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RESUMO

O objeto desse estudo esta voltado para a analise dos aspectos que geram
vantagem competitiva no setor de turismo regional. O estudo apdia-se na teoria do
“Diamante de Porter” e sua ligagdo com modelos de Arranjos Produtivos Locais
(APLs), Clusters e Ambientes de Inovacdo. Para a analise, usou-se uma pesquisa
bibliografica sobre o diamante, confrontando-a com o estado atual do turismo da
Regido Metropolitana da Baixada Santista. Nesta analise, busca-se revelar o grau da
vantagem competitiva dessa regido enquanto destino turistico perante a
concorréncia de outras localidades, bem como o grau de maturidade das
competéncias dos envolvidos (empresas, instituicdes de fomento e poder publico).
Por meio de um estudo de caso se revela o modelo atual de articulagdo do trade
turistico e a importancia do papel do governo no desempenho desse setor na regiao.
Finaliza-se com uma proposta de melhoria por meio de modelo sistémico de gestao
gerador de vantagem competitiva frente a outros destinos turisticos baseado na

formacao de um cluster.

Palavras-Chave: Trade turistico, Clusters, Baixada Santista, Diamante de
Porter, APL.



Abstract

The object of this study is focused on the analysis of the aspects that generate
competitive advantage in regional tourism industry. The study is supported in the
theory of "Porter's Diamond" and his connection with models of Local Productive
Arrangements, environment for innovation. For analysis, we used a literature search
on the diamond confronting the current state of tourism in the Santos Metropolitan
Region. Within this analysis, it seeks to reveal the degree of competitive advantage in
this region as a tourist destination in the face of competition from other localities, as
well as the degree of maturity of the skills involved (companies, development
institutions and government). Through a case study reveals the current model of joint
tourist trade and the importance of the role of government in the performance of this
sector in the region. Concludes with a proposal for improvement of a management
system model generating competitive advantage over other tourist destinations

based on the formation of a cluster.

Keywords: Tourist trade, Clusters, Santos, Porter Diamond, APL.
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1. Introducgao

O turismo, como negocio em algumas cidades, € a principal fonte de
atratividade de clientes para pequenas e meédias empresas, como bares,
restaurantes, hotéis, pensodes, transportes, parques, entretenimentos, lojas e toda
uma cadeia de produtos e servicos diretos e indiretos. Ignarra (1999, p.99) define o
turismo como “um conjunto de prestadores de servicos que possuem grande impacto
na economia mundial”. E expde: “O faturamento anual do turismo mundial supera a
casa dos 3 trilhdes de ddlares. Se o turismo fosse um pais seria o terceiro do
mundo, pois apenas os EUA e o Japdo possuem PIB superior a 3 trilhbes de
dolares”(p.99).

Ainda nessa linha, define-se turismo como a soma de fendbmenos e relacbes
originados da interacdo com turistas, empresas, governos locais, e comunidades
anfitrids no processo de atrair turistas e viajantes com o fim de gerar negocios
(GOELDNER, MCINTOSH, RITCHIE, 2002).

Os municipios, com forte concentracdo econdmica nesse setor, estédo
descolando as acdes de turismo, que ficavam inclusas nas Secretarias de Esportes,
Industria e Comércio ou Cultura, para uma secretaria dedicada. Pois se entende a
necessidade de ser uma pasta especial pela importancia e impacto na geracao de
desenvolvimento, emprego e renda para a populacdo, como € o caso do municipio
de S&o Vicente no estado de S&o Paulo, que faz parte da RMBS (Regiao
Metropolitana da Baixada Santista). O objeto deste estudo é a RMBS, mas o
exemplo de S&o Vicente € comum em muitas cidades que concentra seu Produto
Interno Bruto (PIB) em atividades terciarias.

O Poder Publico municipal e os empresarios percebem as acdes de
concorréncias de outros municipios, estados vizinhos ou paises, que disputam os
mesmos clientes. Essa preocupacédo aparece no pensamento de Vainer (apud
PINTO, 2001, p.22) quando “autoriza a transposicdo do modelo estratégico do
mundo das empresas para o universo urbano, e [...] autoriza a venda das cidades, e
0 emprego do marketing urbano”, o que leva gestores a pensarem em como criar
vantagens competitivas, transformando-as em estratégias que possam tornar a

concorréncia irrelevante ou atenuar os seus efeitos.
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Em um estudo sobre o Plano de Desenvolvimento Turistico Integrado do
Espirito Santo, promovido na década de 90, ja se destacava a contratacdo de uma
consultoria externa para orientar o planejamento integrado estratégico do turismo.
Foram meses de trabalho para integracdo dos municipios da regidao, mas segundo
Petrocchi (1999, p. 203) “os esforcos valeram a pena”. O trabalho visava a
concentracdo de acbes em dada regido, que integravam seus pontos fortes para
enfrentar a competicdo entre destinos turisticos procurados pelos turistas.

Algumas iniciativas de organizacdo do setor na regido da RMBS formaram
organizacbes ndo governamentais ou camaras tematicas em agéncias de
desenvolvimento. Duas que podemos citar sdo o Santos e Regido Convention &
Visitors Bureau e a Camara Tematica de Turismo na Agéncia Metropolitana da
Baixada Santista (AGEM). Essas organizacfes objetivam promover, entre outras
atividades, o turismo e o desenvolvimento da regido, podendo integrar ou agir de
forma isolada junto aos municipios.

Num mundo globalizado, uma cidade ou regido pode se desenvolver atraindo
novos investimentos, novos moradores ou novos visitantes. No governo Lula o
Ministério do Turismo com o PNT (Plano Nacional do Turismo) (MTur, 2007)
trabalhou para promover a regionalizagdo do turismo. Com a regionalizagdo o
planejamento se faz necessario, bem como a participacdo de todos em decisbes
como: destinos turisticos, tipos de equipamentos para atendimentos aos clientes,
capacitacdo da mao-de-obra, planos de marketing, dentre outras. A¢des do poder
publico podem diminuir o risco de empreendimentos e organizar as relagdes entre

parceiros de negdcio, considerando todos os envolvidos no processo.

1.1. Delimitagao do tema

A partir dos trabalhos do “Diamante de Porter” (1990) bem como sua evolucdo para
os métodos de Arranjos Produtos Locais (APLs) e Clusters, procura-se verificar
pontos que possam ser destacados como vantagens competitivas para melhorar o
desempenho das cidades frente a concorréncia de outros destinos turisticos. O
“Diamante de Porter” serve para determinar, dentre outros fatores, a importancia do
papel do governo na organizacao das politicas que apoiardo as ac¢des, neutralizar a

estrutura de rivalidade intermunicipios de um polo regionalizado, aumentar as
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condicbes de demanda e melhorar as condi¢bes de fatores junto ou por meio dos
APLs e ou Clusters para determinar onde e como extrair essas vantagens

competitivas e, assim, construirem as estratégias de atratividade para os municipios.

1.2. Justificativa do tema

Justifica-se este estudo dada a importancia do governo, em qualquer esfera,
para concatenar e coordenar as agdes que podem determinar o que deve ser levado
em conta pelos articuladores do desenvolvimento local e regional, considerando a
heterogeneidade dos atores envolvidos, 0os quais chamamos de trade turistico (em
especial 0s empresarios e comerciantes que exploram o ramo).

O modelo atual praticado pelos atores que compdem e fazem a gestéo deste
mercado pode fazer com que estes enxerguem as empresas que compdem o trade e
até os proprios municipios da RMBS como concorrentes. Estes atores
provavelmente ndo enxergam as vantagens das aliancas estratégicas que podem
impulsionar os negocios desse setor. O formato como esta estruturada a integracao

pode estar com uma viséo de futuro e producéo de resultados aquém da esperada.

1.3. Objetivos: geral e especificos

O objetivo desta pesquisa é estabelecer uma relacdo entre o “Diamante de
Porter”, e os APLs (Arranjos Produtivos Locais), Clusters e os Ambientes de
Inovacdo bem como sua influéncia no mercado de turismo da regido. De modo
complementar, estudar a partir dos resultados da pesquisa uma proposta de sistema
de gestao focado no desenvolvimento de vantagens competitivas.

Objetivos especificos

Discutir a importancia das atividades intrinsecas, e sua relacdo com as
atividades da cadeia de valores do turismo & luz do constructo teérico do “Diamante
de Porter”, aplicado ao turismo regional.
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. Analisar o0 modelo de gestdo participativa do polo turistico dos nove

municipios que compdem a RMBS (Regido Metropolitana da Baixada Santista);

. Analisar a evolucao técnica, recursos, métodos e ferramentas;
. Analisar as estratégias e rivalidades estabelecidas;

. Analisar os setores relacionados e de apoio;

. Analisar as condi¢cdes de demanda.

1.4. Problematizagéo

O tema esta voltado para uma analise da estrutura do mercado turistico na
regido metropolitana da Baixada Santista. Pela associacéo do “Diamante de Porter”
observar o comportamento dos atores envolvidos no processo e fazer uma
comparacao com os modelos de gestdo baseados em Arranjos Produtivos Locais,
Clusters e Ambientes de Inovagédo. Investigar como esses modelos podem
influenciar na geracao de vantagens competitivas frente a outros destinos turisticos e
0 porqué dos resultados atuais da RMBS. Atores envolvidos na investigagao: Poder
Publico na esfera municipal, organizacfes e instituicdes disponiveis na regido para
fomentar o turismo e, entidades de classe representativa da organizagédo do trade

turistico.

1.5. Pergunta de partida

A pergunta de partida desta dissertacao é: existe “de fato” um sistema de

arranjo produtivo que torne competitivo o setor de turismo regional da RMBS?

1.6. Hipdtese geral

O atual modelo de gestdo do turismo da RMBS, enquanto atividade econémica
pode estar favorecendo a competicdo entre os municipios. Desta forma, medidas
tomadas por érgaos de classe, poder publico, prestadores de servico, com foco em
um arranjo entre todos os envolvidos produziria um melhor efeito quando tratado a

regido como um grande pacote turistico. Roteiros interconectados e a concatenacao
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dos atores do trade tornariam a competitividade nula entre eles, entretanto,

competitiva com outros destinos regionais.

1.7. Hipoteses especificas

Para a pesquisa foram elaboradas as seguintes hipéteses:

. H1- Os organismos existentes estdo sujeitos a insuficiéncia ou podem ser
ineficientes ou estarem desconexos para arcar com as estratégias necessarias para
alavancar e manter a regido competitiva frente as novas opc¢des dos turistas,
portanto uma melhor integracdo dos agentes envolvidos nesse sentido pode resolver
a questao e trazer melhores resultados;

. H2- Havendo um modelo sistémico que forme um plano integrado de metas e
acOes pode contribuir para a constituicio de um arranjo efetivo, eficiente e
principalmente eficaz, entre todos os atores, em um ambiente neutro com foco em

um objetivo comum.

O mecanismo de teste destas hipoteses foi apoiado por nimeros e resultados
produzidos pelos organismos, depoimentos dos gestores das organizacbes
levantados durante a fase de pesquisa de campo e pela constru¢cdo de uma matriz
de rede de valor.

1.8 Metodologia

Para realizar este estudo, primeiramente se revisou 0s conceitos que tratam de
vantagem competitiva, o “Diamante de Porter”, e a suas ligacbes com APLs e
Clusters. Por meio de um “estudo de caso” sobre o “setor de turismo regional”
envolvendo o “poder publico, instituicdes de fomento e organiza¢des representativas
do trade turistico”, tracou-se um mapa da situacdo atual. Mediante entrevistas com
0s atores citados neste paragrafo procurou-se apresentar uma explicacdo para o
envolvimento e desempenho do governo municipal e das empresas que compdem o
trade turistico. Na sequéncia, analisaram-se os dados para extrair informacdes que
possam justificar o desempenho do setor, e colaborar com uma proposta que atenue

os efeitos da concorréncia por meio do modelo de Porter (1989, 1993). Finaliza-se o
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estudo com as consideragdes sobre o impacto que essas a¢gdes podem causar na

economia local.

1.9 Escolhas dos métodos

Levando-se em conta 0s objetivos e a pergunta de partida desta dissertacao,
emprega-se uma analise do setor, segundo o “Diamante de Porter” (1989,1993) e
um estudo de caso a partir de entrevistas, para cruzar dados do “Diamante” e da
situacdo encontrada, permitindo extrair informacdes relevantes para uma analise de
cenarios atual e futuro. O estudo de caso segue uma estrutura de entrevistas em
profundidade com os atores do poder publico, diretores e membros gestores de
organizacdes ligadas ao turismo da RMBS e érgéaos representativos do trade. Utiliza-
se como instrumento de coleta de dados um questionario com questbes do tipo
aberta e fechada, em que o pesquisador solicita ao entrevistado a declaracéo de
fatos e opinides relacionados ao tema do estudo e hipéteses formuladas com a
expectativa de melhor entendimento das estratégias e planos adotados pelos
articuladores. A analise final ocorre com o cruzamento dos dados brutos,
transformados em informacgdes para entender e responder a pergunta de partida e
extrair uma possivel proposta de arranjo conforme o modelo do autor do “Diamante”.

Assim, para atender as expectativas de realizagdo deste estudo, utilizam-se as

abordagens a segquir.

1.10 Reviséo bibliografica

Inicialmente fez se uma revisao bibliografica do que foi publicado nas fontes
académicas e editoriais sobre a concepcdo do modelo do “Diamante de Porter”
(1989, 1993), e a formacado de arranjos produtivos locais, ambientes de inovacao e
clusters. Analisaram-se 0s mais recentes resultados das pesquisas locais referentes
o0 setor, investigando os autores que oferecem contrapontos conforme Cervo,
Bervian e Silva (2006).

A pesquisa bibliografica € o meio de formacdo por exceléncia e

constitui o procedimento basico para os estudos monograficos, pelos
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quais se busca o dominio do estado da arte sobre determinado tema.
Como trabalho cientifico original, constitui a pesquisa propriamente
dita na area das ciéncias humanas. Como resumo de assunto,
constitui geralmente o primeiro passo de qualquer pesquisa
cientifica. (CERVO, BERVIAN, SILVA, 2006, p. 61)

Ainda, mediante documentagcdo disponivel nos 0rgdos e instituicdes
relacionados a administracdo do setor de turismo local, como prefeituras em suas
secretarias responsaveis, agéncias de desenvolvimento regional, associacdes de
classe, buscou-se levantar dados, materiais e resultados de pesquisas relevantes

para instruir o processo de analise.

1.11 Estudo de caso

Apés a revisdo bibliogréfica, o passo seguinte foi um Estudo de Caso da
RMBS.

Conforme descrito por Yin (2001), o estudo de caso é uma investigacao
empirica que questiona um fendmeno contemporaneo em profundidade e em seu
contexto de vida real, especialmente quando os limites entre fenbmeno e o contexto
nao sao claramente evidentes.

O autor explica que:

Como método de pesquisa, 0 estudo de caso é usado em muitas
situacdes, para contribuir ao nosso conhecimento dos fendmenos
individuais, grupais, organizacionais, sociais, politicos e relacionados.
Naturalmente, o estudo de caso é um método de pesquisa comum na
psicologia, sociologia, ciéncia politica, antropologia, assisténcia
social, administracdo, educacdo, enfermagem e planejamento
comunitario. (YIN, 2010, p. 24).

Este Estudo de Caso aborda “como o tema da vantagem competitiva é tratado,
quais aspectos sdo mais relevantes, e o impacto que isso causa no trade turistico da
RMBS”. Analisa-se, ainda, o nivel de aplicabilidade — em termos praticos — desses
envolvidos. O fato de existirem os organismos administradores e fomentadores do
turismo enquanto negécio pode ndo garantir efetividade nas acdes e seus
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resultados. Conforme Jodo e Cavalcante (2005), alguns aspectos caracterizam o
estudo de caso como estratégia de pesquisa que permite explorar os fenbmenos em
varios angulos. Os autores também citam que estudar pessoas em seu ambiente
natural € uma vantagem do estudo de caso e uma diferenca basica em relacdo ao
experimento conduzido num ambiente artificial, controlado.

E nesse contexto que foram entrevistados e pesquisados todos 0s secretarios
de governo, dirigentes, representantes do trade e gestores nos nove municipios
envolvidos diretamente nas estratégias de buscar competitividade para este setor da
economia que compdem a RMBS. Assim, o0 campo de entrevista e levantamento de
dados se deu no préprio ambiente de trabalho dos 14 agentes.

Ainda segundo Yin (2001), o estudo de caso, da mesma maneira que outros
métodos qualitativos tem a prerrogativa de esclarecer fenbmenos amplos e
complexos, situagBes nas quais a massa de conhecimentos disponiveis ndo é
suficiente para amparar as propostas feitas, e que o fendbmeno n&o pode ser
estudado fora da area em que ocorre.

Quando Yin (2001) faz referéncia a pesquisa qualitativa, sua relacdo com a
aplicacdo de Estudos de Casos é aceita, jA que o método de coleta é singular. A
pesquisa qualitativa tem por objetivo traduzir e expressar o sentido do mundo social,
trata-se de reduzir a distancia entre o indicador e indicado, entre teoria e dados,

entre contexto e acdo (NEVES, 1996). Neves complementa:

Em sua maioria estes estudos sdo feitos no local de origem dos
dados, ndo impedem do pesquisador empregar a propria légica do
empirismo cientifico. Em certa medida, os métodos qualitativos se
assemelham a procedimentos de interpretacdo dos fenbmenos que

empregamos no nosso dia-a-dia. (p.668)

1.11.1 Protocolo da pesquisa e do estudo de caso

Para que um estudo seja um instrumento aceito, é relevante estabelecer um
protocolo que possa validar os resultados. Segundo Yin (2001), as quatro principais
maneiras para aumentar a confiabilidade da pesquisa, incluindo o estudo de caso, e

orientar ao realizador a coleta de dados sao:
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. Viséo geral do projeto. Devem-se incluir informacdes prévias sobre o projeto,
as questbes substantivas estudadas e as leituras relevantes sobre tais questdes.
Uma boa visdo geral mostrara aos pesquisadores familiarizados qual o objetivo do

estudo de caso e 0 cenario em que ele ocorrerg;

. Procedimentos de campo. O procedimento assemelha-se ao de pesquisa de
mercado / qualitativa, que segue um projeto com as seguintes fases previamente
determinadas: objetivos (primarios e secundarios da pesquisa), hipoteses,
formulacdo do instrumento de coleta de dados, procedimentos para autorizagoes
das entrevistas, agenda de compromissos, estrutura de coleta de dados,
mecanismos de tabulacdo e processo de andlise e conclusdo da pesquisa (formato

de apresentacao dos resultados).

