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RESUMO

Diante de um cenário de temores e incertezas e com o acirramento da concorrência em todos os campos, também as loca-
lidades buscam novas formas de promover as potencialidades das cidades em toda sua dimensão. A essência da questão do 
desenvolvimento de uma localidade reside em gerenciar bem os processos de troca entre a cidade ou região e seus diversos 
públicos, tais como novos investidores e turistas, entre outros. Entretanto, direcionar ações para o munícipe é entender o 
seu papel como fundamental para o desenvolvimento da localidade. Esse ensaio teve como objetivo desenvolver um fra-
mework visando subsidiar novos estudos acadêmicos e a atuação dos gestores das cidades que buscam o desenvolvimento 
e veem na prática de marketing um bom caminho para atingir este fim. Mais especificamente, o framework desenvolvido 
configura-se como uma ferramenta muito útil para orientar a prática do marketing interno como um importante recurso 
para se atingir o desenvolvimento local.

Palavras-chave: Marketing de localidade; marketing interno; desenvolvimento local.

ABSTRACT

In a scenario of fears and uncertainties, and increased competition in all fields, localities also seek new ways of promoting 
the cities’ potential in all their dimension. The essence of the issue of a city’s development lies in how well the exchange 
processes between the town, or region, and its visitors are managed, such as new investors and tourists, among others. 
However, the actions directed to the citizens are means to understand their role as fundamental to the locality develop-
ment. This paper aimed to develop a framework in order to support new academic studies and the performance of the 
cities’ managers that seek to develop and see in the marketing practice a good way to achieve this goal. More specifically, 
the developed framework is a very useful tool to guide the practice of the internal marketing as an important resource to 
achieve local development.

Keywords: Locality marketing; internal marketing; local development.
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1. INTRODUÇÃO E OBJETIVO

O cenário das cidades, bem como suas loca-
lidades, passou por transformações decorrentes 
de um processo histórico inerente à evolução do 
mundo. Circunstâncias como a industrialização, os 
processos migratórios ou fluxos da população rural 
para os ditos grandes centros, o processo de des-
concentração industrial, o fenômeno da globaliza-
ção e ainda a acentuada valorização do setor ter-
ciário e financeiro marcaram o início deste milênio. 

A globalização, que atingiu o mundo após 
a década de 1970, trouxe consigo avanços nas 
tecnologias da informação, da telecomunica-
ção e também nos meios de transporte, dimi-
nuindo as distâncias geográficas do planeta. 
Nesse sentido, a globalização enraizou no ce-
nário macroeconômico as questões locacionais 
associadas às transformações do espaço urba-
no, enfraquecendo a era industrial ao mesmo 
tempo em que o setor de serviços se fortalecia 
na estrutura econômica de algumas cidades.

As características dos últimos anos estão pre-
sentes na complexidade do que é uma cidade; a 
abertura de mercados e o aumento das interfa-
ces econômicas, sociais e culturais têm sido ca-
racterísticas latentes e que refletem nos arquéti-
pos organizacionais, intervindo no cotidiano dos 
cidadãos e das empresas (PORTER, 1999).

De acordo com Castells e Borja (1996), a ci-
dade é um conjunto de elementos identificados 
como atores da sociedade civil no espaço urbano, 
que, no fluxo global, tem a função de desempe-
nhar o papel de ator político, sendo protagonista 
e promotor do desenvolvimento econômico local 
endógeno. Esse papel tem dois ingredientes bá-
sicos que se inter-relacionam: a competitividade 
urbana e a qualidade de vida urbana.

Assim, as cidades preocupadas com a com-
petição gerada a partir desse cenário vêm, 
por meio de estratégias, modernizar sua ges-
tão organizacional e tecnológica, visando o 

desenvolvimento local, promovendo iniciativas 
de qualificação do capital humano e dos fatores 
de produção, e, ainda, criar conhecimentos e 
ideias, incorporando-os em equipamentos pú-
blicos  (parques, áreas de serviços, hospitais, se-
gurança etc.) e pessoas (DAVID; FORAY, 2003). 

Refletir novas formas de promover as poten-
cialidades das cidades em toda sua dimensão e 
diversidade mostra-se, assim, mais do que nunca, 
estratégico. Direcionar as estratégias para o mu-
nícipe é entender o papel deste ator como fun-
damental para o desenvolvimento da localidade.

