa ha estado en Barreirinhas por más de 18 años [...] no me 
falta cliente [...] mi agencia, de boca en boca, es divulgada y siempre tiene 
un retorno.  

A 

También utilizamos (para promoción) pancartas y flyers. B 

Fuente: Datos de la Investigación. 
 

De las estrategias utilizadas, la única alegada por todas las empresas investigadas fue el uso 
de medias digitales. Se sabe que ejercen una fuerte influencia en el comportamiento y en las 
decisiones de compra (Gomes y Mondo, 2016), especialmente, en el escenario actual donde los 
consumidores prefieren canales virtuales a los más tradicionales (Matikiti, Mpinganjiray Roberts-
Lombard, 2018). Esta situación responde a las inquietudes planteadas por Grechi et al. (2019), es 
decir, que la Internet puede presionar a las agencias para que las usen, ya que es inusual que los 
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destinos operen exclusivamente a través de agencias para mediar en la compra de paquetes de 
turismo. Como las agencias de receptivo de Barreirinhas no obtuvieron el protagonismo esperado en 
la adaptación del voucher de Bonito a su realidad, es natural que busquen medios virtuales para 
llegar a sus variados públicos. 

 
La segunda estrategia más citada fue la formación de alianzas con agencias/operadores 

externos al destino, como una forma de captar un número mayor de clientes. Esta situación ya ha 
sido identificada en los estudios de Costa (2009) y Costa et al. (2017). Cabe señalar, el discurso de la 
Empresa B, a respecto de su articulación con las empresas de la ruta turística (Rota das Emoções) de 
la que forma parte Barreirinhas. Estas alianzas refuerzan su potencial para atraer visitantes y generar 
mayores retornos a los destinos (Denicolai et al., 2010; Scott et al., 2008). Además, debido a que son 
micro y pequeñas empresas, la acción cooperativa es fundamental para que puedan competir con las 
más grandes (Hocayen da Silva y Teixeira, 2009). 

 
En adición a la estrategia de formar alianzas dentro de la ruta, estudios anteriores (Brasil, 

2014; Pinho, 2019) identificaron este punto como una de las deficiencias señaladas en su proceso de 
gobernanza y el logro de sus metas, cuyo objetivo mayor es hacer del turismo la principal actividad 
económica de los municipios miembros (Costa, 2009). Otras carencias apuntadas que interfieren 
negativamente en el flujo turístico y en el proceso de gobernanza de la ruta son: escasa participación 
de las autoridades y baja participación comunitaria en el desarrollo turístico; poca explotación de los 
recursos culturales; fuerza laboral local no calificada; infraestructura de acceso insuficiente lo que 
limita la conectividad aérea y terrestre; escasas iniciativas que fomentan el desarrollo empresarial 
entre los empresarios de la ruta; y mala distribución y subutilización de la oferta hotelera (Brasil, 2014; 
Pinho, 2019). 

 
Otra estrategia importante se refiere a la innovación a través de la diversificación en la oferta 

de los servicios ofrecidos, en particular, de los itinerarios que ya no están restringidos a Barreirinhas e 
incorporan los más cercanos, como Santo Amaro, Humberto de Campos, Primeira Cruz y Tutóia. Esta 
innovación en los servicios prestados es un factor-clave para que las empresas superen los 
momentos de crisis (Hamdani y Wirawan, 2012) y las ciudades turísticas sigan competitivas en un 
contexto global (Baggio y Cooper, 2010). 

 
Otras estrategias mencionadas fueron la reducción de costos, algo identificado en 

investigaciones pasadas (Israelli, Mohsin y Kumar, 2011; Martin y Isozaki, 2013; Pappas, 2015; Silva 
et al., 2018). Con menos menciones, se identificaron las acciones estratégicas de cualificar los 
equipos, participar de ferias y eventos, estos últimos, comúnmente verificadas en cooperaciones 
informales en la Ruta de las Emociones (Costa, 2009; Costa et al., 2017) y que reflejan una lógica de 
competición – competencia y cooperación simultáneas – presente en destinos turísticos (Chim-Mikiy 
Batista-Canino, 2016; Czernek y Czaron, 2016; Kylänen y Rusko, 2011; Raza-Ullah, Bengtsson y 
Kock, 2014).Finalmente, el uso de los medios tradicionales, como alternativas actualmente preteridas 
por públicos más recientes (Matikiti et al., 2018). 

 
 

5. CONCLUSIONES 
 
La discusión sobre el nuevo momento del turismo en Barreirinhas, después de la 

implementación del voucher digital, refuerza que este es un tema emergente y que requiere más 
atención. La investigación indicó, en un análisis preliminar basado en la comprensión de las agencias 
que operan los paseos, la ineficiencia, parcial, del modelo de gobernanza adoptado por el gobierno 
municipal, ya que el voucher no ha logrado algunos de los objetivos propuestos hasta la fecha 
presente. 