. Conjunto de questbes substantivas. Reflexo da linha geral de investigacao.
Diretrizes basicas que norteardo o pesquisador a ndo perder o foco das questbes e

retratardo os interesses da pergunta de partida.

. Guia para o relatorio de um estudo de caso: identificacdo clara do publico
investigado, analise de dados e fatos apurados isentos de julgamento e manutencao
da integridade das informacdes. Posto que esse Ultimo deva nortear todos 0s pontos

das pesquisas, indo além do estudo de caso.

Assim, optou-se pelo seguinte protocolo geral:

P1 - Visao geral e propdsito da pesquisa
. Avaliar o entendimento do autor nos conhecimento do tema em questao;

. Avaliar o entendimento dos entrevistados sobre arranjos produtivos locais,

clusters, e sua ligagcdo com o setor de turismo;

. Realizar a participacdo do publico interno das organizacfes e instituicoes

pesquisadas nos processos e gestdo com os propodsitos da pesquisa;
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. Levantar com os entrevistados possiveis razfes que podem estar impactando

no desempenho do setor.

P2 - Procedimento de campo

. Pedido de entrevistas com os dirigentes e pessoal da linha de frente das

organizacdes e instituicbes envolvidas na pesquisa;

. Carta de apresentacao as empresas escolhidas, emitida pela UNISANTOS;

. Estrito cumprimento deste protocolo no campo, procurando evitar qualquer
tipo de viés;

. Pedir autorizacdo para os entrevistados (por escrito) para publicacdo dos

resultados da pesquisa e ou identificacdo de dados de carater confidencial que nao

devem ser utilizados na pesquisa;

. AnotacgOes, registros e guarda para futuras consultas, das entrevistas, para
gue nédo haja qualquer distor¢do ou omissédo nos dados e informacdes;

. Cumprimento da pré-agenda, evitando retrabalhos e perda do contrato como

cronograma estabelecido.
. Entrevistas realizadas pessoalmente, no local de trabalho dos entrevistados.

. Relatério apds cada entrevista — sendo possivel rubrica pelo entrevistado.

P3 - Conjunto de questdes substantivas

. Lista prévia e aprovada pelo orientador da pesquisa, estabelecendo

instituicdo/organizacédo, nome, locais onde ocorrerdo as entrevistas;

. Instrumento de coleta de dados com as questdes ja aprovadas pelo orientador

da pesquisa.
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P4 - Guia para o relatério do estudo de caso e anal ise dos dados e fatos

encontrados

. Andlise das entrevistas comparando respostas convergentes e opinides

opostas dos entrevistados;

. Cruzamento de informagOes coletadas em todas as fontes, durante o
processo de pesquisa com as implicacdes tedricas a vista da verificacdo do
atendimento dos objetivos iniciais, e perguntas de partida em funcdo das hipoteses
levantadas. Com base nas analises, emissdo de consideracdes finais sem juizo de

valor, considerando-as apenas como sugestodes.

1.12 Estrutura da dissertacao

O presente estudo, considerando o objetivo principal “uma analise da relagédo
do diamante, os arranjos produtivos, o0 ambiente de inovac¢ao do turismo regional em
busca do modelo sistémico da vantagem competitiva” divide-se em nove capitulos,
incluido as consideracdes finais e outras sugestdes.

No primeiro capitulo estdo contidos os objetos de analise e investigacdo e
justificativas que orientam a busca de uma resposta para 0s acontecimentos que
regem as regras da vantagem competitiva setorial do turismo regional da Baixada
Santista no Estado de S&o Paulo. Aborda também os métodos para o alcance das
respostas para as hipéteses levantadas conforme as pergunta de partida, definida
neste capitulo.

O segundo capitulo apresenta a fundamentacao tedrica, onde se procura no
modelo do “Diamante de Porter” (1989, 1990, 1993) encontrar sugestdes de
respostas, que serviu como base para a analise da competitividade da RMBS.

Durante o terceiro capitulo, procura-se verificar a ligacdo do modelo do
diamante com as formas de aglomeragcdes ou arranjos produtivos de empresas e
organizagoes.

A partir do quarto capitulo é feito um balan¢o da chamada inddstria do turismo

no mundo, no pais, no estado e na RMBS.
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Dando sequéncia ao balanco da industria do turismo, o quinto capitulo aponta
as caracteristicas que moldam um cluster e as primeiras preocupacdes sobre a
eficiéncia e eficacia das acdes hoje implantadas na RMBS para extrair vantagem
competitivas frente aos demais destinos.

Os resultados dos achados na pesquisa referente aos arranjos nas
organizagbes, poder publico e instituicbes que devem ter o compromisso de
fomentar o setor sao verificados no capitulo sexto. Nesse capitulo é desenvolvido o
estudo de caso, com uma apresentacdo detalhada das organizacdes e instituicoes
gue participam do processo bem como um relato das experiéncias. Também expde
os resultados das entrevistas e revelagfes dos documentos e relatorios levantados

- DIAMANTE DE PORTER -

TURISMO REGIONAL

s[ntroducao

*Problematizacdo

sHipoteses

sMMetodologia da pesquisa

*Fundamentagdoe - Diamante de Porter

sArranjos Produtivos __‘)
~

durante o processo de investigacao.
«Organizacdo do Setor por localidade geografica

INTRODUGAO
=|ndustria do Turismo

DESENVOLWI «Organizacoes e instituicbes - Agéncias de Fomento
MENTO )

[ VANTAGEM COMPETITIVA - RMBS
ARRANJO PRODUTIVO LOCAL /| CLUSTER

sEstudo de Caso - Setor de Turismo da RMBS
sAnalise de dados e fatos
=Consideracoes Finais

Proposta

Figura 1 — Estrutura da Dissertacao
Fonte: Autor

No sétimo capitulo sdo apresentados os pontos de fragilidades encontrados,
utilizando-se o modelo do “Diamante de Porter” e os dados primarios das

entrevistas, bem como os dados secundarios disponiveis.
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Uma vez submetidos a uma analise de dados, o pendltimo capitulo traz as
consideracdes finais com possiveis explicacdes para os fatos e sugestbes para
reduzir ou neutralizar as fragilidades encontradas. Por fim, traz sugestbes para
novos trabalhos e séo informadas as referéncias utilizadas neste trabalho, além de
acrescidos 0s anexos pertinentes.

A estrutura para a dissertacao é apresentada na figura 1.
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2. Abordagem Porteriana

2.1. Vantagem competitiva

Ao procurar uma vantagem, as organizacdes buscam em geral serem capazes
de gerar maior valor econémico do que as organizacdes rivais. Para tanto, Barney e
Hesterly (2007) apontam como valor econdmico a diferenca entre os beneficios
percebidos ganhos por um cliente que compra seus produtos ou servigos pelo custo
total pago, incluindo os custos indiretos. Quanto maior for essa diferenca em relacao
aos seus concorrentes maior sera sua vantagem competitiva.

Ja Collins e Montgomery (2010, apud BARNEY, HESTERLY, 2007) posicionam
como vantagem competitiva uma visdo baseada em recursos que quando coincidem,
ajudam a criar a vantagem competitiva “sustentavel”, ou seja, duradoura. Sao elas: o
recurso que contribui para criar valor para os clientes; o recurso é raro ou exclusivo
da organizacéo; e o recurso ¢ dificil de ser copiado.

Embora poucas vantagens possam durar para sempre, algumas delas estdo
mais protegidas do que as outras segundo Hooley, Piercy e Nicoulaud (2010). Uma
das principais tarefas do estrategista consiste em identificar essas bases que
proporcionam o potencial maximo de posicionamento defensavel.

Numa abordagem mais convencional, uma “vantagem competitiva” pelas
citacbes acima, € quando as organiza¢des procuram um diferencial que lhes
permitam se destacar da concorréncia, sendo este diferencial algo dificil de imitar em
curto prazo, e sustentavel em longo prazo. E importante que essa vantagem seja
fruto de uma estratégia da consciente e constante busca deste diferencial. O Quadro
1 traz outras citagdes de demais conceitos envolvidos em vantagem competitiva.

Para Porter (1999), foco maior desta pesquisa, a estruturagcdo da vantagem
competitiva é fundamentada na eficacia operacional e ocorre a partir de uma analise
interna detalhada dos processos. Tal andlise propiciara a identificacdo das
competéncias essenciais da organizacao, ou seja, serd imperativo observar todas as
atividades exercidas pela empresa, visto que cada uma destas atividades podera
exercer uma contribuicdo para a posi¢cao de custos ou geracao de valor da empresa
ao mercado altamente concorrencial. Esta andlise das atividades deve ser
desenvolvida de forma sistemética, utilizando-se como ferramenta o conceito de

Cadeia de Valores (Figura 2).



Demais conceitos envolvidos

Citacdo Autor

“A vantagem competitva ¢é decorrente de| (ANSOFF,
propriedades especificas de combinagfes individuais de 1977)
produtos e mercados que proporcionam a empresa uma forte
posi¢céo concorrencial.”

“A vantagem competitiva € sempre identificada pela | (OLIVEIRA,
empresa em comparagdo aos seus concorrentes. A vantagem | 1991, p. 135 ¢
competitiva identifica os produtos e mercados para as quais a 290)
empresa esta capacitada para atuar.”

“A vantagem competitiva resulta do maior valor de | (KOTLER,
entrega do produto, o qual € definido como resultante do valor | 1991, p.350-
total percebido pelo cliente — utilidade e forma — e do preco total 351)
pago pelo mesmo — relagdo precgo x custo.”

“Uma empresa ganha vantagem competitiva,| (PORTER,
executando atividades, estrategicamente mais importantes, de | 1991, p. 31)
uma forma mais barata ou melhor que a concorréncia.”

“A competitividade gira em torno da posicéao relativa e (HAMEL,
da vantagem competitiva [...] decorre de uma posicdo | PRAHALAD,
defensavel no mercado.” 1995, p. 310)

“A vantagem diferencial competitiva provém de (CERTO,
caracteristicas de um produto que o tornam superior aos | 1993, p. 394)
concorrentes. E a raz8o mais importante para o sucesso do
produto e deve ser considerada sempre que a estratégia do
produto for analisada.”

“Um conjunto de habilidades e tecnologias, e ndo de | (HAMEL,
uma unica habilidade e tecnologia [...]", "ou seja, uma integracédo | PRAHALAD,
de habilidade e tecnologias”. 1995, p. 223)

Quadro 1: Conceitos de Vantagem Competitiva
Fonte: Elaborado pelo Autor
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Figura 2 — A cadeia de valores genérica
Fonte: Vantagem Competitiva (PORTER, 1991)

Sendo toda empresa um conjunto de atividades executadas para projetar,
produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto, obter uma visédo holistica
das atividades da organizacéo trara o entendimento de quais destas atividades séo
essenciais para 0 negocio e quais atividades sédo de apoio. A partir dessa avaliacao,
ainda o autor recomenda a identificacdo das atividades que auxiliardo a empresa a
identificar suas melhores praticas.

Para tal, Porter (1999) sugere desagregar sucessivamente por grupo de
atividades (denominadas categorias genéricas) e designar as que mais contribuem
para a Eficacia Operacional da empresa, contribuindo significativamente na
construcéo da Vantagem Competitiva.

Porter (1991, p.33) acrescenta que “as cadeias de valores de empresas em
uma industria diferem, refletindo suas historias, estratégias e sucesso na
implementagédo”. Uma diferenga importante € que a cadeia de valores de uma
empresa pode divergir em escopo competitivo da cadeia dos concorrentes,
representando uma fonte em potencial de vantagem competitiva. Ele sustenta que o
atendimento de apenas um segmento particular da indastria pode permitir que uma
empresa ajuste sua cadeia de valores a este segmento, resultando em custos
reduzidos ou em diferenciagdo no atendimento deste segmento em comparagéo a

concorréncia. A ampliacdo ou o estreitamento de mercados geograficos tambéem
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podem afetar a vantagem competitiva. A extensdo da integracdo nas atividades
desempenha uma func¢ao-chave na vantagem competitiva.

Por fim, a concorréncia em industrias relacionadas com a cadeia de valores
coordenadas pode resultar em vantagem competitiva por meio de inter-relacoes.
Uma empresa pode explorar os beneficios do escopo mais amplo internamente, ou
pode formar coalizbes com outras empresas para fazer isso.

Para Porter (1991, p.33), as “coalizbes séo aliangcas em longo prazo com outras
empresas que nao correspondem a uma fuséo total, como sociedades em cota de
participagdo, licencas e contratos de fornecimento”. As coalizbes envolvem
coordenar ou compartilhar cadeias de valores com sdcios da coalizdo, o que amplia
0 escopo efetivo da cadeia da empresa. Um exemplo no Brasil foi a criagdo da
Autolatina em 1987, unindo as montadoras automobilisticas Volkswagen e Ford, um
acordo que formou a época uma gigante (teoricamente) imbativel no mercado. Nao
se tratava de uma incorporagédo ou fusdo das duas empresas, e sim de um acordo
operacional com beneficios para ambas e para seus publicos.

Partindo deste principio de vantagem competitiva de inter-relagcdes que forma
coalizbes, é possivel perceber a importancia do estudo envolvendo os arranjos
produtivos locais e clusters. Um grande arranjo envolvendo ndo s6 empresas ao
mesmo tipo de producdo, mas toda a cadeia. O grande desafio € entender a
complexidade de todos os atores envolvidos no processo de trade turistico regional,
objeto deste estudo, e envolvimentos externos que corroboram na cadeia de valores.
Embora as atividades de valor sejam os blocos de construcdo da vantagem
competitiva, a cadeia de valores ndo é uma colegcdo de atividades independentes, e
sim um sistema de atividades interdependentes.

Considerando todas as contribuicdes anteriores, podemos sintetizar vantagem
competitiva como aquela que:

a) Agregar mais valor para o cliente;

b) Exclusiva da empresa, base que proporciona o potencial maximo de
posicionamento defensavel,

C) Produz-se pela eficacia operacional;

d) Apoia-se na tecnologia e na inovagao;

e) E sustentavel aos negdécios, produtos ou servigos, em longo prazo;

f) E possivel por meio da eficacia operacional, observando os ganhos de

coalizbes em toda a cadeia de valor inter-relacionada.
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Assim, com esses principios, é possivel desenvolver um modelo de
organizacdo de um setor se observar sempre em todos 0s conceitos a congruéncia
entre produto, mercado e coalizbes. A contribuicdo estd na analise do modelo do

“Diamante de Porter”.

2.2. Diamante de Porter

Para Porter (1990, p.146) “as organiza¢gGes de maior sucesso sdo as empresas
que colocam seus produtos internacionalmente”. Isso as forca a constantemente
providenciar atualizacdes constantemente por meio de seus programas de inovacao
para manter seu produto competitivo. Elas abordam inovacgéo tanto no aspecto de
tecnologia como em novos modos de se fazer as coisas. Algumas inovacgdes criam
vantagem competitiva por perceberem uma oportunidade de mercado ou segmentos
que outros ignoram (PORTER, 1990). Quando os concorrentes demoram em
responder, tais inova¢gfes ddo margem a vantagem.

O grande problema, referindo a qualquer tipo de inovacéo e consequentemente
uma vantagem competitiva, segundo Porter (1990, p.148), “é que toda vantagem
pode ser imitada, [...] e os concorrentes logo ultrapassardo as organizacdes que
parem de melhorar e inovar”. Dessa maneira, Porter aponta que a Unica maneira de
sustentar uma vantagem competitiva é atualiza-la constantemente pelos programas
de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D).

Porter (1990) em seus estudos do “Diamante da Vantagem Competitiva
Nacional” responde por que certas empresas situadas em certos paises sao capazes
de inovacdes constantes. Esse “diamante” se apoia em quatro pontas: condi¢cbes de
fatores; condicbes de demanda; setores industriais correlatos e de apoio e€;
estratégia, estrutura e rivalidades estabelecidas. Essas quatro pontas que
individualmente, ou como um sistema, propiciam o estabelecimento e a possibilidade

de operagfes para suas organizacoes.
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Figura 3 - Diamante de Porter
Fonte: A Vantagem Competitiva das Na¢bes (PORTER, p.88)

Esses determinantes (pontas do diamante) criam o ambiente no qual as
empresas nascem e aprendem a competir (Figura 3). O diamante como um sistema
afeta o0s integrantes essenciais para se alcancar sucesso competitivo; a
disponibilidade de recursos e habilidades necessarias a vantagem competitiva no
setor; a informagdo que d& forma as oportunidades percebidas pela empresa e a
orientacdo utilizada para seus recursos e habilidades; as metas de proprietarios,
gerentes e individuos nas empresas; e, mais importante ainda, as pressées sobre as
empresas para investirem e inovarem.

O “diamante de Porter” (1990) avanca na idéia deste modelo como um
sistema. Cada um dos quatro pontos define um ponto no diamante da vantagem
nacional. O efeito de um ponto frequentemente depende do estado do outro. Mas, 0s
pontos do diamante também reforcam a si mesmos: eles constituem um sistema.

As empresas, de modo geral dentro desse sistema, passam a habitar um
ambiente pressionado pela inovacdo e ganham ndo s6 vantagem competitiva como
também aprendem a modernizar essas vantagens ao longo do tempo.

Vejamos a seguir, os determinantes do “Diamante de Porter” que, ainda

acrescenta o papel do governo e o acaso de oportunidades (Figura 4).



37

Estrutura de empresa
Acaso o = de estratégia ¢
oportunidade i
\-/ 5 rivalidade

Fator de condigdo \ Condigdes de demanda
¢ \
=
/~—'—‘\\

Indistrias correlatas e
Papel do

de apoio Governe

N

Figura 4 - O “Diamante” sistema completo
Fonte: Porter (1989, p.146)

2.2.1. Condicdes de fatores

De acordo com Porter (1989), o determinante das “condicbes de fatores”
propicia uma analise da sofisticacdo, modernidade, eficiéncia e especializacado de
um setor industrial em particular. O autor chama a atencéo para o fato que uma
nacdo ou setor ndo herda os importantes fatores de produgéo, mas sim cria 0s
fatores diferenciadores, tais como recursos humanos habilitados ou base cientifica.
Porter (1990) inclui ainda a especializacdo de alguns recursos em quantidade e
qualidade superior: instituicbes de nivel superior; infraestrutura em principais
aeroportos, portos, ferrovias, hidrovias, estradas, e todas as utilidades de servigos
publicos necessérios a producdo: energias (elétrica, combustiveis, alternativas),
saneamento, telecomunicacdes, hospitais e seguranca.