Diante do contexto em que se destacam a 
importância da cidade para o cenário nacional 
e o papel do munícipe como um agente pro-
pulsor para o desenvolvimento de sua região, 
este ensaio tem como objetivo desenvolver e 
apresentar um framework que contribua com 
o planejamento e a implementação do marke-
ting interno em cidades e localidades. 

Para tanto, o ensaio está estruturado em 
quatro capítulos. No primeiro capítulo, apresen-
ta-se a introdução e contextualização do tema, 
seguida pelo segundo capítulo que apresenta a 
parte conceitual e aborda tópicos relativos ao 
marketing de cidades, à gestão de cidades, ao 
marketing interno e o framework proposto. 
Já o terceiro capítulo trata dos procedimentos 
metodológicos, e no quarto capítulo, com as 
considerações finais e as referências das obras 
utilizadas para a fundamentação teórica.

2. REFERENCIAL TEÓRICO

2.1. Marketing de cidades e gestão de cidades

A concorrência que atinge os mercados de pro-
dutos também é encontrada nas localidades. As 
cidades, estados e países competem entre si com 
o objetivo de atrair investidores, empresas, turistas 
e outros públicos para suas localidades. Minciotti 
(2001) defende que localidades, tanto quanto as 
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empresas, vivenciam dificuldades maiores ou me-
nores, umas em relação às outras, dependendo da 
carência de recursos, seja pela impossibilidade de 
absorção da perda de indústrias ou pela necessidade 
de iniciar uma recuperação e não dispor de recursos.

Nesse contexto, o marketing de cidades – tam-
bém designado como de lugares ou de localidades 
– surgiu como resposta a uma problemática comum 
a várias cidades, que é a situação de estagnação ou 
decadência demonstrada pela falta de planejamento 
e gestão após o “boom” de algumas localidades que 
registraram enorme crescimento (RODRIGUES, 2008). 

Diante das dificuldades enfrentadas pelas loca-
lidades, o marketing de cidades é capaz de atender 
uma gestão estratégica, como um processo contí-
nuo que envolve todos os cidadãos, identificando 
as necessidades, desejos e interesses dos diferentes 
atores, de forma a conseguir manter a cidade com-
petitiva, valorizando a qualidade de vida dos indi-
víduos e dos lugares (ARAGONEZ; ALVES, 2013).

A estratégia de lugares surge como um processo 
por meio do qual os participantes dão a força propul-
sora. Trata-se de uma estratégia de marketing que 
deve ser pensada em termos globais, mas desenvolvi-
da localmente (KOTLER; HAIDER; REIN, 1994).

No Brasil, o esforço é concentrado na pro-
paganda, com ações direcionadas para “venda e 
promoção das cidades”. A maioria dessas ações 
desenvolvidas enfatiza a propaganda institucional 
ou convencional, materiais de boas-vindas para 
conferências nacionais ou internacionais, ou mate-
riais de informação turística (KALANDIDES, 2011). 
Os demais elementos do marketing mix, na grande 
maioria dos casos, são desconsiderados, o que aca-
ba por prejudicar os resultados obtidos. 

Quanto ao desenvolvimento de determinado 
espaço delimitado Kotler, Haider e Rein (1994) res-
saltam que “o marketing de localidade refere-se 
à análise, ao planejamento e à implementação de 
programas que tenham o propósito de criar, cons-
truir e manter relacionamentos e processos de 
trocas favoráveis em prol do desenvolvimento”. 

Portanto, a troca e seu resultado – o benefício que 
irá gerar para as partes – são os fatores que per-
meiam o conceito central de marketing de cidades.

Os atores que constituem os públicos-alvo do 
marketing de cidades podem ser internos ou ex-
ternos à localidade: munícipes, lideranças políticas, 
empresas, ONGs, governo – em todas as esferas 
–, agências promotoras de desenvolvimento social 
e econômico, igrejas e templos, associações civis 
relacionadas à mobilidade, comércio, indústria, se-
gurança, alimentos, entretenimento, hospedagem, 
saúde, clubes de serviços, imprensa, stakehol-
ders, investidores, turistas a negócios ou a lazer 
(KOTLER; HAIDER; REIN, 1994). Com um público 
tão diversificado, cabe aos gestores dessas cidades 
objetivarem um plano estratégico que vise o bem 
comum, bem como encontrar o atributo de quali-
dade urbana, ou melhor, de quality of place, que 
é um dos mais importantes fatores de sustentação 
de competitividade econômica sólida e contínua 
para uma cidade (FLORIDA; GOODNIGHT, 2005). 