 
A priori, algunos de los retos pasados de las agencias locales (Silva y Ribeiro, 2018) siguen 

siendo actuales, especialmente la competencia desleal con los informales que permanecen 
acercándose al turista en la entrada de la ciudad, todavía ahora también en otros establecimientos 
como alojamientos y restaurantes. Por añadidura, aún se espera una acción más enérgica de las 
autoridades públicas con respecto a las mejoras en la infraestructura turística y urbana, y en la 
limpieza pública, además de la construcción de estrategias que aborden la estacionalidad y atraigan 
visitantes en diferentes épocas del año. Un nuevo problema identificado se relaciona con el 
surgimiento del destino Santo Amaro do Maranhão que, así como otros municipios alrededores – 
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Humberto de Campos, Paulino Neves, Primeira Cruz y Tutóia – puede concurrir por la atención con 
Barreirinhas y poner en peligro la sostenibilidad de las empresas locales, especialmente cuando se 
piensa en el progreso de los impactos ambientales en estos espacios (Costa, 2009; Pinho, 2019; 
Silva, 2008; Silva y Ribeiro, 2018). 

 
En la intersección entre las razones para crear el voucher, inicialmente único (primera 

experiencia) y, a posteriori digital (reformulación del único), y los problemas de este sistema de 
gobernanza, algunos puntos convergen entre sí: 

 
i. Control del flujo de visitantes versus falta de inspección de la autoridad pública: 

Barreirinhas aún no desarrolló un estudio de capacidad de carga y, dada la variedad 
de atracciones del PNLM, la fiscalización de la visitación se ve obstaculizada debido a 
la reducida cantidad de recursos humanos del Parque. Esta situación agrava las 
condiciones para supervisar a las agencias que no cumplen con las reglas y siguen 
usando prácticas injustas de atracción de clientes. 
 
Los avances en el voucher digital, con relación a este caso, se asocian a la obtención 
de datos de visitas que, en el pasado, se realizaba de forma aleatoria y esporádica 
por el organismo gestor del PNLM (ICMBio) o por el gobierno municipal. Las 
informaciones generadas a través del voucher digital pueden ser importantes para 
guiar acciones futuras que reduzcan la excesiva visitación en las atracciones 
naturales, favorezcan la conservación del medio ambiente y garanticen mejores 
experiencias para los visitantes. 
 

ii. Mejora en la recaudación versus insatisfacción al pagar otros impuestos: al principio, 
las agencias más antiguas y formalizadas parecían estar de acuerdo con la 
recaudación de impuestos, a través del voucher, desde que obtuviera un papel 
central en la comercialización de los paseos a las atracciones. Sin embargo, la falta 
de control en la política de precios, agravada por la ineficiencia en su inspección, 
resulta en un sentimiento de injusticia y, en consecuencia, una insatisfacción en la 
recolección del voucher. 
 
En cuanto a los avances del voucher digital, en esta situación, se menciona la 
tributación de los servicios turísticos, práctica que anteriormente no pasaba y que sin 
ella no mejoraría  la infraestructura del destino. 
 

iii. Organización de la provisión de paseos a las atracciones turísticas locales versus la 
ineficiencia en el cumplimiento de los objetivos del voucher: especialmente cuando se 
trata de la manutención de la competencia desleal y la no regulación de los precios 
de los paseos, las agencias ven más problemas que mejoras en la reformulación del 
voucher de la ciudad de Barreirinhas. Esta situación sugiere que, a lo mejor, los 
empresarios desean la suspensión inmediata de este sistema de gobernanza, que en 
el pasado fue la gran apuesta para la organización y el control de la oferta de visitas 
al PNLM. 
 
Los avances en el voucher digital, en este momento, se relacionan con la 
formalización de un mayor número de agencias, lo que puede conducir a mejoras en 
la calidad de los servicios turísticos y el control de los proveedores de servicios 
locales. Esta formalización, entendida como un aumento de la burocracia, actúa a 
favor del Parque Nacional de los Lençóis Maranhenses, ya que los requisitos para 
registrar las empresas incluyen, por ejemplo, solicitudes de licencia y cualificación 
obligatoria. 
 