Recursos basicos como mao de obra qualificada, acesso a crédito e
financiamento da producdo, capacidade logistica ndo devem ser negligenciados.

Porter (1989) ainda distingue os fatores de produgcao em duas classificagdes:

Na primeira define como fatores basicos de producdo os recursos naturais,

clima, localizacdo, e mao de obra ndo especializada.
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Na segunda classificacdo, define fatores adiantados como o0s mais
significativos para a vantagem competitiva e pertinentes a comunicacdo de dados
digitais, centros de pesquisa e tecnologia, pessoal altamente qualificado, dentre
outras.

Na visdo de Natario Neto (2006), os investimentos governamentais
concentram-se mais nos fatores basicos.

Porter (1989), para melhor qualificar os fatores basicos, procurou agrupar em
algumas categorias:

. Recursos humanos - significa a facilidade e disponibilidade de mé&o-de-obra
alocada na regido atingida pelo empreendimento. Essa condicdo ndo € sO
quantitativa, mas, também sdo considerados os detalhes qualitativos como
habilidades, niveis salariais de acordo, ética na formacao, fatores motivacionais,
dentre outros socioculturais. Incluem-se nessa analise todas as categorias, desde as
atividades mais simples como ajudantes de cozinha a grandes chefs (restaurantes)
ou de pedreiros a engenheiros (construcao civil);
. Recursos fisicos e naturais — abundancia de agua, espacos fisicos e custo da
terra, fontes de energia, insumos basicos, condi¢cdes climaticas, localizacdo e
condicdes de acesso;
. Recursos de conhecimento — diversas fontes de produtoras de conhecimento
organizados e mantidos nas universidades, escolas técnicas, bibliotecas, relatorios
de banco de dados, centros de pesquisas e desenvolvimento tecnolégicos que
suportam o crescimento e produzem vantagem competitiva.
. Recursos de capital — fontes de financiamento, operacbes de créditos e
verbas de fomento;
. Infraestrutura — todo e qualquer tipo de infraestrutura para atendimento nao sé
a indastria, mas, também aos envolvidos nos processos de producdo, quer sejam
diretos (funcionarios) ou indiretamente (agentes logisticos, e ou pertencentes a
cadeia de suprimentos). Trata-se de transportes, telecomunicacdes, energia elétrica,
abastecimentos de combustiveis, escolas, médicos, hospitais, moradias, seguranca
e lazer.

Os fatores adiantados e especializados sofrem uma forte dependéncia de
acOes do governo e instituicdes. Sao responsaveis pela maior parte das vantagens

competitivas por estarem estreitamente ligados as tecnologias de ponta. Embora,
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para Natario Neto (2006), fatores mais adiantados tendem a ser mais
especializados, mas ndo em todos os casos. E este autor acrescenta que os fatores
adiantados e especializados sdo mais importantes para a vantagem competitiva e as
empresas sao as que tém mais condicOes de saber qual deles sera preponderante a
competicdo das industrias. Assim, aponta que o poder publico € muito lento na
identificacdo dessas necessidades o que leva o governo a se voltar mais a

manutencao dos fatores basicos por serem de carater geral.

2.2.2. Condicdes de Demanda

A composicao da demanda interna, ou melhor, conforme o caso, da demanda
local, determina a maneira pela qual as empresas percebem, interpretam e reagem
as necessidades do comprador (PORTER, 1993). O mercado interno da as
empresas locais um quadro mais claro e antecipado das necessidades do
comprador do que o que dispdem as empresas estrangeiras rivais.

Poderia parecer que a demanda local se tornaria menos importante ou
significativa por conta dos efeitos da globalizacdo da competicdo, no entanto, o
mercado interno deve atender primeiro a demanda interna antes de pensar na
demanda externa. A atencdo as necessidades mais proxima € mais facil e menos
onerosa. Pressbes dos compradores do mercado interno sdo mais fortes, ja que
estdo em contato permanente com 0s prestadores ou produtores, aléem das
afinidades culturais facilitarem a comunicacao.

Ainda nas condi¢cdes de demanda, Porter (1989) afirma que a demanda local
pressiona as empresas locais a inovar mais rapidamente e alcancar vantagens
competitivas mais sofisticadas que seus rivais estrangeiros. Compradores internos
mais sofisticados e exigentes em relagdo ao produto ou servico dardo uma excelente
amostra do que querem ou do que necessitam 0S mais adiantados. Essa
proximidade fisica e cultural auxilia no entendimento das tendéncias e novas
oportunidades. Em geral empresas competitivas internacionalmente sdo fortes e
relevantes para o atendimento da demanda local.

A demanda interna de um pais é setorizada e dentro de cada setor dividida em

varios segmentos. Nessa linha de pensamento, Kotler (2000) adota critérios como:
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demografico, geografico, psicografico, além de admitir ser possivel também
segmentar o mercado por meio de fatores socioculturais e comportamentais, dentre
outros. Portanto, o mercado interno por si sO0 pede arranjos especificos e
especializacdo para atendimento.

Ainda temos que considerar o tamanho da demanda local, que pode
representar ganhos em escala de producéo, conforme Salguero (2010). Para Porter
(1993, p. 110), “devemos, porém, ter cuidado, porque as empresas globais vendem
em muitos paises”. Para o setor de servi¢cos, por exemplo, o turismo pode considerar
uma vantagem competitiva para as empresas emissivas, visto que, os compradores

internos também séo compradores externos. No caso de hotéis pode ser um atrativo.

2.2.3. Condigao de setores correlatos e de apoio

Chama-se de industrias correlatas e de apoio os fornecedores instalados no
pais, que sejam internacionalmente competitivos. Segundo Porter (1990),
fornecedores internacionalmente competitivos criam vantagens para a operagao das
induUstrias servidas de varias maneiras. Primeiramente proporcionam insumos mais
eficazes, avancados tecnologicamente e antecipam algumas tendéncias. E assim,
fornecem inovacdo e modernizagdo corroborando para o sucesso das empresas
utilitdrias destes insumos.

De acordo com Porter (1990), empresas correlatas sédo aquelas que competem
entre si, mas, a0 mesmo tempo sdo capazes de compatrtilhar atividades na cadeia
de valor. E Porter (1989, p.123) ainda acrescenta: “envolvem produtos
complementares como computadores e softwares aplicativos. A participacdo mutua
em atividades pode ocorrer no desenvolvimento de tecnologia, manufatura,
distribuicdo, comercializacéo ou assisténcia”.

A presenca de grandes empresas de servigos, internacionalmente competitiva,
em nag¢des como Estados Unidos e Reino Unido estd comecando a estimular a
vantagem em campos correlatos (PORTER, 1993). Empresas de servicos ja
existentes entram em novas industrias, levando para elas vantagens em termos de
sistematizacdo. O processo de consolidacdo da industria interna se intensifica,

conforme destaque a seguir.
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Marriott, destacado competidor internacional em hotelaria, por
exemplo, esta também conquistando posicdo de lideranga
internacional em cozinha para avibes e outras atividades
relacionadas com alimentagéo e recepcoes. A ISS (Dinamarca), com
receitas de mais de US$ 500 milhdes esta passando dos servicos de
limpeza em hospitais para uma posi¢éo internacional em areas como
lavanderia industrial. A essa altura do desenvolvimento do setor de
servicos, a existéncia de grandes empresas ja estabelecidas no ramo

constitui uma vantagem para o pais. (PORTER, 1993, p.309)

Salguero (2010, pg. 42) acrescenta,

As organizacbes interagem com o seu ambiente, elas absorvem
informac0es, transformam-nas em conhecimento e praticam acdes
baseadas numa combinacdo das suas experiéncias, valores e regras
internas  profundamente  influenciadas pela sua cultura

organizacional.

Sem muito conhecimento, uma organizacdo ndo pode se ordenar, assim,
estaria impossibilitada de se manter como uma organizagéo.

Enfim, Salguero (2010), finaliza dizendo que juntamente com o papel do
conhecimento, a dimensao geografica da competicdo passa a ter uma importancia
crescente do mesmo modo que os sistemas produtivos locais e os campos de

inovacao.

2.2.4. Estrutura estratégica — Rivalidade das empre  sas

O diamante pode ser entendido como um sistema que se autoreforca, uma vez
que a presenca de players fortes estimula o desenvolvimento de grupos
especializados, em particular se todos os concorrentes estiverem localizados na
mesma cidade ou regido.

A competitividade de determinado setor pode ser avaliada em conformidade
como essas empresas se formam se organizam e se administram. Os modelos
adotados de gestdo podem e influenciam nos resultados. As praticas gerenciais,

para atingir seus planos e objetivos traduzem a competéncia de cada empresa.
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A rivalidade deve ser acolhida como forma de manterem-se sempre atualizada.
Salguero (2010, p.42) ainda acrescenta que “a rivalidade também anula as
vantagens tradicionais da localizacdo de uma determinada regido ou pais gerando
vantagens sustentaveis”. Porter (1990, p.159) sobre o mesmo ponto indica que
“rivais locais fortes € um estimulo final poderoso para a criacdo de persisténcia na
vantagem competitiva”.

Porter (1990, p.161) sustenta que “rivais locais forcam aos outros a baixarem
0s custos pela eficiéncia, e a melhorarem qualidade e servicos e a criarem novos
produtos e processos cada vez mais eficazes”. O sucesso dos rivais prova aos
demais que é possivel e frequentemente atrai novos entrantes ao setor.

As empresas de servicos nascem pequenas, geralmente acabam por se
concentrarem muito proximas (por nichos de mercado). Essa aproximacdo gera
pequenos polos de consumo que favorecem aos compradores em todos os sentidos
— ofertas de precos, variedade, economicidade, entre outras vantagens. Um exemplo
sao as ruas do centro de S&o Paulo, capital, que sdo especializadas em mercados
especificos (exemplos: roupas, material elétrico ou eletronico, ferramentas,
restaurantes, etc.). Isso transforma a competicdo em algo saudavel — atracdo do
publico-alvo sem maiores esfor¢os, além da troca de informag8es que potencializam
0S hegaocios.

Porter corrobora com o exemplo da “City de Londres”.

Os grupos de industrias de servicos estdo, com frequéncia,
concentrados geograficamente, tal como no caso da manufatura. A
City de Londres € um bom exemplo de servicos financeiros e
industrias correlatas, enquanto Boston ilustra uma concentracéo
excepcional em muitas formas de consultoria e software. Em
servigcos, tal como manufatura, os grupos tendem a associar-se a
escolas especializadas ou a concentracbes de programas

universitarios fortes num campo. (PORTER, 1993, p. 312)

N&o € uma postura facil de adotar a principio, nem tao natural, contudo, as
industrias devem acolher a rivalidade doméstica como uma forma de manterem-se

atualizadas e motivadas para a disputa do mercado.
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2.2.5. O Papel do Governo e o acaso

Vé-se a seguir as responsabilidades do governo e situacdes de acasos, onde
ambos podem gerar oportunidades. Esses dois fatores aparecem em segundo
momento no “diamante”, mas ndo com menos importancia. Parecem conspirar para
0 sucesso ou fracasso, dependendo de certas condicbes que aparecerdo nos

proximos topicos.

2.2.5.1. O papel do Governo

Os pontos do “Diamante de Porter” levam a discussao também do papel do
governo nessa vantagem competitiva. O papel do governo como catalisador e
desafiador — o de encorajar ou até mesmo forcar que as empresas ampliem suas
aspiracdes e se desloguem para niveis mais elevados de desempenho competitivo.
O governo tem varias ferramentas que podem estimular os estudos ou investimentos
das empresas em areas de pesquisa e desenvolvimento.

A fim de acelerar os processos, 0s governos podem ter agdes politicas de curto
prazo, tais como subsidios, protecédo e fusdes. Essas politicas na verdade atrasam
ou retardam a inovacdo, como no caso de protecdes e subsidios em excesso que

podem levar os mercados a uma estagnacao ou desestimular a inovacao.

Porter (1990) indica aspectos importantes de como instalar principios bésicos e
simples que os governos deveriam adotar para desempenhar bem seu papel. Essas

acOes dizem respeito a:

. Exigir padrdes rigidos em relacdo ao produto, a seguranca e ao meio
ambiente;

. Limitar com firmeza a cooperacéo direta entre rivais industriais;

. Promover metas que conduzam ao investimento sustentado;

. Desregulamentar a competicao;

. Rejeitar o comércio gerenciado.

Para as empresas cabem o maior papel para sustentar a vantagem

competitiva. Elas devem reconhecer o papel central da inovacao, acima de todas as
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acOes governamentais. Essa responsabilidade é dela com o apoio e regulamentacao
ou organizacéao do Estado.
Como estimulo a essa responsabilidade Porter (1990) sugere uma agenda de

acoes e atencoes:

. Criar pressao para inovacao dentro dos participantes;

. Utilizar os concorrentes mais capazes como motivadores;

. Estabelecer sistemas de alerta antecipado;

. Melhorar o diamante regional;

. Acolher a rivalidade domeéstica;

. Globalizar para captar vantagens seletivas em outras nacgoes;

. Utilizar aliancas;

. Adotar como sede o lugar que ofereca mais vantagens competitivas.

As empresas ou nagfes que investirem mais em tecnologia e inovagao se
sustentardo por mais tempo no campo da competitividade.

Além dessas ac¢des, 0 governo tem o poder. Por conta dessa condicdo podem
gerar politicas publicas com foco na educacéao, leis que melhoram as condi¢des das
empresas pelos incentivos fiscais, e consequentemente as tornem mais
competitivas, e também investir na formacao de capital atraindo investidores.

Conforme Porter (1999), o papel do governo € o de desenvolver e implementar
um programa de acdo econdmica de longo prazo. Um programa que mobilize o
proprio governo, as empresas, as instituicbes de ensino e pesquisa, os cidadaos,
para melhorar o ambiente geral dos negdcios e o conjunto dos aglomerados locais.
Com isso, na visdo de Jodo (2008) € possivel aproveitar uma das caracteristicas do
“Diamante de Porter”: visdo sistémica e dinamica de um ambiente competitivo, em
gue os componentes do “diamante” vao constantemente influenciando e sendo

influenciados mutuamente.

2.2.5.2. Casualidades / oportunidades

O acaso e as oportunidades, segundo Salguero (2010), sdo acontecimentos
gue aparecem espontaneamente sem que tivessem sido previstos anteriormente.

Fogem aos cendrios previstos e surgem de surpresa como: guerras, invengoes,
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acontecimentos politicos, descobertas tecnoldgicas. Geralmente sdo ameacas que
vem do ambiente externo alheios ao controle das empresas e até mesmo do
governo, que podem gerar descontinuidades de acdes e estratégicas e modificar a
estrutura da indastria local (PORTER, 1990).

No entanto, essas ameacas podem significar oportunidades para as empresas
e organizacdes que estiverem mais preparadas, e lancarem produtos ou negocios
para essa nova realidade.

O mundo esta repleto de oportunidades brilhantemente disfargcadas, bastando

apenas ficar atento a elas.

Uma poderosa forca impulsiona 0 mundo na direcdo de uma
convergéncia para a uniformizacéo, e essa forca € a tecnologia. Ela
proletarizou as comunicacdes, o transporte e as viagens. Ela fez de
locais isolados e de povos empobrecidos entidades ansiosas por
usufruirem dos atrativos da modernidade. Quase todas as pessoas
por todos os lugares querem todas as coisas das quais elas tem
ouvido falar, visto, ou experimentado por intermédio das novas
tecnologias. (LEVITT, 1998, p. 197).

O resultado € uma nova realidade comercial de um mundo globalizado com
consumidores em uma escala de grandeza nunca antes imaginado.

Como oportunidade, as empresas podem alcancar e sustentar uma vantagem
competitiva reconhecendo o papel da inovacéo tecnoldgica e todas as pressfes e
desafios. Ndo é possivel deter o avanco tecnoldgico. E preciso nesse novo modelo
criar fontes de alertas a essas novas tecnologias que a concorréncia pode usar
como vantagem competitiva e procurar sair na frente.

Do ponto de vista sistémico, o acaso pode criar ou alterar o modelo do
“diamante”, contudo, um mercado com um “diamante” mais favoravel tera maior
possibilidade de aproveitar-se do acaso, transformando em vantagem competitiva,
basta apenas monitorar tendéncias.

Nesse ponto, Porter (1999) apresenta o papel do governo na inducdo e
fomento da tecnologia, que assume importancia crescente para a facilitacdo do
desenvolvimento e aprimoramento dos aglomerados ou arranjos comerciais e
industriais, sem estabelecer preferéncias. Segundo Salguero (2010, p. 44),

acrescenta:
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Muito embora o ambiente geral dos negdcios seja fundamental para
a competitividade, as circunstancias dos aglomerados se tornam
cada vez mais importantes como forcas indutoras da economia para

além da fase da concorréncia baseada no custo de fatores.

Ao lembrar o modelo sistémico do “diamante”, podemos entender que a
questao do avanco da tecnologia passa a ser uma pequena fracéo a ser observada,
sendo importante a monitoracdo de todos os fatores que moldam e influenciam no
ambiente de negdcios.

Kotler e Keller (2007, p. 76), colaboram com a indicacdo que “as empresas
bem-sucedidas reconhecem as necessidades e as tendéncias ndo atendidas e
tomam medidas para lucrar com elas.” Em cenario global de rapida alteragédo, os
profissionais precisam monitorar seis grandes for¢cas ambientais:

. Demogréfica — composicao etaria, crescimento da populagcdo, composicao
étnica, migracdes, etc.

. Econbmica — niveis de renda, endividamento, disponibilidade de crédito, etc.

. Sociocultural — valores da sociedade, como cultura, religido, habitos

herdados, etc.

. Natural — escassez de matéria-prima, niveis de polui¢do, custos de energia,
etc.
. Politico-legal — as leis que regulamentam as praticas de negdcio, ou outras

gue podem interferir direta ou indiretamente no negécio.