Adquirir esse atributo de qualidade urbana é 
mais que urgente no século XXI. As cidades devem 
adotar o conceito de cidades modernas ou inova-
doras, as quais apresentam como características 
os seguintes aspectos: centradas na qualidade de 
vida, administração que promove os serviços, ci-
dadãos clientes, base econômica diversificada nos 
serviços e intervenções em colaboração com o se-
tor público e privado (GARCÍA, 2010).

Nesse contexto de cidade inovadora e em face 
dos novos paradigmas de competitividade, as ci-
dades sem capacidade para se posicionarem no 
mercado e enfrentar os novos desafios entram em 
declínio, saindo vitorioso o território que aplicar 
corretamente as ferramentas que integram o mar-
keting mix (GAIO; GOUVEIA, 2007).

Enfrentar desafios propostos pela concor-
rência, acima de tudo, é atender aos seus ato-
res. Kotler, Haider e Rein, (1994) apresentam, 
no Quadro 1, o que é desejável em uma cidade 
partindo das perspectivas dos atores locais. 
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Quadro 1 – Perspectivas dos atores locais de uma cidade

Estrutura Características desejáveis

Mão de obra Muito qualificada

Política tributária
Impostos compatíveis com a localidade. Bom nível de serviços 

prestados pela administração pública.

Incentivos Mão de obra e profissionais adaptáveis e agregadores de valor.

Comodidades Cultura, lazer, museus, centros de compras e aeroportos.

Escolas Instituições de boa qualidade

Ensino superior
Formação adequada, visando prover as necessidades da localidade. 

Escolas e centros de pesquisa de boa qualidade.

Regulamentação Compatível com a qualidade de vida, flexibilidade nos negócios.

Energia Segurança e confiabilidade

Comunicação Acesso à tecnologia e à internet

Fonte: Adaptado pelos autores a partir de Kotler, Haider e Rein (1994).

Conforme demonstra o Quadro 1, as estra-
tégias ancoradas em incentivos fiscais já não são 
suficientes para reter os atores e tampouco para 
atingir o desenvolvimento local. Assim, determinar 
estratégias que tenham como norte a capacida-
de de melhorar a qualidade do capital humano e 
dos fatores de produção, de criar conhecimentos e 
ideias e incorporá-los em equipamentos e pessoas 
(DAVID; FORAY, 2003), tornam-se mais valorizadas 
nesse contexto. 

Desse modo, capital e trabalho apresentam ca-
racterísticas voláteis e mudam de uma cidade para 
outra à procura de benefícios como lucros, salários, 
qualidade de vida urbana, entre outros. De certo 
modo as preferências do consumidor e do cidadão 
têm se tornado um elo entre o global e local. Como 
os meios de produção se deslocam também à pro-
cura das melhores condições, as cidades têm que 

competir entre si, para atrair mão de obra qualifi-
cada e capital produtivo e financeiro (KLINK, 2013).

Usar as ferramentas de marketing é na opinião 
de Cidrais (2006) desenvolver estratégia de compe-
titividade que se assenta em quatro linhas de orien-
tação: a focalização em áreas específicas de oferta; 
a construção de uma rede de contatos e de apren-
dizagem; a governabilidade ou governança ágil e 
distribuída segundo os princípios da subsidiariedade, 
parceria, cidadania e autonomia empreendedora; e a 
construção e desenvolvimento de capital social.

De acordo com Kanter (1997), o funda-
mental para manter a competitividade é a ca-
pacidade de operar os três ativos intangíveis: 
conceitos, competências e conexões. Para a 
autora, as cidades competitivas são aquelas 
que dominam esses três “Cs”, sendo elas as 
novas formas de poder na economia global.

Quadro 2 – Modelo dos três “Cs” de Kanter

Componente do modelo Definição
Implicações/Contribuição para o marketing 

de cidades

Conceitos Inovadores
Ambiente inovador para as empresas, criar valores 

para os consumidores.

Competências
Aplicabilidade das ideias inovadoras, 

trabalho qualificado.
Valor acrescentado e excelência na mão de obra 

qualificada.

Conexões Criar conexões para as redes globais.
Elo de ligação/relação com o mundo externo e 

economia global, pode ser um parceiro.

Fonte: Adaptado pelos autores a partir de Kanter (1997). 
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Já Porter (1990) afirma que somente as ca-
racterísticas específicas de um país (ou locali-
dade) podem determinar a vantagem competi-
tiva, visto que, segundo o autor nenhum local 
é competitivo em todas as áreas de negócio, 
ou seja, cada nação é competitiva apenas em 
determinadas áreas.