Otro hallazgo importante de esta investigación se refiere a la comprensión de las agencias a 
cerca de una nueva competencia, en el sentido de que muchos informales (propietarios de 4x4, 
lanchas rápidas a motor o incluso guías clandestinos) trataron de formalizarse a sí mismos pues ya 
conocían el funcionamiento de los servicios turísticos. El reflejo de esta situación fue el crecimiento de 
más del 100% en el número de agencias locales, lo que resultó en una mayor competencia e impuso 
nuevos retos en el mercado turístico de Barreirinhas. Sin embargo, aunque formalizados, muchos 
siguen realizando antiguas prácticas que dañan los negocios, como cobrar paseos a precios muy 
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inferiores a los acordados por las agencias. Además, no parece haber ocurrido una disminución en el 
desempeño del destino en su conjunto – una reducción en la demanda de visitantes – sino que los 
flujos continuos y crecientes hacia el PNLM llevan a nuevos competidores en el mercado. 

 
Las principales estrategias para enfrentar los retos actuales son el uso de medios digitales y 

tradicionales, alianzas con empresas en otros destinos, innovación en paquetes e itinerarios en el 
territorio del Parque Nacional de los Lençóis Maranhenses, reducción de gastos/costos, cualificación, 
además de participar en ferias/eventos de turismo para promocionar los negocios, atracciones y el 
destino en general. 

 
A partir de las conclusiones centrales del estudio, se ha construido algunas contribuciones 

gerenciales al destino Barreirinhas y Lençóis Maranhenses en su conjunto. Algunos se mencionan a 
continuación: 

 
a. Llevar a cabo estudios para a determinar la capacidad de carga en las variadas atracciones 
turísticas del PNLM; 
 
b. Buscar formas de aumentar la aplicación de la ley con respecto a la comercialización de 
paseos ilegales a través de alianzas público-privadas; 
 
c. Discutir las posibilidades con los más diversos públicos involucrados para la mejora del 
sistema de gobernanza; 
 
d. Pensar en concesiones para disfrute turístico en el PNLM que considere a los diversos 
públicos involucrados, especialmente a las comunidades locales, y que respeta, sobre todo, 
los intereses de proteger los ecosistemas; 
 
Se enfatiza que este estudio presenta algunas limitaciones que imposibilitan generalizar los 

resultados a otras realidades: 
 
1. Investigación realizada, exclusivamente, con un segmento de la cadena productiva del 
turismo: agencias receptivas (paseos); 
 
2. Trabajo cualitativo con número reducido de empresas, debido a las dificultades de recoger 
datos con el público específico; 
 
3. Locus de la investigación: el destino turístico Barreirinhas (MA); 
 
4. Marco temporal de la investigación (estudio transversal). 
 
Como agenda de investigación, se sugiere: 
 
I. Ampliar el debate con otros actores sociales que favorezcan una mejor comprensión del 
voucher digital y de la gobernanza turística en Barreirinhas, incluidos: gobiernos estatales y 
municipales, secretaria de turismo, ICMBio, empresas, entidades de la sociedad civil 
organizada, entre otros; 
 
II Realizar estudios cuantitativos y/o cualitativos con un mayor número de investigados, y 
involucrando otras categorías y/o técnicas de análisis; 
 
III. Investigar otras realidades que han adoptado el voucher inspirado en Bonito (MS), con el 
objetivo de establecer estudios comparativos; 
 
IV. Desarrollar estudios en largo plazo que permitan comparar la evolución del voucher 
individual y digital en la ciudad de Barreirinhas; 
 
V. Comprender con mayor profundidad los factores que influyen en el éxito del voucher 
único/digital y sus posibilidades de replicación en otros destinos turísticos brasileños o en el 
extranjero. 
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Se refuerza, finalmente, la visión positiva sobre la propuesta del voucher digital, cuyos 
propósitos de creación son nobles y apuntan a una mejor organización del turismo y a una actividad 
más sostenible para la realidad del Parque Nacional de los Lençóis Maranhenses El intento de 
implementar un modelo externo a Barreirinhas ilustra el desafío de replicar prácticas innovadoras de 
gobernanza destinadas a desarrollar un turismo sostenible. Los resultados encontrados en esta 
investigación corroboran la idea que la gobernanza sostenible requiere el conocimiento de las 
especificidades de los destinos y las múltiples posibilidades de gestionar la actividad turística. 
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25, 399-415. 

 
Costa, H. A. (2009): “Mosaico da sustentabilidade em destinos turísticos: cooperação e conflito de 

micro e pequenas empresas no roteiro integrado Jericoacoara – Delta do Parnaíba – Lençóis 
Maranhenses”. 296 p. Tesis de Doctorado, Universidad de Brasília, Brasília, DF, Brasil. 

 
Costa, H. A., Nascimento, E. P., Hoffmann, V. E., y Silva D. L. B. (2017): “¿Por qué cooperan las 
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