. Tecnoldogica — conforme ja discutido acima, acrescentam-se 0 ritmo ou
aceleracédo das mudancas e a disponibilidade de grandes empresas em investirem e
P&D.
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3. Arranjos estratégicos de empresas

Classificam-se em trés grupos bem delineados os arranjos estratégicos de
desenvolvimento local ou regional: Distritos Industriais evoluindo para APLs

(Arranjos Produtos Locais); Clusters e; Ambiente de Inovacéao.

3.1. APLs (Arranjos Produtivos Locais)

Grande numero de empresas da mesma atividade econbmica numa mesma
regido, que apesar de serem concorrenciais aproveitam-se das vantagens de formar
um polo em um equilibrio de concorréncia e cooperagdo. S8o varias as vantagens
como a troca de experiéncias no campo da tecnologia e inovacdo, atracdo de
clientes, capacitacdo de mao de obra, e atracdo de politicas publicas com incentivos
fiscais dentre outros beneficios. Geralmente é formada por micro e pequenas
empresas. Amorim, Moreira e Ipiranga (2004) acrescentam que o0 desenvolvimento
do todo € mais importante que o desenvolvimento das partes, justificando e
valorizando esse modelo de aglomeracéo.

Na visdo de Amaral Filho et al (2002), esse modelo refere-se simplesmente as
aglomeracdes de micros e pequenas empresas e relaciona-se ao nucleo produtivo,
ou aglomeracdo, em seu estado de organizacdo social e institucional, necessaria
para a realizagdo da producao social e estabilidade do ndcleo. Este estado solicita a
presenca de, pelo menos, trés elementos: capital social, organizagcdo produtiva e
articulacao politico-institucional. Esses trés elementos, articulados, formam o que
estamos denominando de Arranjo Produtivo, que deve ser especifico para cada
ndcleo produtivo e evoluciondrio para todos os nucleos.

A estratégia utilizada com base no desenvolvimento de Arranjos ou Sistemas
Produtivos Locais tem ganhado uma revelada preferéncia pelas politicas publicas de
desenvolvimento regional e local. Ao mesmo tempo essa estratégia tem servido de
mecanismo estruturador e organizador das micro e pequenas empresas, tendo
ocupado rapidamente o lugar dos mecanismos institucionais que apoiavam
individual ou isoladamente essas empresas. No Brasil, inUmeros estados e
municipios ja adotam, de uma maneira ou de outra, a estratégia de desenvolvimento

de arranjo ou sistema produtivo local focado nas micro e pequenas empresas. O
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governo federal ja& vem apoiando iniciativas dessa natureza, por meio de, pelo
menos, dois programas: “Arranjos Produtivos Locais” — Ministério da Ciéncia e
Tecnologia (MC&T) e “Féruns da Competitividade” (organizacdo de cadeias
produtivas locais), animado pelo Ministério do Desenvolvimento.

A importancia de se buscar eficiéncia e competitividade para as micros e
pequenas empresas se da diante da representatividade na economia nacional, de
qualquer pais, ja que sao elas responsaveis pela geracdo de grandes volumes de
empregos e renda para uma populacgéo.

A caracterizagdo de um APL segue abaixo:

Em um arranjo produtivo, as empresas se especializam em
determinadas tarefas, assim expandindo as escalas de producado das
mesmas, e complementam seu processo produtivo através de
articulacbes com varias outras unidades também envolvidas na
producdo do determinado bem, e que se especializaram em tarefas
distintas. Nesse arranjo, a especializacdo, além de aumentar a
escala de producdo de cada empresa, favorece a producdo
compartilhada, o que, por sua vez, estimula a cooperacdo. Essas
relacbes sociais passam a fazer parte do processo de producao, e
assim, dao origem a formacao de um tecido sécio-produtivo, onde os
agentes se especializam, cooperam, trocam informacdes, aprendem
e compartilham de um projeto comum: o desenvolvimento do
conjunto das empresas. (AMARAL FILHO et al, 2002, p.5)

No Brasil um grande incentivador desse modelo de desenvolvimento é o
SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio a Micro e Pequenas Empresas), uma entidade
privada sem fins lucrativos criada em 1972. Tem por missdo promover a
competitividade e o desenvolvimento sustentavel dos empreendimentos de micro e
pequeno porte. Também atua com foco no fortalecimento do empreendedorismo e
na aceleracédo do processo de formalizacdo da economia por meio de parcerias com
0 setor publico e privado, entre outros.

A logica do apoio aos APLs parte do pressuposto de que diferentes atores
locais — empresarios individuais, sindicatos, associagdes, entidades de capacitacao,

de educacéo, de crédito, de tecnologia, agéncias de desenvolvimento, entre outras



49

podem mobilizar-se e, de forma coordenada, identificar suas demandas coletivas,
por iniciativa propria ou por inducdo de entidades envolvidas com o segmento.

O Decreto 50.929, de 30 de junho de 2006 (SAO PAULO, 2006), determina
que a Secretaria de Desenvolvimento do Estado de S&o Paulo (SD) tem o dever de
promover o fortalecimento dos arranjos produtivos locais e das micros, pequenas e
médias empresas paulistas, visando:

. O aumento da competitividade da economia paulista e o0 consequente
aumento dos niveis de emprego e renda; e

. A reducdo das desigualdades regionais e a consequente harmonizacdo do
desenvolvimento.

Ha uma diversidade grande de nomenclaturas de arranjos, aglomeracdes ou
sistemas produtivos, normalmente servindo de referéncia para estratégias de
desenvolvimento regional e local. Apesar dessa diversidade, trés delas ganharam

forca no pais: APL, Ambiente de Inovacéo e Clusters.

3.2. Clusters

Segundo Amato Neto (2000) um cluster € uma aglomeracdo de empresas
interdependentes concentrada sobre um territorio geografico delimitado. Empresas
essas ligadas por meios ativos de transacbes comerciais, de didlogo e de
comunicacdes que se beneficiam das mesmas oportunidades e enfrentam os
mesmos problemas.

Em seu livro “A Vantagem Competitiva das Nagbes”, Porter (1989)
popularizou o conceito de clusters. Nesse livro, ele desenvolveu o “diamante” que
representa os determinantes da vantagem nacional.

Porter (1990) é o autor de maior influéncia na composicdo estrutural do
conceito cluster, contudo curiosamente este nome ndo aparecia nos titulos dos
incontaveis artigos do autor, até 1998. A estrutura de um cluster como € veiculado,
sobretudo pelas empresas internacionais de consultoria, guarda intima relacdo com
o “diamante” de Porter, e talvez esse seja 0 motivo. Um cluster é um conjunto de
empresas que se inter-relacionam nas cadeias de suprimento, ou mesmo por

tecnologias comuns de distribui¢do, ou postos de trabalho.
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Uma década mais tarde, em seu livro “Competicdo”, Porter (1999) dedica um
capitulo exclusivamente para o estudo de clusters, porém ainda sob o titulo de “O

gue € um Aglomerado?”. Neste livro, o autor conceitua cluster como um:

Agrupamento geograficamente concentrado de empresas inter-
relacionadas e instituicbes correlatas numa determinada &rea,
vinculadas por elementos comuns e complementares. O escopo
geografico varia de uma Unica cidade ou estado para todo um pais

ou mesmo uma rede de paises vizinhos (PORTER, 1999, p.211).

Para Lins (2000) as interrelacbes podem assumir diferentes formas. Ha
vinculos verticais, que correm tanto “para tras” (fornecedores, subcontratados), como
“para frente” (compradores, traders), e vinculos horizontais, geralmente incluindo
marketing, conjunto de produtos, aquisi¢des coletivas de insumos, e a utilizacao
comum de instalagbes, maquina e equipamentos especializados. H& também
vinculos multilaterais, envolvendo produtores locais (normalmente por meio de
instituicdes, com abrangéncia sobre o cluster como um todo), e que colocam lado a
lado associacdes empresariais e a administracao publica local, em colaboracdo de
tipo publico-privada. Seus efeitos, assim como os das economias externa, podem
ser estaticos com repercussfes em termos de eficiéncia, e dinamico, traduzido em
progressos técnico e tecnologico, e em crescimento. Quando combinados,
representam maior rapidez e incremento na inovacao.

Para Porter (1999, p.212), os aglomerados, como até entdo chamava 0s

clusters, também incluem:

Empresas e setores a jusante (ou seja, distribuidores ou clientes),
fabricantes de produtos complementares, fornecedores de
infraestrutura especializada, instituicbes governamentais e outras,
dedicadas ao treinamento especializado, educacdo, informacéo,
pesquisa e suporte técnico (como universidades, centro de altos
estudos e prestadores de servicos de treinamento vocacionais) e
agéncia de normatizacao. Os 6rgdos governamentais com influéncia
significativa sobre o aglomerado seriam uma de suas partes

integrantes. Finalmente, muitos aglomerados incluem associacdes
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comerciais e outras entidades do setor associativas do setor privado,

gue apdiam seus participantes.

Nesse sentido, para montagem de clusters o ponto de partida € uma grande
empresa ou a concentracdo de empresas semelhantes. Isso da forca a montagem e
institucionalizacdo, para, em seguida, analisar-se a montante e jusante a cadeia
vertical de empresas e instituicbes. O proximo passo consiste na horizontalizagcédo
para analisar os setores que utilizam os distribuidores comuns ou que fornegcam
produtos e servicos complementares (modelagem). Com isso, 0 uso de tecnologias
ou insumos semelhantes e especializados e os elos com outros fornecedores vao
formando naturalmente as cadeias horizontais e setores. Segue-se a aglomeracao
das instituicbes que oferecem qualificagdo especializada, tecnologias, informagdes,
capital e infraestrutura e 6rgaos coletivos envolvendo os participantes do cluster. O
passo final € procurar agéncias governamentais e outros orgaos reguladores que
exercam influéncias significativas sobre os participantes do cluster, e teremos a
validacéo e apoio para o crescimento.

De modo geral, Debiasi, Castro e Fiod Neto (2001) acrescentam que uma
empresa integrante de um cluster pode ter tipos de relacionamento distintos com as

demais empresas do mesmo. Ela pode, por exemplo:

. Competir diretamente com outra empresa;

. Comprar matéria-prima de outra empresa;

. Fornecer produtos ou servigos para outra empresa do cluster;

. Depender dos servicos de outra para a sua operacdo (por exemplo,
manutencao);

. Buscar financiamento junto a uma instituicdo financeira pertencente ao
cluster;

. Investir em pesquisa junto a uma instituicio de pesquisa do cluster

direcionando a pesquisa, obviamente, para suas necessidades.

Deve ficar claro que uma empresa, ou mesmo um setor inteiro, pode ser parte
integrante de mais de um cluster.

Poucos autores se referem a clusters fora do ambiente de producdo. No
entanto, Porter (1999, p.216) esclarece ainda mais sua definicdo sobre cluster, e

assim abre espaco para todos os setores e em especial o de servicgos:
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Os aglomerados ocorrem em muitos tipos de setores, em
campos maiores ou menores e mesmo em alguns negoécios
locais, como restaurantes, revendedores de carros, antiquarios.
Estdo presentes em economias grandes e pequenas, em areas
rurais e urbanas e em varios niveis geograficos (por exemplo,
paises, estados, regides metropolitanas e cidades). Encontram
em economias avangadas e em desenvolvimento, embora os
existentes em economias avancadas tendem a ser muito mais

desenvolvidos.

3.3.  Ambiente de Inovagéo

Para Cassiolato, Lastres e Maciel (2003), “um sistema de inovacdo pode ser
definido como um conjunto de instituicdes distintas que conjunta e individualmente
contribuem para o desenvolvimento e difusdo das tecnologias em dada regiao”.
Entende-se por Ambiente de Inovacdo onde o capital principal € a rede de
pesquisadores ao redor de empresas de uma mesma regiao. A estratégia principal €
fornecer elementos que contribuirdo com a sobrevivéncia dos distritos industriais e
APLs. As novas tecnologias sao o foco dos trabalhos dos agentes envolvidos.

Inovacdo é um conceito fundamentalmente associado a ciéncia e a pesquisa
cientifica tecnologica. Os avancos na ciéncia refletem em mudancas significativas
nas forcas produtivas. “A tecnologia pode ser entendida como um conjunto dos
conhecimentos cientificos e empiricos, habilidades, experiéncias e organizacao
requeridas para produzir, distribuir, comercializar bens e servicos” (SAENZ; GARCIA,
2002). Diante das definicdes destes autores, pode-se dizer que a competéncia para
sobreviver passa pela inovagao constante, que, por sua vez, depende de avangos
tecnolégicos também constantes.

Enquanto atividade, a tecnologia envolve a busca de aplicacfes praticas para
0s conhecimentos ja existentes. Finalmente, podemos entender inovacdo como
decorrente de uma mudanca tecnologica de um produto ou processo, que se
introduz em um determinado contexto (em uma organizagdo, uma sociedade, um

pais, um mercado, etc.). Para viabilizar-se, uma inovacdo deve responder a uma
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necessidade social, a existéncia de uma capacidade cientifica e tecnoldgica, e a
existéncia de recursos que a viabilizem (humanos, materiais, financeiros).

No Brasil é possivel encontrar também um ambiente de inovacdo nos
Parques Tecnoldgicos e Incubadoras de Empresas. Estes sdo novos mecanismos
institucionais desenvolvidos para atender as novas demandas da sociedade. O

papel das universidades é fundamental nesse contexto.
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4. A estrutura do Turismo

O turismo ao ser analisado como um fenbmeno que envolve viagens e
recreacdo depara-se com muitos conceitos e alguns pontos de convergéncia e
conflitos. Este trabalho pretende mostrar como ele se organiza e produz renda e
empregos em qualquer sociedade. Procurou-se estudar as formas mais comuns de
arranjos que se formam neste setor, e tendo como foco que corrobora com o objetivo
desta pesquisa no cenario da RMBS.

Varios fatores contribuiram para a expansdo do turismo como atividade
econdmica a partir do final da Segunda Guerra Mundial (a partir de 1945). Algumas
que podemos citar sdo: reducdo da jornada de trabalho e introducdo de férias
remuneradas; elevacdo do nivel educacional com a abordagem de conhecimentos
gue passaram a despertar o interesse em conhecer outros lugares; melhoria nos
sistemas de transportes incluindo o transporte aéreo e 0s acessos rodoviarios e
ferroviarios; dispersdo do desenvolvimento econdmico crescendo em paralelo o
volume de viagens de negdcio e; aumento da renda per capita para viagens dentre
outras (GUARRIDO, 2001).

O primeiro foco de organizagcdo do setor foi a fundacdo em 1945 da
Associacdo Internacional das Transportadoras Aérea, a IATA (International Air
Transport Association). A IATA a partir de 1949, passou a vender pacotes aéreos.

A Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU), em 1963, promoveu uma
conferéncia em Roma para discutir varias recomendagfes para o turismo, ja que
essa atividade vinha crescendo com 0s negocios internacionais e interferindo nas
relacfes internacdes, e principalmente na capacidade de gerar empregos e renda no
mundo.

Outro marco importante foi a transformacéo da Unido Internacional dos
Organismos Oficiais de Turismo (OIPPT), uma organizacdo nao governamental que,
curiosamente ja existia desde 1925, que deu lugar a uma organizacao
intergovernamental que tratasse de todos 0s assuntos desse setor como: cooperar e
fazer parte do sistema das Nac¢bes Unidas, como executor do Programa das Nacoes
Unidas para o Desenvolvimento (PNUD). A UIOOT em 1975 foi transformada na
Organizacao Mundial do Turismo (OMT). (GARRIDO,2001)
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Segundo Mathieson e Wall apud Garrido (2001), o turismo apresenta
particularidades que o distingue das demais atividades internacionais de comércio,
significativas para entender a necessidade de seus arranjos:

. E intangivel para exportar, gerando fluxo de ingresso de divisas, mas, néo
existe produto para embarque e geralmente é produzido no local de origem;
. Os destinos requerem servigos auxiliares, envolvendo uma diversidade de
atividades, o que gera uma gama de oportunidades de negdcios diretos ou indiretos;
. E um produto fragmentado, que, a0 mesmo tempo é capaz de integrar-se a
outros setores da economia e;
. E uma atividade instavel, sujeita a uma série de condicbes e fatores
(variagBes sazonais, influéncias externas imprevisiveis, motivacbes e expectativas
do cliente final — turista).

FLUXO DO GASTO DE TURISTAS NA ECONOMIA — EFEITO MUL TIPLICADOR

Turistas nastam com: Emnresas Turisticas aastam com: Beneficiarios finais

Acom odacio

Alim entagio

Behids

Entretenim enta
e st Uario

Presertes e souvenirs
Fotografias

Cuidados pessoais,
remédios e cosm ticos

Transporte interno
Paszeios e opdonais

Diversos semvigos e
utilidades

Saldrios e remuneragies
Gorjetas e cortesias

Impostos

Comissies

Atracies e direitos autorais
Gasztos administrativos & gerais
Servigos profissionais

Compra de alimentos e
hehidas

Compra de matetiais e
suprimentos

Manutencio

Propaganda, publicidade &
promoghes

Energia, agua e gas
Tranzporte

Licengas

Prémios de Seguros
Aluguéiz e Arrendamentos

Juros e amortizagdes de
em préstim os

Cntras taxas

Remuneracdo e reposicio do
capital

Agougueiros

Arquitetos

Arrum adein as

Artes anatos(lojistas e ates dos)
Auiliares Administrativos
Bancarios

Bilheteiros

Carpinteiros

Carros de aluguel
Cinemas

Clinicas

Concesziondrios de senvigos
piblicos

Confeitziras

Contadares

Cozinheiras

Centistas

Despachantes

Criaristas

Editores e grificas
Eletriciztas & encanadores
Engenheiros
Esztabelecimeantos atacadistas
Fabricas de automdwveis
Fazendeiros

Gowerna

Hortaliceiros

Irestituigies de caridade
Ire tituigies de enzino
Jardingiroz

Lavanderias

Lojas

Lojas de Departamentos
Lojas de mavei

Lojas de presentes

Lojas de roupas

M dicos

hlzios de Transporte
Oficinas mecdnicas
Organizagies culturais
Fadeires

Fescadores

Fintores

Farteiros

Fiostos de gasolina
Fublicitarios

Quimic s

Rasors

Quadro 2: Fluxo de Gastos dos Turistas — efeito multiplicador

Fonte: Adaptado do Inskeep (apud GARRIDO, 2001, p.36).
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Para Carvalho (1998), as atividades inter-relacionadas do turismo formam um
grande bloco, caracterizando uma imensa rede, caracteristica do setor industrial e
sua cadeia de valor. O autor refor¢ca sua teoria confrontando com um mesmo modelo
de matriz do Instituto Brasileiro do Turismo (EMBRATUR) / Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE), que apontam 52 beneficiarios finais da economia do

turismo (Quadro 2).