Ser competitivo no contexto da localidade 
é principalmente, implementar políticas que 
fomentam a geração de renda e emprego e 
ações que tenham como proposta atrair em-
presas e atividades econômicas sustentáveis 
(SOUZA; CARVALHO NETO, 2009). 

É importante ressaltar que nesse estudo, a ci-
dade não é vista meramente como um produto, 
à mercê da comercialização, como citam alguns 
autores; a cidade é vista como um conjunto de 
interesses que se articulam para o desenvolvi-
mento sustentável. Uma síntese das preocupa-
ções com os efeitos negativos eventuais, decor-
rente da aplicação do marketing de localidades, 
pode ser encontrada em Sánchez (2010, p. 126):

verificamos que muitas vezes os cidadãos – consumi-

dores? – têm uma atitude reverenciadora complacente 

e, em última instância passiva em relação à cidade. O 

espaço é transformado em cenário onde tudo é obje-

to de consumo estético e contemplativo. Nesse senti-

do, a cidade está no centro da cena, a cidade transfor-

mada em sujeito, que em determinadas circunstâncias 

transforma os próprios cidadãos em meros figurantes, 

atores secundários de seu roteiro.

Corroborando com Sánchez, Kotler e Bahr 
(2006) defendem que o marketing de cidades é 
bem-sucedido quando os contribuintes – cidadãos, 
trabalhadores e empresas – obtêm satisfação da 
comunidade e, quando os seus visitantes, novos 
negócios e investidores atingem suas expectativas. 

Nesse estudo o munícipe é considerado um 
ator principal que pode levar a localidade ao de-
senvolvimento. Segundo Minciotti e Silva (2011), 

uma localidade não alcançará resultados positivos 
no campo do desenvolvimento econômico e so-
cial sem a participação ativa e espontânea de seus 
munícipes. Remonta-se assim a importância do 
marketing interno.

O residente da cidade deve contribuir nesse 
processo, avaliando, sugerindo e fornecendo ques-
tões que sejam relevantes para o desenvolvimento 
da cidade como um todo, assim como teoriza Be-
kin (2004), que entende que todas as ações devem 
ter aporte do público interno.

2.2. Construindo o conceito de marketing 
interno para uma localidade

Em 1995, Bekin sugeriu o termo endomarke-
ting para expressar o conceito de marketing inter-
no, sem, entretanto, configurar nenhuma diferença 
significativa entre ambos os construtos. Assim, en-
tende-se por endomarketing, ou marketing interno, 
as ações de marketing voltadas aos colaboradores e 
gestores de uma organização, que tem como foco 
principal auxiliar a referida organização a alcançar 
seus objetivos e metas (MENDES, 2004).

O marketing interno faz parte do planejamen-
to de marketing, no qual as ações são designadas 
como meio de conscientizar os colaboradores so-
bre a necessidade da satisfação do consumidor. O 
marketing interno se refere ao uso de um método 
para motivar, coordenar e integrar os colabora-
dores visando a implementação da estratégia de 
marketing da empresa (MENDES, 2004). Dessa for-
ma, Brambilla (2005, p. 13) relata que, “o objetivo 
do marketing interno consiste em realizar ‘trocas’, 
constituindo relacionamento com o público inter-
no, compartilhados com os objetivos empresariais 
na busca entre uma harmonia em vista ao favo-
recimento destas relações”. O autor também des-
creve a importância que deve ser direcionada aos 
colaboradores que ocupam posições-chave, como 
os funcionários da alta gerência, supervisores e de 
funcionários de contato e de apoio. 
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Entretanto, com orçamento enxuto para a co-

municação, a organização designa a mesma lin-

guagem ao seu público-alvo e Brum (2007, p. 23) 

comenta que “muitas empresas se obrigam a res-

tringir seu marketing interno às práticas de comu-

nicação interna de massa”, ou seja, em função dos 

custos, as informações são distribuídas da mesma 

maneira para todos, sem classificação de perfil do 

público-alvo. Da mesma forma, quanto à prática 

do marketing interno para uma localidade, comu-

nicar-se de forma massificada é menos eficiente do 

que fazê-lo de forma segmentada.

Mas é fato que as localidades devem desen-

volver ações de marketing interno. Até porque 

conectado ao marketing interno está a adminis-

tração de um relacionamento entre os munícipes 

e a gestão pública, entre os munícipes e as em-

presas locais, enfim, entre os atores da cidade. 

Na realidade das empresas, Levitt (2009, p. 120) 

ressalta que: 

O relacionamento entre um vendedor e um com-

prador raramente termina após a venda. Em uma 

grande e crescente proporção de transações, o re-

lacionamento na verdade intensifica-se subsequen-

temente à venda. Isso se torna o fator crítico na 

escolha do vendedor numa próxima vez.

A lógica que está sendo seguida por um núme-
ro cada vez maior de organizações é que a constru-
ção de relacionamentos fortes com clientes e com 
parceiros dependerá em parte, e, possivelmente, 
da força e do tipo de relacionamento desenvolvido 
com colaboradores e gerentes dentro da organiza-
ção em primeiro lugar. Em se tratando do desen-
volvimento de uma localidade, ações de marketing 
interno podem vir a auxiliar no desenvolvimento 
dos lugares, sendo fundamental para isso a partici-
pação de todos os atores com algum interesse na 
região. O apoio dos colaboradores em planos es-
tratégicos é de extrema importância para a empre-
sa, assim como dos munícipes para a localidade.

O marketing interno pode ser considerado, 
também, mas não apenas, como uma ferramen-
ta de comunicação interna. O crescimento nessa 
área tem sido por meio de organizações que têm 
destinado tempo e dinheiro em programas de co-
municação interna com gestores e colaboradores, 
a fim de que o fornecimento de informações dê 
sustentação à estratégia de negócios da organiza-
ção (HOOLEY; PIERCY; NICOULAUD, 2011). 

O Quadro 3 apresenta os papéis percebidos no 
que tange à comunicação interna, bem como as pos-
síveis consequências desejáveis que venham a apare-
cer na organização que utiliza o marketing interno.

Quadro 3 – O papel da comunicação interna

Papel percebido Comentários ilustrativos
Formação de espírito de 

equipe
Educar os colaboradores sobre a abrangência e a diversidade da organização.

Auxiliar a cooperação entre divisões.

Controle de danos
Evitar que os gestores entendam mal a comunicação.

Suprir as más notícias.
Conter o pessimismo.

Fortalecimento da moral 
interna

Desenvolver confiança.
Aumentar a motivação.

Envolvimento
Levar as opiniões dos colaboradores a níveis superiores da hierarquia da organização.

Criar canais de compartilhamento de problemas/ valores.
Aumentar o reconhecimento ao pessoal.

Gestão de mudanças
Aumentar a compreensão da necessidade de mudança.

Testar novas ideias.
Auxiliar os colaboradores a acompanharem o ambiente em rápida mudança.

Estabelecimento de metas
Ajudar a organização a tomar o rumo certo.
Focar as metas corporativas da organização.

Gerar apoio às políticas de desenvolvimento da região e/ou localidade.

Fonte: Adaptado pelos autores a partir de Hooley, Piercy e Nicoulaud (2011, p. 348). 



176

Renato Henrique da Luz et al.

Gestão & Regionalidade - Vol. 33 - Nº 97 - jan-abr/2017

Entretanto, é fundamental a participação de 
todos os atores da localidade, de forma direta ou 
indireta, com ações previamente planejadas pelos 
órgãos competentes para o desenvolvimento da 
região. Conforme relata (MACIEL et al., 2013), “a 
forma como as relações humanas são constituídas e 
geridas entre clientes internos e direção de uma em-
presa interferem na qualidade dos serviços prestados 
aos clientes”. De fato, quanto pior for a prestação 
de serviços públicos aos atores de uma determinada 

localidade, é bem provável que haverá comprometi-
mento do desenvolvimento daquela região. 

Por isso vale ressaltar que no momento da ela-
boração do programa de marketing interno, faz-se 
necessário levar em consideração os fatores dos 
ambientes interno e externo, conforme evidencia-
do na Figura 1. Ou seja, a comunicação precisa fun-
cionar muito bem para que as ações previamente 
planejadas, que se referem ao marketing interno, 
sejam executadas de maneira eficiente e correta.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Estratégias de  
marketing 

Programas de marketing 
interno  

Programas de marketing 
externo 

Figura 1 – Programas de marketing interno e marketing externo

Fonte: Adaptado pelos autores a partir Hooley, Piercy e Nicoulaud (2011, p. 349)

Conforme proposto por (HOOLEY; PIERCY; 
NICOULAUD, 2011), “a proposta fundamental é 
que a forma mais fácil de realizar progresso prá-
tico com esse tipo de marketing e de estabele-
cer o que se deve atingir é usar exatamente as 
mesmas estruturas utilizadas para o planejamen-
to do marketing externo”. Para isso, é necessária 
a integração de todos os colaboradores no pro-
grama de marketing interno, procurando superar 
todo tipo de barreira e, nesse aspecto, a cultura 

organizacional da empresa deve estar preparada 
para receber um programa desse tipo, possibili-
tando que ele possa sair do papel e ser executado 
de maneira eficiente. 