4.1. Panorama

A OMT (Organizacédo Mundial do Turismo), 6rgéo oficial de gestao do turismo
mundial com sede em Madri, tem como seu objetivo fundamental, segundo seu

artigo 3°. do estatuto a:

Promocao e desenvolvimento do turismo, com vistas a contribuir para
0 desenvolvimento econdmico, a compreensao internacional, a paz,
a prosperidade e o respeito universal, a observancia dos direitos
humanos e das liberdades fundamentais para todos, sem distingédo

de ragas, sexo, lingua ou religido (OMT, 2011).

Dentre as atribuicbes da OMT destacam-se a transferéncia de conhecimento
e tecnologia para o desenvolvimento sustentavel, o desenvolvimento dos recursos
humanos e, a responsabilidade pela mediacdo de novas discussfes e na
identificacdo de novas alternativas e cenarios sustentaveis para as diferentes
regides turisticas do planeta (UNWTO, 2011) (TURISMO, 2011).

O turismo é um fenbmeno mundial capaz de inter-relacionar paises e regifes
e contribui de diversas formas para redistribuicdo de renda, intercambio cultural e
social.

A Tabela 1 mostra a evolugdo do turismo, com taxas de crescimento
extremamente significativas. Para as proximas décadas a estimativa de evolucdo

tende a ser maior.
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Tabela 1 — Evolucéo do fluxo e receitas de Turista s no mundo — Chegadas

internacionais

ANO FLUXO TURISTICO RECEITA TURISTICA
TOTAL DE VARIAGAQ 5 RECEITA TOTAL VARIAGAQ S/
TURISTAS PERIODO Em US$ milhdes PERIODO
Em mil ANTERIOR (%) ANTERIOR (%)
1950 25.282 - 2,100 -
1960 69.296 174 1 6,867 227.0
1970 159.690 1304 17,900 160.,7
1980 284 .841 784 102,372 4719
1990 454 800 59,7 255,000 149 1
2000* 698.300 535 476,000 86,7

Fonte: OMT, 2001

Pelas estimativas da OMT, em 2020 teremos atingido os numeros de 1,6 bilhdo

de chegadas internacionais. O turismo mundial cresce na mesma velocidade da

economia mundial (em torno de 4% a.a.), 0 que mostra 0 quanto esse setor esta
alinhado com todos os mercados. Esses dados sdo da OMT (ORGANIZACAO
MUNDIAL DO TURISMO, 2011).

O setor de turismo, no qual se inclui o segmento de hotelaria, ocupa
hoje papel relevante na economia mundial, sendo uma das
atividades com maior representatividade econdmica, ao lado da
industria do petroleo. Segundo informacdes do Instituto Brasileiro de
Turismo (EMBRATUR), o turismo se configura como uma atividade
que gera anualmente US$ 4 trilhGes e aproximadamente 280 milhdes
de empregos em todo o mundo. (GORINE, MENDES, 2005a, p.113-
114)

A OMT destaca o fato de que o turismo enriquece individuos, familias e

comunidades inteiras, tratando-se da maior atividade do comércio internacional,
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empregando milh6es de pessoas, direta ou indiretamente, em hotéis,
transportadoras, locadoras de veiculos, lavanderias, agéncias turisticas, lojas de
souvenires, restaurantes, fazendas, artes e artesanato, entre outros, e reunindo, ao
todo, cerca de 52 segmentos (Quadro 2) da economia. O turismo contribui para a
ativa preservacdo do patriménio histérico no mundo e, consequentemente, é uma
atividade que promove o desenvolvimento intersetorial, em funcdo do efeito
multiplicador dos investimentos. Ainda de acordo com a OMT, o turismo €
responsavel por um em cada nove empregos gerados no mundo. (GIORINI,
MENDES, 2005b)

Esses autores apresentam que a excecdo das grandes cadeias de hotéis, das
redes internacionais de fast food e das locadoras de automoveis, verifica-se nesse
setor significativa predominancia de micro e pequenas empresas, principalmente nas
atividades de gastronomia, hospedagem, agenciamento de viagens, consultoria
turistica e transportes (Tabela — 2). Em geral, no Brasil, elas dispdem de condi¢des
limitadas para a realizacdo de investimentos em treinamento, tecnologia,

propaganda e promogdes, entre outros.

Tabela 2 — Participacdo no total de empresas

Tipode Atwidade MWicro | Pequena | Média | Grande
Estabelecimentos hoteleiros e outros tipos de alojamento
temporario 78,62% 19,33% 1,41% 0,65%
Restaurantes e outros estabelecimentos de servicos de
alimentacdo 93,38% 6,23% 0,29% | 0,10%
Atividades de agéncias de viagens e organizadores de viagem 93,80% 5,67% 0,32% 0,21%
Aluguel de automdveis 94,06% 4,93% 0,60% 0,40%
Atividades cinematograficas e de video 95,90% 3,59% 0,33% 0,18%
Outras atividades artisticas e de espetdculos 97,32% 2,48% 0,13% 0,06%
Atividades de bibliotecas, arquivos, museus e outras atividades
culturais 90,78% 6,05% 1,39% 1,78%
Atividades desportivas e outras relacionadas ao lazer 92,45% 6,58% 0,57% 0,40%

Fonte: CEMPRE — IBGE apud CNC / SEBRAE: A Competitividade nos Setores de Comércio,
de Servicos,e do Turismo no Brasil: Perspectivas até 2015, 2008, p. 223.

O Instituto Brasileiro do Turismo (EMBRATUR) é a autarquia especial do
Ministério do Turismo responséavel pela execugdo da Politica Nacional de Turismo
(PNT) no que diz respeito a promocao, marketing e apoio a comercializacdo dos
destinos, servicos e produtos turisticos brasileiros no mercado internacional.

Trabalha pela geracéo de desenvolvimento social e econémico para o Pais, por meio
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da ampliacdo do fluxo turistico internacional nos destinos nacionais. Teve sua
atribuicdo direcionada exclusivamente para a promocéo internacional a partir de

2003, com a criacao do Ministério do Turismo.

4.2. Turismo no Pais

Para Sabb (1999), de acordo com dados da Associacdo Brasileira da Industria

de Hotéis (ABIH), observa-se:

a) A hotelaria representa a espinha dorsal da industria do turismo, sendo
também uma significativa atividade empregadora, com cerca de 550 mil empregos

diretos; e

b) H& a necessidade da criacao de locais para a realizacdo de eventos em todo
0 pais, ja que a industria de eventos poderia gerar em torno de trés mil novos
empregos por ano, caso o Brasil conseguisse captar, no minimo, 5% dos 70 mil

eventos internacionais que acontecem, por ano, em todo o mundo.

Saab (1999), neste mesmo relatorio, indica diversos fatores que podem ser
Obices ao crescimento do turismo internacional no Brasil, como, por exemplo,
conforme o seu grau de influéncia, e sem a pretensdo de esgotar o assunto, 0s

seguintes:

. Caréncia de infraestrutura completa de servigos turisticos (auséncia de uma
ampla e adequada infraestrutura hoteleira, inadequacéo dos servi¢cos prestados por
agéncias de viagens e operadoras de turismo e pouca oferta de servigcos
complementares aos de hospedagem, principalmente no tocante a entretenimento e
lazer) (SAAB, 1999);

. Nivel de seguranca aos turistas ainda insatisfatério (intensificacdo da
criminalidade nos grandes centros urbanos, principalmente, e de forma ostensiva, no
Rio de Janeiro e em S&o Paulo) (SAAB, 1999);
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. Caréncia de uma adequada infraestrutura de transporte aos turistas (precos
ainda elevados das passagens aéreas domesticas, restringindo a flexibilidade de
circulacao do turista em mais de uma regido do pais (embora a concorréncia entre a
GOL e a TAM tenha reduzido as tarifas), aproveitamento insignificante dos
transportes ferroviario, maritimo e fluvial e necessidade de ampliacdo, reforma e

modernizacdo dos aeroportos nacionais); e

. Caréncia de investimentos na divulgagéo do pais no exterior e internamente,
cujo montante se deu em niveis inferiores ao minimo recomendado pela OMT, isto €,

pelo menos 2% das receitas turisticas auferidas (SAAB, 1999).

Essas informac¢des mostram a necessidade de maior entrosamento entre todos

0s agentes envolvidos nos fluxos turisticos.

Corroborando com essa questdo, pesquisas realizadas pela EMBRATUR em
1997 [TURISMO MICT/Embratur (1998, p. 165)], constataram-se que 0 grau de
insatisfacéo de turistas estrangeiros em visita ao Brasil era decorrente dos seguintes
fatores, abaixo elencados em ordem de insatisfagéo:

I.  Sinalizacéo turistica (21,7%);
ll. Limpeza urbana (19,2%);
llIl.  Comunicacobes (17,3%);
IV. Transporte urbano (13,5%);
V. Informacéo turistica (13,3%);
VI.  Seguranca publica (13,1%);
VII.  Téxis (11,8%);
VIIl.  Guias de turismo (10,4%);
IX.  Aeroportos (4,6%);
X.  Comeércio (4,4%);
Xl.  Diversdes noturnas (3,9%);
XIl.  Hotelaria (3,3%); e
XIll.  Restaurantes (1,6%).
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Nesse ponto observa-se que o papel do governo é fundamental para solugcéo
desses problemas.

N&o obstante, o governo procura através de alguns programas de apoio e

incentivos resolver essas questodes.

Atualmente, conforme o site do ministério do turismo, www.turismo.gov.br, o
setor turistico no Brasil dispbe de diversos programas e modalidades de apoio

crediticio, sendo 0os mais importantes descritos a seguir:

a) BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econbmico e Social). A
principal fonte de capital para o setor de turismo provém, atualmente, do Sistema
BNDES, o qual contempla, em suas Politicas Operacionais, a previsdo de apoio
financeiro ao setor, em ambito nacional. O sistema BNDES para o setor de
turismo a partir de 1995 comecou a despontar os financiamentos para 0s

projetos destinados a implantacdo de parques tematicos e aquaticos.

b) PRODETUR (Programa de Desenvolvimento do Turismo). E destinado ao
desenvolvimento integrado do setor de turismo e objetiva, como agéo estratégica
principal, financiar a implantacédo da infraestrutura turistica naquelas localidades.
Os principais alvos foram as acfes desenvolvimentistas como, por exemplo:
criagdo de canais institucionais estaduais e municipais de fomento ao turismo;
ampliacdo da infraestrutura turistica basica; preservacdo do meio ambiente nas
areas turisticas; melhoria das vias de acesso ao turista; modernizacdo e
ampliacdo dos aeroportos; e recuperacao e preservacao dos locais turisticos. O
PRODETUR conta, em sua estrutura de capital (funding), com fontes de
recursos externo (BIRD) e interno (Unido, Estados, BNB e BNDES).

c) FUNGETUR (Fundo Geral do Turismo). Destinado a fomentar e prover
recursos para o financiamento de obras, servicos e atividades turisticas
consideradas de interesse para o desenvolvimento do turismo nacional, ficando
sua gestdo sob a responsabilidade e competéncia da EMBRATUR.
Posteriormente, o Decreto-Lei 1.439, de 30.12.75, que dispbs sobre a concesséo
de incentivos fiscais e outros estimulos a atividade turistica nacional, passou a

reger o FUNGETUR, conforme se observa pelo disposto em seu artigo 13.
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Um trabalho realizado pelo BNDES (GORINI, MENDES, 2005b) identificou
oportunidades e gargalos na cadeia produtiva que se baseou, em grande parte, no
Plano Nacional de Turismo, detalhado a seguir, assim como na analise desenvolvida
pelo grupo de trabalho composto por varios técnicos/executivos do BNDES, que fez
parte do Sistema de Planejamento Integrado do Banco, durante o ano de 2004. Para
o maior desenvolvimento do turismo no Brasil foram identificados, de forma geral,
alguns pontos criticos ou gargalos, principalmente no que diz respeito aos seguintes
fatores (p.140):

a) Baixo grau de articulacdo entre os setores governamentais e
entre o setor publico e privado;

b)  Deficiéncias na gestdo e operacionalizacdo da infraestrutura
bésica (saneamento, 4gua, energia, transportes) e turistica;

C) Falta de uma adequada infraestrutura de transporte aos
turistas, incluindo os pregos ainda elevados das passagens aéreas
domeésticas, a caréncia de vOos entre a maioria das cidades, o
aproveitamento insignificante dos transportes ferroviario, maritimo e
fluvial, assim como as rodovias em mau estado de conservacao;

d) Elevada concentragdo no segmento das operadoras de
turismo, provocando forte pressdo sobre os precos de hotelaria,
companhias aéreas e outros segmentos;

e) Nivel insatisfatério de seguranca aos turistas nos grandes
centros urbanos;

f) Burocracia e custos envolvidos nos processos de concessao
de vistos, em especial a turistas norte-americanos;

g) Insuficiéncia de estatisticas sobre o turismo brasileiro;

h)  Qualificacdo profissional insuficiente dos recursos humanos,
tanto no ambito gerencial quanto nas habilidades especificas
operacionais;

i) Qualidade ainda insuficiente e pouca diversidade de produtos
turisticos ofertados nos mercados nacional e internacional;

) Dificuldades de acesso e condi¢des de crédito, de forma geral,
inadequadas, em termos de prazos, garantias e formas de
pagamento, em especial para os segmentos intensivos em capital e
cujos investimentos apresentam longos prazos de maturacéo; e

k)  Significativo grau de informalidade no setor.
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Esse mesmo relatério ainda aponta diversas oportunidades do setor de
turismo no Brasil, das quais cabe destacar as seguintes:

a) Crescente participacdo de cadeias internacionais, com aprimoramento da
mao-de-obra e gestao profissionalizada,
b) Aumento do numero de voos diretos entre as principais cidades de paises
emissores de turistas e as cidades brasileiras de seus destinos;
c) Vocacdo para o ecoturismo, por exemplo, existem 55 parques nacionais
terrestres no Brasil muito pouco explorados;
d) Incremento da promoc¢éao do pais como destino factivel durante todo o ano; e
e) Plano Nacional de Turismo (PNT), além do anteprojeto de Lei Geral do
Turismo, que prevé a concessado de prioridade pelas instituicdes oficiais de

crédito ao financiamento aos empreendimentos do setor.

E importante ndo esquecer o Plano Nacional de Turismo (PNT), fundamental
neste contexto. O PNT foi lancado pelo presidente da Republica, em 29 de abril de
2003, fixando as diretrizes, metas e programas para o setor no periodo 2003/07. Em
paralelo, no inicio de 2003 foi criado o Ministério do Turismo (MTur), em
consonancia com o fato de o setor ter sido incluido entre os prioritarios pelo governo.
Desde entdo, o Ministério do Turismo tem tido destacada atuacdo na gestdo e
acompanhamento do Plano (GORINI, MENDES, 2005b).

Conforme Gorini e Mendes (2005b), desde entdo os objetivos do Plano

Nacional de Turismo passaram a ser:

a) Aproveitar a inegavel vocacdo para o turismo. O pais dispfe de todas as
condicOes para cativar visitantes — praias, florestas, montanhas, rios, festivais,
culinaria diferenciada, parques nacionais, cidades histéricas e a tradicional
hospitalidade brasileira, assim como 0S equipamentos, as empresas e a
qualidade dos servigos ja encontrados em muitas regides do pais;

b) Aproveitar o crescimento econémico aliado a posicéao estratégica do pais no
continente americano, que o torna um ponto nodal de atracdo de eventos
técnicos, comerciais ou associativos que articulados com as ofertas de lazer
caracterizam o Brasil como um pais especial em oferecer multiplas

possibilidades de viagens;



4.3.

64

c) Aproveitar a vocacdo natural do pais que deve ser transformada em fonte
permanente de riqueza, por meio do turismo. O turismo, pela natureza de suas
atividades e pela dindmica de crescimento dos ultimos dez anos é o segmento
da economia que pode atender de forma mais completa e de maneira mais
rapida aos desafios colocados. Especialmente se for levada em conta a
capacidade que o turismo tem de interferir nas desigualdades regionais,
amenizando-as, visto que destinos turisticos importantes no Brasil estédo
localizados em regides mais pobres e, pelas vias do turismo, passam a ser
visitadas por cidadaos que vém dos centros mais ricos do pais e do mundo;

d) Planejamento do turismo, dentro de um modelo adequado, no qual as
comunidades participam do processo, possibilitando a inclusdo dos mais
variados agentes sociais. Os recursos gerados pelo turista que circulam a partir
dos gastos praticados nos hotéis, nos restaurantes, nos bares, nas areas de
diversdes e entretenimento;

e) Incentivar todo comeércio local. O envolvimento abrange toda a comunidade
receptiva,

f) Fazer com que o desenvolvimento da atividade possa naturalmente contribuir
como fator de distribuicdo de renda e;

g) A criacdo de postos de trabalho no setor de turismo exige investimentos de
menor vulto se comparados com outros setores da atividade econdmica; ao
mesmo tempo, a agilidade com que se processa a qualificacdo dos recursos
humanos, a impossibilidade da substituicdo da prestacdo de servicos por
maquina e equipamentos, faz do turismo um setor fundamental para o

cumprimento das metas estabelecidas pelo governo.

Turismo no Estado

No Estado de Sado Paulo, a organizacdo do turismo ocorre a partir da

Secretaria de Turismo, que tem como missao:

Consolidar o Estado de S&o Paulo como produto e destino turistico,
determinando diretrizes para fomentar e desenvolver o turismo

sustentavel, visando proporcionar a geragao de postos de trabalho, a
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insercdo social e a melhoria da qualidade de vida da populagéo.”