Por isso que, quando se trata de desenvolvi-
mento de localidades, é essencial aos gestores da 
organização ou órgão público fazer uma análise 
profunda do macroambiente, identificando fatores 
que são relevantes para o auxílio do desenvolvi-
mento de uma localidade, conforme Quadro 4.

Quadro 4 – Principais fatores do ambiente externo em uma região ou localidade

Ambientes Fatores

Demográfico

Monitoramento do crescimento ou declínio da população.
Distribuição das faixas etárias.

Grau de instrução por faixa etária.
Composição étnica.

Econômico
Poder de compra das pessoas.

Disponibilidade de crédito.

Natural
Escassez de matéria-prima em determinadas regiões.

Abundância de matéria-prima em determinadas regiões.

Tecnológico Disponibilidade ou falta de aplicativos para guiar os turistas e moradores dentro de uma localidade.

(Continua)
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Ambientes Fatores

Político-legal
Criação de políticas públicas para o desenvolvimento de uma região.

Crescimento de grupos de interesses especiais em uma região na busca de seus direitos de consumidor, 
grupos como: idosos, mulheres, homossexuais, entre outros.

Fonte: Desenvolvido pelos autores a partir de Kotler e Keller (2012, p. 79-86). 

A análise do mercado interno também pode 
apontar recursos organizacionais e algumas oportu-
nidades negligenciadas e que podem ser exploradas 
pelas cidades e localidades, que, consequentemente, 
irão ser abordadas no plano de marketing externo da 
organização (HOOLEY; PIERCY; NICOULAUD, 2011).

2.3. O framework

Apesar da importância do marketing interno 
no conjunto de atividades de marketing aplicadas 
pelas cidades e regiões visando seu desenvolvi-
mento econômico e social, existem poucos instru-
mentos de gestão que auxiliem os administradores 
nessa tarefa. Entende-se que o framework desen-
volvido, e apresentado no Quadro 6, é uma con-
tribuição para o planejamento e desenvolvimento 
das cidades, numa junção de teorias e conceitos, 
de forma a guiar e orientar o crescimento e o de-
senvolvimento das cidades sustentáveis e competi-
tivas. Segundo (KOTLER, 1994, p. 23), 

nenhum lugar vai determinar suas estratégias, utili-

zar seus recursos, definir seus produtos ou implan-

tar seus planos da mesma forma. Cada local apre-

senta uma história, cultura, política e lideranças 

diferentes e a sua própria maneira de lidar com as 

relações entre o público e privado. Por conseguinte, 

é preciso reconhecer que não existem panaceias, 

doutrinas e receitas. 

Assim, o framework proposto entende que o 
marketing interno configura-se como um aliado 
ao desenvolvimento local, funcionando como uma 
ferramenta, ou ainda um guia, que pode ser adap-
tado para determinada localidade.

Com isso, a identificação dos públicos-alvo e 
suas necessidades é o primeiro degrau para traçar 
um plano de marketing, como exposto no frame-
work. Minciotti e Silva (2011) indicam estes públi-
cos, definidos no Quadro 5, como principais atores 
da localidade.

Quadro 5 – Atores locais

Setor público Setor privado Sociedade civil

Administrador da localidade
 Departamento de planejamento urbano
 Departamento de comércio e indústria

Agência de turismo
Escritório de convenções

Bureau de informação ao público
Administradores de infraestrutura

Associações empresarias e 
profissionais

Instituições financeiras
Agentes imobiliários

Indústria hoteleira e de turismo
Arquiteto

Companhia de transporte
Mídia (jornais, rádio e TV)

Organizações sem fins lucrativos
 Sindicatos

– Agência de desenvolvimento local 
ou e regional

– Movimentos sociais
Universidades e faculdades

 População residente

Fonte: Minciotti e Silva (2011, p. 341). 