(www.sectur.sp.gov.br)

A Secretaria de Turismo do Estado de S&o Paulo foi criada no dia 1 de janeiro
de 2011, pelo decreto 56.635 e se organiza pelo decreto n° 56.638/2011. (SAO
PAULO, 2011)

Conforme o texto do decreto, a funcdo é promover o turismo como atividade
econbmica de forma estratégica, contribuindo para gerar emprego, renda e
desenvolvimento em todo o Estado. Assumem a responsabilidade também de:

a) Planejar, coordenar, implementar, acompanhar e avaliar as
politicas de promocéao do turismo;

b) Formular diretrizes para o desenvolvimento de acdes que
fomentem o turismo no Estado;

c)  Apoiar outras instituicbes, particulares ou ndo, para a criacao
de politicas que incrementem o turismo;

d) Difundir as atracdes turisticas de todo o Estado de S&o Paulo
dentro e fora do pais;

e) Organizar permanentemente um inventario sobre o potencial
turistico do Estado;

f) Incentivar a criagdo de escolas e cursos destinados a
capacitacdo de profissionais para o exercicio de atividades
relacionadas ao turismo;

g) Elaborar o calendario turistico do Estado.

Acrescenta-se as anteriores a atribuicdes do Decreto n° 51.464 de 1° de
Janeiro de 2007 (SAO PAULO, 2007):

Do Campo Funcional

Artigo 2°

VIII - A promocéo do incremento do turismo no Estado;

IX - A organizacdo e direcdo de certames (eventos) e festejos
oficiais da area de turismo;

X - O apoio as iniciativas particulares que apresentem interesse
turistico;

XI - A difuséo das realidades turisticas do Estado, principalmente sob

o enfoque de desenvolvimento econémico;
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XIl - A criacdo de condi¢Bes para o desenvolvimento da consciéncia
turistica no Estado;

XV - A organizagdo do calendario turistico do Estado;

XVI - A colaboragdo nos estudos para a fixacdo de tarifas de
servicos que interessem ao turismo e na fiscalizacdo de sua
cobranga;

XVII - A adocédo ou proposi¢cdo das demais providéncias que julgar

Uteis ao fomento do turismo no Estado.

4.4. Turismo Regional — O turismo da RMBS (Regido Metropolitana da
Baixada Santista)

A RMBS é situada no litoral do Estado de S&o Paulo, na porcdo leste e &
composta por nove municipios: Peruibe, Itanhaém, Mongagud, Praia Grande, Sao
Vicente, Cubatdo, Santos, Guaruja e Bertioga.

O organismo — RMBS - foi criado oficialmente em julho de 1996 por lei
complementar n® 815, e sancionada pelo entdo governador Covas. A discussio
comega espontaneamente em reunido, em 1993, envolvendo os prefeitos das
localidades mencionadas com o proposito de resolver problemas comuns dos
municipios. Simultaneamente foi criada pelo prefeito de Santos a Secretaria de
Assuntos Metropolitanos para busca de solucfes conjuntas.

Segundo a Constituicdo Estadual de 1989, o critério para definicdo de uma
regido metropolitana é decorrente da comunidade socioecondmica formada pelos
municipios, em toda a sua extensdo, nao se limitando a area conurbada existente
(CARMO, 2004).

No caso da RMBS, a grande integracdao social e econdmica entre 0s nove
municipios prevaleceu sobre o critério de conurbacdo, processo que pode ser
observado com facilidade entre os municipios centrais — Cubatdo, Santos, S&o
Vicente, Praia Grande, mas que nao é tao evidente em relacdo aos municipios mais
ao Sul — Mongagu4, Itanhaém e Peruibe (CARMO, 2004).

A &rea total da RMBS é de 2.373 km?® Possui uma populacdo de 1.475 mil
habitantes, conforme censo IBGE de 2000. E a terceira maior regido do estado.
Considera-se Santos como Polo da RMBS e as cidades de Praia Grande, S&o

Vicente, Cubatdo e Guaruja como municipios centrais. Existe a questdo da
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populacdo flutuante nos periodos de férias, fator considerado no objeto de estudo
deste caso.

A Figura 5 representa a localizacdo geografica dos municipios da RMBS.

MAPA DA REGIAO METROPOLITANA DA BAIXADA SANTISTA
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Figura 5 - Mapa da RMBS (Regido Metropolitana da Baixada Santista)
Fonte: EMPLASA (CARMO, 2002)

E uma regido com forte vocagdo para o turismo, aproveitando-se das praias e
outros atrativos naturais. Apesar destes atributos, o turismo como industria de
negocios é pouco explorado. Os clientes visitam as cidades em apenas alguns
periodos do ano e feriados prolongados, no entanto, 0S municipios possuem
atrativos para todos os meses do ano, considerando-se todo o potencial natural de
serras, riachos, ilhas, trilhas, morros, vales, dentre muitos outros presentes na regiao
(DIBA, 2004).

Desde a criacdo da RMBS, os municipios vém se organizando e estruturando
varios equipamentos com a finalidade de atrair seus clientes. Essa acdo também
atraiu investidores e pequenos empreendedores.

Um passo importante para a efetiva metropolizacao da regido foi a implantacéo
do Conselho de Desenvolvimento da Regido Metropolitana — CONDESB (instituido
pelo Decreto 41.361 de 27/11/96 e Regulamentado pelo Decreto no. 42.833 de
28/01/98), que tem um representante de cada Municipio e representantes do Estado

nas areas de interesse comum das cidades (planejamento e uso do solo, transporte
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e sistema viario, saneamento basico, meio ambiente, desenvolvimento econdmico,
atendimento social e habitagdo). O Conselho se retne ordinariamente uma vez por
més e, com o passar do tempo, outras Camaras Tematicas foram sendo criadas,
como as de Assisténcia e Desenvolvimento Social, Assuntos Tributarios, Cultura,
Educacdo, Esportes, Habitagdo, Planejamento e Desenvolvimento Econdmico,
Segurancga, Trabalho e Turismo (LIPPI, 2009).

A instalacdo da Agéncia Metropolitana (AGEM,2011) ocorreu durante reuniao
em Bertioga (Decreto n. 44.127 de 21/07/99 que aprova regulamento da AGEM). Foi,
também, viabilizado o Fundo de Desenvolvimento Metropolitano da Baixada Santista
(FUNDO), que objetiva o gerenciamento dos recursos financeiros oriundos de
repasses dos municipios, do Estado e outras fontes. A participacdo dos Municipios e
do Estado é paritaria e os valores de custeio foram aprovados em junho de 1997 e
obtidos da seguinte forma: média aritmética simples das participa¢cdes demograficas
(1996) e da receita arrecadada média (1994/96) dos municipios integrantes. Sendo
um orgao instituido legalmente, dotado de um modelo organizacional definido e

estruturado, que segundo Lippi (2009, p.20):

A AGEM se mostra ainda com um carater eminentemente politico,
cuja articulagéo intergovernamental se faz necessaria para garantir
seu empoderamento e governanca frente aos municipios que

compdem a regido metropolitana que a engloba.

A AGEM articula-se do ponto de vista intragovernamental, para também
desenvolver e manter a sua saude institucional dentro do ente federativo que esta
ligada, e também poder promover dentro deste ente, a¢gBes articuladas entre areas
de politicas publicas e de cunho metropolitano, minimizando a logica fragmentada de
atuacao das instituicdes executivas do Estado. Nesse sentido ressaltam-se diversos
fatores que continuam a limitar a atuacdo efetiva da agéncia metropolitana como

articulador do ponto de vista intergovernamental.

O que é possivel afirmar a partir do embasamento teorico sobre o
conceito, limitacbes e potencialidades da articulacéo
intergovernamental na gestdo publica, e do olhar empirico da

Agéncia Metropolitana da Baixada Santista, é que a relacdo entre
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entes federativos envolve arranjos politicos, alinhamento de
interesses, fortalecimento de instituicbes representativas, e atengao
aos aspectos relacionados a fluxo e disseminacdo de informagdes

entre os atores envolvidos. (LIPPI, 2009,p.20)

Outro passo importante foi a criagdo em 08 de abril de 2002 do “Santos e
Regido Convention & Visitors Bureau”. Uma entidade sem fins lucrativos, formada a
partir da unido de iniciativa privada, poder publico e entidades de classe. Tem sede
na cidade de Santos, em S&o Paulo, mas sua area de atuagcdo abrange nove
cidades: Bertioga, Cubatdo, Guaruja, Iltanhaém, Mongagua, Peruibe, Praia Grande,
Santos e S&o Vicente.

Apesar de estar voltada principalmente para fomentar o turismo de negocios, a
entidade integra todos os segmentos econdémicos e realiza um trabalho para fazer
da regido um polo de negdcios e lazer. O quadro associativo do Santos e Regido
Convention & Visitors Bureau é formado pelas principais empresas de diversos
segmentos, além de entidades de classe e das nove prefeituras da regiao.

Porém, para Claro e Souza (2009), para que a regido se desenvolva € preciso
enfrentar ainda alguns desafios.

Para que a cidade de Santos e regido possa atender
plenamente as empresas realizadoras de eventos € preciso ter
gualificacdo tecnologica e este é, segundo dados levantados
neste estudo, um dos pontos fracos que a cidade apresenta.
Possui uma boa freqiéncia do chamado turista de negdcios e
através das pesquisas realizadas pelo Santos e Regido
Convention & Visitors Bureau em 2008 foi claro o sinal de
poder aquisitivo elevado e do alto nivel dos turistas de eventos
e, portanto, é fato a necessidade de incrementar o crescimento
e desenvolvimento do setor de eventos na cidade, criando
novas oportunidades (CLARO, SOUZA, 2009, p.104).

Apesar de todos esses esforgos, um fato chama a ateng&do. Existe uma
concorréncia, silenciosa, entre os municipios pela disputa dos clientes. No 1°. Férum
Metropolitano de Turismo da Baixada Santista, realizado no periodo de 24 a 25 de
maio de 2010, no Teatro Guarani em Santos, essa percepc¢ao foi registrado em carta
declaratéria ao final do férum.
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5. Clusters turisticos

Dentro das condi¢Ges observadas nos capitulos anteriores, vale debrucar sob a
Otica de um arranjo no modelo de cluster para alcancar a eficiéncia e eficacia deste
setor. No entanto, parece ser um modelo que ainda ndo esta consolidado e requer
muita atencdo na sua organizagao.

Segundo Silva (2002), a Federacéo das Industrias do Estado de Minas Gerais
(FIEMG), no estudo “Cresce Minas — um projeto brasileiro” (produzido pela parceria
entre FIEMG/CIEMG/SESI/SENAI/ IEL, em 2000), indica alguns aspectos que
podem se tornar grandes desafios e refletir-se negativamente na implantacdo de um
cluster de turismo, dificultando a saida de uma regido do ciclo vicioso em que possa
se encontrar. S&o eles:

* Pouca cooperacéo/articulacdo na cadeia;

* Baixa capacitacdo administrativa e gerencial,

» Treinamento / cursos técnicos ausentes / defasados;

e Cadeia incompleta/fortes gargalos;

* Escopo de produtos e servi¢os oferecidos muito reduzidos;
» Tecnologia defasada/pouco difundida; e

» Excessiva verticalizagao da cadeia.

A cadeia turistica, segundo Umpire (apud SILVA, 2002), em seu livro “Turismo
y ¥2 ambiente” publicado em 1997, apresenta 0s seguintes componentes:
» Infraestrutura — aeroportos, rodovias, telecomunicacoes, ferrovias;
» Transporte — linhas aéreas, trens, 6nibus, aluguel de automéveis, taxis;
* Alojamento — hotéis, outros meios de hospedagem, campings;
* Promocao — operadores turisticos, agentes de viagens, governo;
» Industrias de apoio — bancos, lavanderias, confecc¢oes;
» Alimentacgdo — restaurantes, outros fornecedores de alimentos, bares;
* Centros de capacitacdo — administracdo de hotéis, guias, atencdo aos
clientes.
O mesmo autor, salienta que, apesar de uma regiao possuir grande dotacéo
natural de atragBes turisticas, representando um forte potencial econémico, o
desenvolvimento da cadeia produtiva e do cluster podera ser freado em funcdo da
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debilidade do entorno competitivo dessa regido. Embora seja um estudo do ano de
2002, nas quais muitas das condi¢cdes apontadas pelo autor j& melhoraram, utilizar-
se do modelo do diamante das cinco forcas competitivas de Porter para listar alguns
elementos negativos que afetam a integracdo e a competitividade de um cluster
turistico tem relativa importancia na solucdo dos problemas enfrentados atualmente.
A seguir apresenta-se esses elementos (referente a esse caso de Minas Gerais)
para cada forca competitiva do diamante de Porter:

* Nos fatores basicos: grande distancia dos maiores mercados emissores;

* Nos fatores avancados: pouco pessoal treinado e especializado, rodovias,
aeroportos e portos em mau estado, servigos de telecomunicac¢des caros e de baixa
qualidade, poucas escolas de treinamento especializado na administracédo de hotéis,
capacitacao de guias e servicos ao publico, alto custo de capital e alta demanda por
garantias financeiras;

 Estratégia, estrutura e rivalidade: forte concorréncia de paises (ou regibes)
que oferecem produtos similares, com a maioria das empresas se concentrando em
estratégias de baixo custo, escassez de informacao precisa sobre o fluxo turistico,
baixo investimento na comercializagdo e posicionamento da imagem do pais, forte
concentracdo de mercado (companhias aéreas nacionais e cadeias hoteleiras);

» Demanda: baixa renda per capita que mantém baixa a demanda doméstica,
persisténcia de preocupacfes com seguranca e limpeza, baixa qualidade exigida
pelos turistas locais e estrangeiros ndo atuando no sentido de produzir padrbes
elevados de servicos;

* Industrias relacionadas e de apoio: falta de orientacdo para os servigos entre
0 pessoal turistico, alojamento em hotéis de nivel médio ndo se comparando com 0s
padrdes internacionais em termos de conforto e limpeza, baixa freqiéncia de v6os
internacionais, industria de transporte terrestre (6nibus) subdesenvolvida, fragilidade
da industria de comercializagéo e publicidade com rela¢éo aos niveis internacionais.

Para uma melhor compreensdo dessa nova abordagem estratégica do
desenvolvimento do turismo, aliado a cultura, ao lazer e ao esporte — integrados no
conceito mais abrangente do entretenimento — fez-se uma investigacdo das

condi¢cbes atualmente encontradas na RMBS.
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6. Ferramenta de investigagcao

Nesta secdo é apresentada a ferramenta que serviu de base para a analise
do estado atual de gestdo indicada para o desenvolvimento do turismo regional
adaptadas das ferramentas utilizadas em aglomerados produtivos empresariais para
a competitividade (MARTINS, 2009).

ApOs a adaptacdo da ferramenta preparou-se uma entrevista semi-
estruturada aplicavel a regido turistica que esta se estruturando para o
desenvolvimento da atividade em conjunto.

A entrevista atingiu trés blocos de instituigcdes, dentro do propoésito da linha de
investigacdo que pretende este estudo em consonancia com a metodologia
proposta:

- Governos: Secretarias Municipais de Turismo que compdem a RMBS (Santos, Sao
Vicente, Praia Grande, Cubatdo, Guaruja, Mongagua, Itanhaém, Peruibe e
Bertioga);

- Organizacfes: “Santos e Regidao Convention & Visitors Bureau” e a AGEM
(Agéncia Metropolitana da Baixada Santista);

- Entidades representativas do trade: Sindicato do Comércio Varejista da Baixada
Santista e, Sindicato dos Hotéis, Bares, Restaurantes e Similares de Santos
(SinHoRes).

6.1 Apresentacdo e adaptacédo da ferramenta

Ja é realidade a questdo da concorréncia mundial nos mais variados ramos de
atividade, e para se manterem neste mercado globalizado e interconectado pelas
tecnologias ora existentes e em evolugcdo, as empresas precisam se destacar. A
competitividade é a preocupacdo essencial para a sobrevivéncia de qualquer
empresa.

Para as pequenas e médias empresas a maneira de se destacar perante o
competitivo mercado global é se aglomerarem em redes de cooperagdo, em que as
acOes sdo desenvolvidas de maneira coletiva para o alcance do desempenho
superior de todos os envolvidos.

Casarotto e Pires (2001), diz que a cooperagcao entre pequenas empresas €

algo téo irreversivel como a globalizacdo, ou melhor, esta tendéncia talvez seja a
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maneira Como as pequenas empresas possam assegurar sua sobrevivéncia e a
sociedade garanta seu desenvolvimento equilibrado.

Isso ndo poderia ser diferente na atividade turistica, onde a competicdo entre
os destinos turisticos é crescente. Esta concorréncia acontece tanto em ambito
estadual e nacional quanto internacional, em que cidades e ou regides turisticas do
Brasil concorrem diretamente com cidades e ou regifes da ltalia, do México, do
Japéo.

Para elevarem o seu potencial turistico e consequentemente o competitivo,
muitos municipios tém se unido para desenvolver a atividade turistica regionalmente.
Para alguns, esta estratégia esbarra em questdes politicas e concorréncia
intermunicipios. Porém, diante desta realidade apresentada, ainda sdo inexistentes
ferramentas especificas para a sistematizacao destas acoes.

Desta forma, apresenta-se a seguir uma adaptacéo das ferramentas de gestao
utilizadas em aglomerados produtivos empresarias para o desenvolvimento regional
da atividade turistica.

Optou-se por usar essa ferramenta ja pronta com 0s ajustes necessarios a
RMBS. Na literatura de aglomerados produtivos a maioria dos autores apresenta
entre quatro a dez macros fatores determinante da competitividade. Foi a partir
destes estudos, que se buscou definir quais os fatores mais citados na andlise de
aglomerados produtivos de empresas, e quais seriam 0s analisados e adaptados
para a atividade do turismo. Na sistematizacéo feita por Fuini (2006), o autor analisa
os fatores de competitividade de maneira mais detalhada, desdobrando-os em dez
fatores basicos determinantes, oriundos das andlises da economia industrial, e
acrescenta elementos de ordem politica, social e cultural. Dessa maneira, de uma
forma mais segmentada, percebeu-se ser mais facil a analise comparativa e
posterior adaptacdo. Usar essa ferramenta ja pronta com os ajustes a RMBS parece
ser solugcdo mais recomendada.

Os dez fatores basicos determinantes da competitividade propostos por Fuini
(2006) sao: produtividade, inovacdo, estratégias comerciais e condicbes da
demanda, redes de servico, industrias correlatas e de apoio, infraestrutura logistica,
mercado de trabalho local, agéncias de financiamento e crédito, cooperagéo entre
atores, governanca da aglomeracdo e recursos naturais. Os dez fatores seréo

apresentados de A a J no questionario, distribuidos em 32 questdes abertas e uma
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fechada (APENDICE B), como ferramenta de gestdo utilizada pelos aglomerados e
adaptadas para o desenvolvimento regional do turismo.