Nessa etapa, recomenda-se verificar as expecta-
tivas dos atores, assim como a capacidade da região 
em atendê-las. A etapa seguinte é a análise externa, 
ou seja, o diagnóstico das situações favoráveis ou 
desfavoráveis que possam interferir na implemen-
tação do marketing interno. Essas situações são 

designadas como as variáveis incontroláveis, tais 
como: mudança na política econômica, mudança 
dos acordos entre países, mudanças nos sistemas de 
vistos e passaportes, entre outras. Como situações 
favoráveis podemos citar: a valorização da moeda 
nacional, investimento estrangeiro, entre outras. 
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Paralelamente, faz-se necessário uma análise 
interna da localidade, identificando os pontos for-
tes e fracos que possam, de alguma forma, influen-
ciar a implementação do marketing interno. Nesse 
sentido, consideram-se como pontos fortes ou fra-
cos de uma localidade as variáveis controláveis pela 
administração do local, isto é, os aspectos positivos 
ou negativos que ocorrem pelas ações ou omissões 
dessa administração. Esses pontos fortes ou fracos 
estão relacionados às características culturais, so-
ciais, econômicas e geográficas da localidade.

Do confronto entre os resultados das análises 
externas e internas, identificam-se as ameaças e as 
oportunidades que deverão suportar o estabeleci-
mento dos objetivos. Ameaças relacionadas à locali-
dade são ações que, por algum motivo, irão colocar 
em risco o planejamento da cidade: queda da arre-
cadação, excesso de burocracia, entre outras. Por 
outro lado, as oportunidades são situações positivas 

que contribuem com os propósitos da cidade ou re-
gião, como por exemplo, excelência na prestação de 
serviços públicos, pontos turísticos atraentes e boa 
infraestrutura para a indústria, comércio e turismo.

Após a identificação das ameaças e oportu-
nidades, são estabelecidos os objetivos a serem 
alcançados pelas ações de marketing interno da 
localidade, visando maximizar as oportunidades e 
eliminar as ameaças ou, ao menos, diminuir seus 
efeitos. Ações de suporte ao marketing interno, 
ações de qualificação profissional e ações de co-
municação interna serão as bases para atender aos 
objetivos traçados pelo plano. O acompanhamento 
das ações/avaliação e o feedback aos gestores rein-
tegram a validação do documento.

O framework apresentado no Quadro 6 objeti-
va orientar os gestores das cidades que têm a visão 
de crescimento e desenvolvimento de suas locali-
dades a partir da prática de marketing.

Quadro 6 – Framework do planejamento e implementação do marketing interno para uma cidade ou região

Identificação do público-alvo

Munícipes, lideranças políticas, empresas, ONGs, governo (em todas as esferas), agências promotoras de desenvolvimento 
social e econômico, igrejas e templos, associações civis, (relacionadas à mobilidade, comércio, indústria, segurança, alimentos, 
entretenimento, hospedagem, saúde, clube de serviços, e outras), imprensa regional e local, stakeholders.
Identificação da vocação econômica do local: atual e prevista.
Identificação de principais concorrentes: atuais ou potenciais. 

Elaboração do plano de marketing

1 – Análise da situação:
a) Análise externa: situações favoráveis/situações desfavoráveis
A análise externa corresponde a todos os fatores do ambiente externo, os quais poderão ser positivos ou negativos (situações 
favoráveis ou desfavoráveis) em relação aos objetivos da implementação do marketing interno para uma localidade. Esses fatores 
correspondem às variáveis incontroláveis a serem consideradas na elaboração do plano; 
b) Análise interna: pontos fortes/pontos fracos
A análise interna identificará os fatores que influenciam positivamente ou negativamente (pontos fortes ou pontos fracos) 
a implementação do marketing interno, os quais são gerados por iniciativas da administração da localidade ou por suas 
características culturais, sociais, econômicas, geográficas entre outras.
2 – Identificação de ameaças e oportunidades
Do confronto entre os resultados das análises externas e internas, identificam-se as ameaças e oportunidades, que deverão 
suportar o estabelecimento dos objetivos.
3 – Objetivos
Após a identificação das ameaças e oportunidades são estabelecidos os objetivos a serem alcançados pelas ações de marketing 
interno da localidade, sempre visando maximizar as oportunidades e eliminar as ameaças ou, ao menos, diminuir seus efeitos.
4 – Programas de ação com instrumento de controle
A partir do estabelecimento dos objetivos, deverão ser desenvolvidos programas com as ações que possibilitem alcançá-los.

Ações de suporte ao marketing interno

Campanhas de incentivo, visando a participação da população no planejamento urbano;
Elaboração e implementação de projetos de infraestrutura básica e da infraestrutura necessária para atrair investidores; 
Projeto de legalização do trabalho informal.

(Continua)
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Integração dos envolvidos

Estimular e garantir a integração de todos os envolvidos; 
Lançamento oficial do projeto em diferentes eventos.