Porém, é importante lembrar que esses sao elementos basicos direcionadores
da competitividade, mas dependendo da atividade basica principal, nem todos seréo
relevantes (FUINI, 2006).

A - Produtividade:

Para a industria, a produtividade € o maior nimero de bens produzidos em um
espaco de tempo, levando-se em consideracao a habilidade da méao-de-obra e 0 uso
de maquinas especializadas na producédo do produto especifico em questao.

No caso da atividade turistica, neste trabalho considerar-se-a produtividade a
ocupacao de turistas em um municipio ou regido, e a sazonalidade da atividade. Por
esses fatores é possivel por meio de nimeros referenciais medir os resultados das
acOes estratégicas, ao encontro da primeira hipétese deste estudo de caso.

Para tal, estruturaram-se as seguintes questdes, a fim de analisar esse item:

1) Existem acbOes para minimizar a sazonalidade da atividade turistica na
regiao?

2) Ha acbes para medir o fluxo de turistas, a ocupacdo dos meios de
hospedagens e a utilizagao do trade?

3) Existem estatisticas quanto ao numero de turistas que visitam a regido

anualmente? Quais sdo esses nimeros?

B - Inovacao:

No quesito inovacdo para as industrias consideram-se 0s investimentos em:
equipamentos tecnoldgicos, métodos e procedimentos operacionais e gerenciais,
além de diversificacdo de produtos, novas embalagens e de controle de qualidade.

No caso da atividade turistica, pode-se considerar inovagdo novos produtos a
serem comercializadas (novos roteiros ou novos atrativos), assim como nas formas
de comercializacao, estratégias de marketing ou novas redes de relacionamento na
regiao.

Para tal, estruturaram-se as seguintes questoes:

4) Ha preocupacéo da gestdo na busca de inovagfes?

5) Se sim quais?
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( ) Marketing ( ) Estratégias de comercializacdo ( ) Produtos ( ) Rede de
relacionamentos () Sistemas informatizados de gestéo () Outros
6) Em caso positivo como acontece?

7) Qual o volume de investimento nessa (s) area (s)?

C - Estratégias comerciais e condi¢cdes de demanda:

Para as industrias sdo as formas pelas quais os produtores divulgam seu
produto e realizam suas vendas.

No caso dos municipios turisticos considera-se a forma pela qual eles divulgam
e comercializam a sua rota e 0s seus produtos turisticos.

Para tal, estruturaram-se as seguintes questoes:

8) Existe algum trabalho integrado da regido para divulgar os seus produtos
turisticos? Em caso positivo, quais foram os ultimos trabalhos?

9) Na regido existe uma comercializacdo conjunta dos produtos dos municipios
envolvidos?

10) Mesmo considerando alguma acdo integrada regionalizada, € possivel
sentir alguma concorréncia entre municipios?

11) Existe apoio de outros setores, empresas, organizacdes e instituicdes que

podem se beneficiar com o fomento do turismo na regiao?

D - Redes de servicos e industrias correlatas e de  apoio:

Este quesito para as industrias € de sua importancia, pois aqui se incluem as
industrias fornecedoras de insumos locais, de matéria-prima e empresas de
prestacado de servicos como segurancga, limpeza entre outras.

Para o desenvolvimento do turismo regionalmente além de empresas do trade
turistico, € de suma importancia que a regido ofereca redes de servico com
vantagens de compra e negociacdo com fornecedores.

Para tal, estruturou-se a seguinte questao:

12) Existe alguma preocupacgédo ou negociacao diferenciada com fornecedores

para compra dos insumos necessarios para operacionalizacdo do trade na regiao?

E - Infraestrutura logistica:
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Nos aglomerados produtivos industriais, as estradas, portos e aeroportos sao
essenciais para a escoacao da producdo. Ja no caso do desenvolvimento regional
do turismo a infraestrutura logistica de estradas, portos e aeroportos sao de extrema
importancia para chegada e deslocamentos dos turistas pela da regiéo.

Para tal, estruturaram-se as seguintes questoes:

13) Ha preocupacdo quanto a conservacdo e a busca de investimento nas
estradas utilizadas para via de acesso na regiao?

14) Existe preocupacdo quanto a conservacdo e ou a busca de investimento
para sinalizacado turistica apropriada na regiao?

15) Existe algum projeto para aumento da capacidade de atendimento da
demanda? Em caso positivo, qual o valor do investimento?

16) E pensado a integracdo das atividades de portos, aeroportos e rodovias

para atendimento ao turista? Em caso positivo como funciona essa integracao?

F - Mercado de trabalho local:

Para as industrias que se encontram em aglomerados é importante que exista
na regido cursos locais que visem a qualificacdo e a especializacdo da mao de obra
na atividade desenvolvida pelo aglomerado produtivo. Isso ocorre da mesma forma
para o desenvolvimento do turismo regionalmente, é indispensavel que exista a
oferta de cursos técnicos de qualificacdo de méao de obra para os colaboradores do
trade, assim como cursos de graduacdo e pos-graduacdo na area. Para tal,
estruturaram-se as seguintes questdes:

17) Existe na regido oferta de cursos de capacitagao e qualificacdo da mao-de-
obra do trade turistico?

18) A regido oferece cursos de graduacdo e poOs-graduacdo na area em
especifico?

19) Existe uma preocupacdo por parte da gestdo em fomentar e buscar
formacao especifica para os envolvidos na atividade?

20) Faz parte da grade de ensino médio a preocupag¢do com a formacao ou
orientacdo da vocacao comercial para o turismo na regiao?

21) Existe algum oOrgao gestor dessa mao-de-obra? Quais sdo os incentivos

oferecidos pelo trade e agentes?
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G - Agéncias de financiamento e crédito:

Para as empresas a existéncia de agéncias de financiamento e crédito nos
aglomerados produtivos auxilia no aporte financeiro e na negociacdo de melhores
relagdes entre entidades financeiras e empresas. Ja no caso do desenvolvimento do
turismo regional € importante que a regido conheca 0s meios para buscar
financiamento e créditos para atividade, assim como otimizar relacionamento com
orgdos financiadores e facilitadores como Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID), Ministério do Turismo, Secretarias Estaduais de Turismo,
Secretarias Municipais de Turismo.

Para tal, estruturou-se a seguinte questao:

22) Existe preocupacdo em buscar linhas de investimento, crédito e
financiamento junto aos 6rgéos responsaveis?

23) Em caso positivo, quais foram as linhas e o total de recursos ofertados e

liberados?

H - Cooperac&o entre atores:

Relacionamento entre as empresas locais e delas com as entidades
representativas, instituicbes e o poder publico, avaliando-se o objetivo de tais
parcerias e 0s beneficios obtidos.

A cooperacdo entre os atores envolvidos € de igual relevancia para o
desenvolvimento do turismo regional. E muito importante que exista um
relacionamento entre as empresas envolvidas do trade, com os governos locais, as
entidades representativas e as instituicdes de ensino vinculadas a atividade.

Para tal, estruturaram-se as seguintes questoes:

24) Existe relacionamento entre o0s atores (empresas, organizacoes,
instituicbes, poder publico) envolvidos no processo de desenvolvimento do turismo
na regido? Em caso positivo, este relacionamento ocorre de quais formas?

25) Como ¢é vista a relacdo entre os setores envolvidos (governos, instituicdes
de ensino, associacdes representativas e classistas, e organizagbes de fomento)?
Da para avaliar ao grau de vantagem competitiva gerada pela interacdo? E sentido

algum grau de competicdo entre 0s municipios?

| - Governanca da aglomeracéao:
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A governanca refere-se aos diferentes modos de coordenacédo entre o0s
agentes e atividades, que envolvem desde a producado até a distribuicdo de bens e
servicos, assim como o processo de geracédo, disseminacao e uso de conhecimentos
e de inovacdes (BETIM, 2007).

Entende-se por governanca a estrutura organizacional do aglomerado.

Esta estrutura define as estratégias coletivas e o posicionamento perante o
mercado. No caso da atividade turistica € necessario que exista um 0Orgao ou
associacao responsavel pela estruturacdo organizacional da regiao turistica.

Para tal, estabeleceram-se as seguintes questdes:

26) Existe algum 6rgdo responsavel pela estrutura organizacional da regido
turistica?

27) Qual é o nivel de estruturacao?

28) Existem acdes paralelas a governanca ou fora dela?

29) Existe algum plano de metas municipal e integrado (mensuraveis) a ser
perseguido?

30) Como ¢é feita a gestdo do orcamento e a apuracdo do resultado dos
investimentos (municipal e integrado)? Ha transparéncia?

31) A possibilidade de um arranjo (Cluster) € possivel? Com que se relacionam
hoje?

32) Como ficaria o comportamento dos atores envolvidos?

J - Recursos naturais:

S&o as caracteristicas geograficas da regido que propiciam o desenvolvimento
de uma atividade especifica como, por exemplo, plantio de soja na regido em que a
industria produz 6leo de soja.

Este requisito é fundamental para o desenvolvimento da atividade turistica, as
caracteristicas geograficas da regido sao fundamentais para a segmentacdo da
atividade. Sao os atrativos turisticos que atraem os clientes/turistas até a regiao.

Para tal estruturaram-se as seguintes questdes:

33) Existe algum tipo de preocupacdo com a preservacao do produto turistico,
como atrativos naturais e culturais, patrimonio instalado, etc.? Se sim de que forma

isso ocorre? E feito de forma integrada?
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Organizacdes e Poder Publico Pesquisados
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Em datas previamente agendadas e seguindo o protocolo citado na secao

1.11.1 foram entrevistadas as seguintes pessoas e Seus respectivos cargos,

organizacdes e data da entrevista (Quadro 3), utilizando como instrumento de coleta

de dados o questionario estruturado conforme secéo 6.1:

ORGANIZACRD
[PREFEITURA, SBCRETARIA | EMTREWS-
CARGOD DATA OB 5.
SIMDICATO, - 5ETOR TADD
INSTITUICKRD)
O Sr. Salvador além de
vice-presidente do
o N SinHoRes é membro do
Sindicato dos Hotéis, Sr. COMTUR (Conselho
Bares, Restaurantes e Salvador Municipal de Turismo de
Similares da Baixada | Presidéncia Vice-Presidente |16.11.2011 E’ )
Santista e Vale do Gongalves Sao Vicente),
Ribeira Lopes representante em camaras
tematicas, e empresario
do ramo hoteleiro na
regiao.
Secretaria O Dr. Luiz também
Municipal de Dr Luiz acumula a fung¢do de Vice-
Prefeitura Municipal P o Secretario presidente da Associacdo
; Esporte, Fioribelli . 07.10.2011 . ]
de Peruibe . ) Municipal Comercial e Empresarial
Turismo e Junior , . -
Cultura de Peruibe e é empresario
do ramo de restaurantes.
Marinilza Participante em vdrios
Santos e Regido Geréncia Monteiro Gerente projetos ligados ao
Convention & Visitors . . turismo na regido.
Executiva Alves Executiva 04.11.2011 A
Bureau Pereira Membro do Comité Gestor
da Copa de 2014
Escritério Gestora em varios
Regional da Patricia projetos ligados ao
SEBRAE Bgaixada Ovalle O. Consultora 07.11.2011 | turismo na regido.Membro
Santista Silva do Comité Gestor da Copa
de 2014.
Sindicato do Comércio Marco
Varejista da Baixada | Presidéncia Antonio Gerente Geral |08.11.2011
Santista !
AGEM - Agéncia . . Débora
. Diretoria .
Metropolitana da Técnica Blanco Diretora 09.11.2011

Baixada Santista

Bastos Dias




Prefeitura Municipal

Secretaria de

Luiz Carlos

Secretario
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/ de Cubatdo Turismo Costa Municipal 14.10.2011
Prefeitura da Estancia | Diretoria de Luciana
8 Balnearia Qe Cult_ura e Trlzzm.| . Diretora 21.10.2011 Turismdloga
Mongagua Turismo Refundini
9 Prefeitura Mup|C|paI Secret'arla de Edgérd da Secrgtgrlo 91.10.2011
de ltanhaém Turismo Silva Municipal
Secretaria de
. .. Turismo, . L
to| LIS | conrie | SEU | S g an
g Assuntos PP P
Nauticos
. Assessora de
Prefeitura Municipal | Secretaria de simone Desenvolvimento
11 - . Monteiro N 27.10.2011 Turismadloga
de Guaruja Turismo e Promogao
Cardoso -
Turistica
. Colaboradora na
Secretaria de Jose entrevista: Marcia Aguiar
Prefeitura Municipal : Hildemar Secretério ) !
12 =\ Turismo e . L. 23.11.2011 Cargo: Encarregada de
de S&o Vicente Brito Municipal . .
Cultura Projetos Turisticos -
Coelho .
turismdloga.
Prefeitura Municipal | Secretariade | Aristides | Coordenadorde
13 | da Estancia Balnearia Cultura e Faria Lopes Turismo e 18.11.2011
de Praia Grande Turismo dos Santos Eventos o
. . . Wania .-
14 Prefeitura Municipal Secret'arla de Mendes Secrgtgrla 53.11.2011
de Santos Turismo Seixas Municipal

Quadro 3: Entrevistados para estudo de caso de Vantagem Competitiva no turismo da RMBS
Fonte: Elaborado pelo autor

6.3

Andlise dos dados da pesquisa de campo
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Com base nas respostas dos entrevistados, segue-se uma andlise compilada
de todos os respondentes na mesma ordem do questionario, porém agrupados por
item conforme sec¢éo 6.1, sob o olhar do modelo do Diamante de Porter e Clusters. A

grande preocupacao foi concatenar as respostas buscando um senso comum.

A — Produtividade:

Considerando a garantia do fluxo turistico o ano todo, as prefeituras municipais
foram undnimes em apresentar uma estratégia para vencer a sazonalidade que
prejudica a regularidade nas receitas do trade. A estratégia € a elaboragdo de um
calendario de eventos para todo o ano. Apesar da prefeitura de Cubatdo né&o
apresentar problemas de sazonalidade, também esta elaborando um calendario
similar. A prefeitura de Santos tem procurado trabalhar sobremaneira os eventos de
turismo de negécios, além dos demais eventos.

O Bureau aponta uma boa taxa de ocupacdo dos hotéis o ano todo,
considerando os trés maiores municipios da Baixada Santista (Santos, Guaruja e
Sé&o Vicente). O SinHoRes em constante relacionamento com o Santos e Regiédo
Convention & Visitors Bureau e outros 26 sindicatos tem procurado proporcionar
eventos de turismo de negdcios para garantir o fluxo constante de turista o ano todo.
Um fato relevante percebido € que o calendéario apresenta pouca integracdo entre o0s
municipios. Esse calendario poderia ser mais bem aproveitado se introduzido no
calendario ja instruido por lei estadual.

Diante de uma série de dificuldades em coletar os dados, apenas algumas
prefeituras possuem condi¢cdes de fazer uma medi¢cdo sistematica do fluxo de
turistas para elaboracdo de acdes estratégicas futuras. O SinHoRes por meio de
contrato com uma assessoria de imprensa consegue levantar os dados da taxa de
ocupacao dos hotéis com maior propriedade.

Nessa condicdo a H2 (hipotese 2 deste estudo) ndo pode ser comprovada,
ficou prejudicada por falta de numeros comparativos, muito embora alguns
municipios participaram do estudo de competitividade promovido pelo Ministério do
Turismo. Essa acao tem o objetivo de produzir um relatorio que permite aos destinos
estudados analisarem seus indicadores em cada uma das dimensdes do projeto e
utilizar essas informacdes para planejar e desenvolver vantagens competitivas. A

cidade de Sao Vicente teve a sorte de participar desse estudo e seu indicador foi
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satisfatorio comparado com a média nacional. Esse é um estudo que deveria ser
pratica na regiao.

Recentemente, por iniciativa da recém criada Secretaria Estadual de Turismo,
dois projetos integram a regido: “Projeto Roda S&o Paulo” e “Passos dos Jesuitas”.
S&o roteiros populares que percorrem todos os municipios. Essa foi a forma do
Secretéario Estadual estimular a integracao (www.turismo.sp.gov.br).

Projeto Roda S&o Paulo: Uma linha de Onibus turisticos itinerantes para

atender diversos circuitos do Estado, ao longo do ano. A ideia é distribuir melhor o
fluxo turistico que chega nas cidades de maior visitacdo, oferecendo ao turista a
possibilidade de movimentar-se com um baixo custo. O viajante compra uma Unica
passagem que identifica a rota a ser percorrida. Esse ingresso vai possibilitar a
subida e descida ilimitada em cada um dos pontos por onde o dnibus passa.

Passos dos Jesuitas - Entre os objetivos da versdo Passos dos Jesuitas -

Anchieta, do Programa Caminha S&o Paulo, estdo a redescoberta do potencial
turistico, em seus diferentes modos, das cidades da Baixada Santista e dos litorais
Sul e Norte do Estado de Sao Paulo, e 0 consequente aumento do fluxo turistico na
regido, sobretudo na baixa temporada. A acdo se configura, também, por uma
provocacdo ao caminhante, que ter4 a oportunidade de interagir com todo esse
potencial, conhecendo e reconhecendo os pontos, equipamentos e infraestrutura
turistica existente na Regiao, e, assim, convencer-se do quanto vale a pena retornar
como turista e visitante, em companhia da familia e dos amigos, em outra

oportunidade.

B — Inovacao

A maior inovacado da atividade turistica da regido esta nos produtos ofertados -
na criacdo de roteiros. Algumas prefeituras possuem projetos singulares: estratégia
de divulgacdo e comercializacdo da cidade enquanto produto, redes sociais e de
certificacbes internacionais com apoio de instituicbes privadas. Os tracos de
tecnologia sao muito discretos. Um grande apoiador e articulador dos projetos é o
SEBRAE.

Nao foi possivel estimar o volume de investimentos na area de inovagéo para o

setor na regido. Apenas uma prefeitura possui uma rubrica consideravel e
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preocupada com Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) especifico para geracdo de
maior fluxo de turistas em sua cidade.