Ações de qualificação profissional

Parceria com empresas, ONGs, governo (em todas as esferas), igrejas e templos, associações civis (relacionadas a mobilidade, 
comércio, segurança, alimentos, entretenimento, hospedagem, agências, saúde, clube de serviços e outras), visando qualificação 
profissional e inserção no mercado de trabalho.

Comunicação interna

Identificação e utilização de tecnologias compatíveis à comunicação social;
Divulgação da agenda de eventos;
Utilização do meio de comunicação impressa (revistas, jornais e outros);
Reuniões e encontros pessoais com diferentes grupos da sociedade civil organizada;
Abordagem conforme o público-alvo (diferentes formas de comunicação); 
Informação e valorização dos projetos de marketing para a localidade;
Utilização da mídia de massa, mídias específicas e regionais.

Acompanhamento das ações/avaliação

Controlar e avaliar as ações e aplicar medidas corretivas, quando necessário;
Desenvolver ações de marketing de relacionamento para assegurar o envolvimento das partes envolvidas no projeto;
Gestores devem cumprir as expectativas do projeto com foco nos demais atores, nos investidores e nos turistas;
Fazer uso de informações e feedback dos gestores com os demais atores.

Feedback

Por meio da comunicação (instrumentos de mídia, radio, TV, internet e outros);
Apresentar relatórios com dados qualitativos e quantitativos (em eventos específicos).

Fonte: Desenvolvido pelos autores. 

O framework proposto leva em conta que o 
conceito de desenvolvimento está em contínua 
transformação, que o processo é influenciável e 
que pode ser administrado, pelo menos até certo 
ponto, concluindo-se que falar em gestão do de-
senvolvimento significa tentar planejar, organizar, 
dirigir, comunicar e controlar o desenvolvimento 
(SIEDENBERG, 2008, p. 168). 

3. METODOLOGIA 

A elaboração do framework proposto se ba-
seou em levantamento bibliográfico acerca do 
marketing interno e do marketing aplicado a cida-
des e regiões.

O instrumento escolhido para dar suporte ao 
estudo foi uma síntese a partir das contribuições 
de Bekin (2004) para utilização em organizações 
empresariais. No entanto, os conceitos convergem 
para atingir o objetivo deste estudo, o público in-
terno de uma cidade ou localidade.

4. CONSIDERAÇÕES FINAIS

No processo de troca entre a cidade e os 
atores locais é importante salientar o desenvol-
vimento como o produto resultante dessa troca. 
Assim, este estudo propôs um framework que 
tem como pano de fundo o marketing interno, 
uma vez que se reconhece a relevância que deve 
ser dada aos atores internos de uma localidade. 
Esses públicos devem ser entendidos como par-
ceiros imprescindíveis ao bom desempenho das 
atividades ligadas ao desenvolvimento econômi-
co e social de uma cidade ou região, como as 
atividades empresariais e turísticas.

O texto apresentou o marketing de luga-
res, que é entendido como toda ação de mar-
keting voltada para a satisfação e a aliança do 
público interno com o intuito de atender aos 
clientes externos. Segundo Carvalho (2011), 
é o público interno que faz o time entrar em 
“campo”, consciente das regras, dos papeis e 
dos objetivos do “jogo”.
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Bekin (2004, p. 47) acrescenta que o marketing 
interno “é um processo cujo foco é alinhar, sintoni-
zar e sincronizar para implementar e operacionalizar 
a estrutura organizacional de marketing da empresa 
ou organização”. Neste ensaio, a organização é en-
tendida como a localidade que visa e depende da 
ação para o mercado e para a sociedade.

Exposto isso, caminha-se considerando que o 
marketing interno é a busca pela construção de 
relacionamentos, de compartilhamentos dos obje-
tivos da localidade, e que o fortalecimento das re-
lações entre atores e localidade acrescenta a noção 
de que todos são clientes de todos em uma cidade.

Dessa forma, o framework proposto, embora 
focado no marketing interno, torna-se uma con-
tribuição importante para as ações de marketing 
voltadas ao planejamento e desenvolvimento das 
cidades. A conquista da adesão do público inter-
no, ou atores locais, às propostas formuladas no 
âmbito do marketing de cidades é imprescindível 
para que se alcance os resultados desejados. Para 
que uma cidade prospere, não bastam faixas de 
boas-vindas ou propaganda enaltecendo os atri-
butos do local; na realidade, é imperioso que haja 
a cumplicidade dos atores locais na conquista do 
público externo desejado. 
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