A Prefeitura de Santos criou o Parque Tecnholdgico de Santos, que em parceria
com as universidades e grandes empresas, como a Petrobras e a Usiminas, devem
desenvolver projetos de P&D em algumas areas estratégicas para o
desenvolvimento local, e citam a extracdo de petrdleo e gas e turismo. Esse parque
tecnolégico deve receber aportes inicias de R$ 50 milhGes para sua efetivacdo e

construcao.

C — Estratégia comerciais

Como forma de divulgacdo e comercializagcdo de suas rotas e produtos
turisticos, quer sejam elas de forma integrada ou isolada encontrou-se dois focos
estratégicos: de um lado os municipios de forma geral procuram trabalhar de forma
isolada suas estratégias e, por outro lado confiam essa tarefa ao Bureau. Contudo,
todos entendem que esse papel deveria ser responsabilidade exclusiva do Bureau.
O Bureau tem participado de varios eventos que promovem a regido (Exemplos:
AVIESP, AVIRRP, ABAV, GRAMADO, FIT na Argentina), mas que por regimento
procuram centralizar e maximizar suas acdes nas captacdes de grandes eventos de
negoécios.

Poucas empresas como a Central de Fretes, Caicaras Expedicdes, ARPIA,
Mega Link Tour e CVC, fazem pacotes de turismo receptivo e comercializam por sua
conta e risco. Ha falta de interesse nas operadoras em explorarem 0 turismo
receptivo por razdes de rentabilidade.

As prefeituras e o trade pouco se articulam para se beneficiarem do potencial
turistico integrado na regiéo.

Apesar da pouca articulagéo entre o trade, um fato chama a atencao: setores
distintos da sociedade apoiam os projetos e sempre que podem procuram colaborar
com algum material ou ajuda financeira na realizacdo dos eventos de natureza
receptiva ou de divulgacdo. No municipio de Santos e Cubatéo foi percebido o apoio
de grandes empresas.

A AGEM patrocinou os Centros de Informacdes Turisticas (CITs). Os CITs séo
quiosques para prestar informacfes turisticas em cada cidade como forma de
integrar todas as cidades.
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Como a cidade de Santos tem concentrado as sedes administrativas das
instituicbes e organismos da RMBS e concentra o maior numero de atrativos
turisticos e recursos financeiros, atrai a maior atencdo dos orgaos de fomento,
investidores e turistas. E possivel que essa razio acabe por desbalancear as a¢des
integradoras e provoque alguma concorréncia entre 0s municipios. Alguns apontam
que a AGEM tem o papel de dissolver qualquer situacdo de travamento pelas

articulacdes politicas.

D — Redes de servicos e industrias correlatas e de  apoio

Apesar do reconhecimento por parte dos entrevistados do valor que as acbes
que levam a formacéo de redes de compras para ganhos em escalas e repercusséo
na lucratividade, rentabilidade ou vantagem competitiva de precos, somente foi
identificado uma acéo: “Projeto Liga Gourmet” com negociagdes de precos e tarifas
diferenciadas nos cartdes de crédito e preco do gas. Esse projeto atinge diretamente
0s bares e restaurantes. Os objetivos desse grupo sao bastante ambiciosos:
capacitar mao de obra, profissionalizar a gestdo das empresas, fidelizar e conquistar
clientes através de promocdes conjuntas, fomentar o segmento em grandes eventos
de culinaria e tornar-se referéncia de empreendedorismo no ramo da culinaria.

O SinHoRes criou o0 “Projeto Vitrina”, que em parceria com fornecedores sao
ofertados insumos para Bares, Hotéis, e Restaurantes com precos diferenciados.
Esta iniciativa abrange todos os SinHoRes-SP por meio da Federacdo de Hotéis,
Restaurantes, Bares e Similares do Estado de Sao Paulo (FEORESP) e SEBRAE.

O SEBRAE tem desenvolvido esforcos nesse sentido de formar redes
colaborativas, mas sempre tomando o cuidado para nao fugir de sua condi¢éo de
estimular e capacitar tais redes, como instituicdo de apoio e organizagao.

Algumas Associacdes Comerciais tem formado cooperativas de crédito.

Essas acdes citadas atingem poucos municipios, ou ndo sdo integradas.

E- Infraestrutura Logistica

A RMBS é interligada por uma ampla malha rodoviaria e em sua maioria em
boas condic¢des de trafego e constante manutencdo. A AGEM tem forte preocupacéo
em fornecer condicbes e capacidade de trafego intermunicipal, incluindo a
capacidade de dispersdo dos veiculos quando chega ao destino. A comprovacao

disso esta em dois projetos: Sinalizacdo Viaria Metropolitana (SINAVIM) e
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Sinalizacdo Turistica Metropolitana (SINALTUR). Além desses projetos ligados
diretamente ao turismo, ha também o Plano Viario Metropolitano (PVM). A AGEM
desenvolve todos os esforcos e articulagcbes politicas nas esferas estaduais e
federais para buscar recursos para manutencdo, ampliacdo e sinalizacdo das
estradas e vias no perimetro urbano.

A RMBS é uma das primeiras regides do pais a contar com placas de
sinalizacdes turisticas bilingues, que tem por finalidade identificar as vias e locais de
interesse, bem como orientar 0os condutores de veiculos quanto aos percursos,
destinos, distancias e servigos auxiliares.

As sinalizagbes indicam aos usuérios as vias e os locais onde estdo os
atrativos turisticos da cidade, orientando o melhor caminho de acesso ou
identificando esses pontos de interesse. Paralelamente, a sinalizacdo também indica
outros pontos a serem visitados, reforcando o interesse turistico pelas cidades. A
cidade de Santos conta ainda com placas historicas, em portugués e inglés, com
informacdes e curiosidades acerca dos patriménios onde se encontram afixadas.

Todos os projetos para aumento da capacidade de atendimento da demanda
ficam a cargo da iniciativa privada, especificamente a rede hoteleira. Até 2010 a rede
contava com a capacidade de 6.738 UHs (Unidades habitacionais = quartos) e
20.226 leitos (ANEXO 1), considerado um numero aquém da necessidade,
principalmente quando ocorrem grandes eventos. N&o foi possivel identificar o total
de investimentos futuro nesse setor.

A integracao das atividades de portos, aeroportos e rodovias para atendimento
ao turista € assunto muito discutido pelo Poder Publico e organismos de fomento. Os
membros do Conselho de Desenvolvimento da Regido Metropolitana da Baixada
Santista (CONDESB) propuseram a elaboracédo, em 22 de novembro de 2011, de
um estudo de viabilidade técnica, econdmica e ambiental de um sistema hidroviario
regional, para identificar em todos os municipios condicfes de navegabilidade, tipos
de embarcacbes, obras necessarias, e gargalos. A partir disso seria possivel criar
um plano de hidroviario integrado na RMBS. Também s&o aguardadas deliberacbes
na esfera federal da criacdo de um aeroporto regional com vocac¢do comercial.

Algumas acdes do Santos e Regido Convention & Visitors Bureau no Terminal
Maritimo de Passageiros Giusfredo Santini (CONCAIS) e na Central de Fretes
prestam servicos de informacdes e traslados em temporadas de cruzeiros maritimos

no porto de Santos.
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Uma preocupacao aparece na dificuldade do trafego de 6nibus turisticos entre
0S municipios, ja que ha leis municipais que proibem a entrada de 6nibus de
excursdes sem autorizacdo prévia. Para resolver essa questao estdo criando um
selo metropolitano, mas essas acdes ainda sao insipientes e isso atrapalha o

intercambio de turistas.

F- Mercado de trabalho local

A grande preocupacao dos organismos e instituicbes é com a formacédo de mao
de obra. Existem muitos cursos de qualificacdo de méao de obra que abastecem bem
o0 mercado, por exemplo, o SinHoRes conta com uma programacao, em carater de
rotineiro que inclui cursos de cozinheiros, governantas, camareiras, gargons — com
aula de inglés, barman, ajudante de cozinha, higiene e manipulacdo de alimentos,
gerenciamento eficaz de bares e restaurantes e atendimento ao cliente.

O SEBRAE possui o Programa Alimento Seguro (PAS), com a finalidade de
orientar os donos de restaurantes sobre as melhores praticas. Contudo, o0 SEBRAE
foca no empresario (empreendedor), ou gestor e ndo na mao de obra, ja que sua
missao é fomentar o empreendedorismo.

A regido conta com cursos superiores e tecnolégicos de Turismo em Santos,
Guaruja, Sao Vicente, Praia Grande, Bertioga e Itanhaém. No municipio de Santos é
possivel encontrar também cursos na area de Nutricdo e Gastronomia. Em outros
municipios também é possivel encontrar cursos técnicos ligados a area de turismo
(exemplo: guias).

Sao Vicente, por conta da indicacdo da cidade como municipio indutor da copa
de 2014, recebeu verba do governo federal para cursos de lingua para o trade.

A maioria dos municipios possui projetos ligando os jovens ao turismo. Alguns
municipios possuem projetos interdisciplinares ou extracurriculares no Ensino
Fundamental envolvendo o turismo local, como a prefeitura de S&o Vicente (Projeto
Aprendiz de Turismo — administrado pela Secretaria de Educacdo do municipio em
parceria com a Secretaria de Turismo e Cultura) e Santos (Projeto Santos da Gente).

Um 6rgéo gestor de méo de obra formal, a Central de Guias — grupo de guias
de Turismo, cadastrados no Ministério do Turismo, bilingues, filiados a Associacéo
dos Profissionais do Turismo da Baixada Santista (APT) formou-se ha cinco anos,

com a missao de unir e fortalecer a classe. Seus maiores objetivos séo:
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* Valorizar o profissional guia de turismo;

» Constante capacitacdo para aperfeicoamento no atendimento ao publico;

» Oferecer servico de qualidade ao turista;

* Incentivar maior aceitacdo da necessidade de acompanhamento do guia na
cidade;

* Promover a unido do trade da regidao metropolitana;

« Trabalhar no reconhecimento regional e nacional do guia.

G — Agéncias de financiamento e crédito

Em sua maioria, as secretarias de turismo estdo em busca de recursos oficiais
para o desenvolvimento de projetos na area de turismo ou que envolvam, direta ou
indiretamente projetos que possam proporcionar ganhos ao desenvolvimento do
turismo.

Ha parcerias com a AGEM, o CONDESB, o Fundo de Desenvolvimento da
Baixada Santista (FUNDESB), o Ministério do Turismo, o Governo do Estado, a
Assembleia Legislativa e Camara Federal (por meio de emendas parlamentares), a
Caixa Econdmica Federal, o BNDES, e entidades de servir (como o Rotary), dentre
outras instituicbes para levantar recursos necessarios a execucao de projetos. A

titulo de exemplo dos valores a Tabela 3 demonstra os valores e programas

envolvidos.
TABELA 3 - VALORES LIBERADOS EM AGOSTO E SETEMBRO D E 2011 PELO
FUNDESB

Wu niGpio obra data valor (RS
P.GRANDE | Remodelagao Viaria da Av. Ayrton Senna da Silva ago/11 |3.320.710,90
SANTOS Portas de Inox para o Teatro Bras Cubas ago/11 83.500,00
BERTIOGA Ciclovia da Av.Anchieta ago/11 |1.178.119,09
PERUIBE Ciclovia Balneario de Sdo Jodo Batista Il em and. | 1.080.134,94
PERUIBE Programa Praia Acessivel - Acessa Facil em and. 42.500,00
ITANHAEM | Programa Praia Acessivel - Acessa Facil em and. 23.000,00
BERTIOGA Programa Praia Acessivel - Acessa Facil emand.| 296.000,00
MONGAGUA | lluminagdo da Area da Feira de Artesanato de Agenor de Campos set/11 136.425,97

Fonte: Elaborado pelo autor

O Departamento de Apoio e Desenvolvimento das Estancias (DADE), vinculado

ao Governo Estadual também repassa verbas periddicas (Tabela 4) para
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desenvolvimento de projetos turisticos aos municipios oficializados como estancias.

A Tabela 4 pode ser vista como exemplo. De janeiro a novembro de 2011 foram

liberados R$ 145 milhdes (fonte: www.turismo.sp.gov.br).

Tabela 4 - VERBAS DE REPASSE DO DADE — NOVEMBRO DE 2011

Novembro - 24 pagamentos

DATA
10/nov
10/nov
10/nov
10/nov
10/nov
10/nov
10/nov
10/nov
10/nov
10/nov
10/nov
10/nov
10/nov
18/nov
18/nov
24/nov
24/nov
24/nov
24/nov
24inov
25/nov
25/nov
30/nov
30/nov
Total

CONVENIO
030/2011
057/2014
038/2014
053/2011
054/2011
05572011
05672011
04272009
030/2010
029/2010
145/2008
129/2009
152/2009
019/2009
024/2010
10372009
081/2009
015/2009
133/2040
161/2007
007/2009
079/2009
16272007
05772010

MUNICIPIO
Paraguacu Paulista
Santos
lgaracu do Tiete
Santos
Santos
Santos
Santos
ﬁguas de Linddia
Ribeirdo Pires
Ribeirdo Pires
Sio Sebastido
S&o Jose do Barreiro
Sédo José do Barreiro
Santos
Pereira Barreto
Ubatuba
Ubatuba
Praia Grande
Praia Grande
Monte Alegre do Sul
Muporanga
Cunha
Guaruja
Peruibe

VALOR R$
350.000,00
463.585.58
385.096,22

2.064 369.06
931.198.01
1.068.320,50
703.736,44
100.373,86
525.000,00
225.000.00
228.896,59
182.180,75
188.578.34
86547092
832 391,40
183.071,96
240.000.00
1.900.761.82
221374974
260.908.49
428.360,00
301.140.41
2250957 10

2.000.798.34

18.913.945,23

Fonte: http://www.turismo.sp.gov.br/dade/liberacao-de-recursos/418.html em 10.12.2011

Durante as entrevistas, apenas uma prefeitura conseguiu apontar e identificar

claramente os projetos, suas fontes de recursos e o total de recursos conseguidos,

que ultrapassaram as cifras de R$ 30 milhdes em apenas um mandato.

H — Cooperacéo entre atores

Existe relacionamento entre os atores do trade e poder publico geralmente

provocado pelos Conselhos Municipais de Turismo (COMTUR), que realizam

reunides periodicas. Cabe lembrar que os COMTURSs exercem atividades confinadas
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aos seus municipios, e sdo organizados pela municipalidade com forte participacao
de todos os setores de fomento ao turismo e trade. Todos 0s municipios possuem
um COMTUR. Além dos Conselhos Municipais, 0 setor se organiza através de
camaras tematicas na AGEM, nas universidades, nas Camaras dos Dirigentes
Lojistas, e ainda nas camaras setoriais promovidas pelas Associa¢cdes Comerciais, e
esses sim se inter-relacionam, sendo comum encontrar membros dos diversos
COMTURSs nas reunides das camaras tematicas.

A relacdo é sempre de esforcos e cooperacao entre todos 0os municipios, onde
na teoria procuram o fortalecimento do turismo na regido. Politicamente a relacdo é
bem estabelecida, mas o turismo ainda ndo é tratado como um negdcio e nao é
possivel avaliar o grau de competitividade que as acbes dessa cooperacdo geram
frente aos outros destinos turisticos fora da RMBS. Nesse sentido ndo ha registros
dos resultados obtidos pelos projetos, trabalhos e estratégias adotadas para
alavancar o setor.

Considerando os projetos e parcerias formais, foi possivel criar a matriz a

seguir que fornece uma clara situacao do arranjo produtivo.

MATRIZ DE RELACIONAMENTO DA REDE COLABORATIVA DE VA LOR DA

RMBS - 2011

Ctl;l?)a Begratio Gu:ruj Santos Vf{;t grraj:j Mgolj'néga |taérr1:a Pe;uib AGEM SEI:RA BUlFJ{EA Si;el-lo SCVBS
Cubatio X 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 0 0
seoga | O | x | 0| 0o oo |lo]o|1|1]1]o0]o0
Guaruja 0 0 X 0 0 0 0 0 0 1 1 1 0 0
Santos 0 0 0 X 0 0 0 0 0 1 1 1 0 0
S. Vicente 0 0 0 0 X 0 0 0 0 1 1 1 0 0
neade |0l Ol 0] 0l o] x| o]o|lo|1]1]|1]0]o0
Mongagué 0 0 0 0 0 0 X 0 0 1 1 1 0 0
ltanhaém 0 0 0 0 0 0 0 X 0 1 1 1 0 0
beruibe olololo]lolo|lolo| x| 21]1|1]o0]o0
AGEM 1 1 1 1 1 1 1 1 1 X 1 1 1 0
SEBRAE 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 X 1 1 1
BUREAU 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 X 1 0
SinHoRes 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 X 0
SCVBS 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 X

Legenda:

0 — ndo ha projetos ou parcerias formais
1 - Ha projetos ou parcerias formais
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Quadro 4: Rede colaborativa de valor da RMBS — 2011.
Fonte: Produzida pelo autor

Mediante andlise do Quadro 4, percebe-se que ndo ha uma rede colaborativa
de valor entre todos os atores. Contudo fica clara a importancia dos organismos
articuladores, pois mesmo atuando em agdes bem delimitadas promovem relagdes e
catalisacbes com todos os municipios. Assim, a hipotese (H1) de que os organismos

estdo desconectados pode ser verificada e comprovada.

| — Governanca da aglomeracéo

A estrutura forma uma rede de relacionamento e governanca hierarquica,
porém com caracteristica de instituicbes e organizacbes autbnomas.
Regimentalmente ou por for¢a de lei as fun¢cdes sdo bem claras; ora sdo distintas e
em certas agfes se mostram redundantes, como € o caso das camaras tematicas.
N&o é percebido um organismo catalisador, no entanto, na regido o trade e a maioria
dos representantes do poder publico entende como tarefa do Bureau a missao de
congregar e organizar as acoes e estratégias. O Bureau entende que seu papel é
apenas promover a regiao turisticamente captando grandes eventos de negdcios, a
exemplos de feiras e exposicoes.

A estrutura identificada forma o seguinte desenho:

Ministério
do Turismoe

Embrats

( Beorstaria Estadual de Turizmo )

TUREP —+ AGEM
Dzlzgacia Barional de Turismo
T
4 - Pma Prafait s
G-rand= Guarja
COMTUE 'DC".".["..,-x COMTUR COMTUR J COMTUE J GC"'.".["..,‘L
| | |

Ede&) (Tma’s) (-deg) (de&) (Tma’s) (de&) (de&) (de&) ( deg)

BUREAU

\ /

Figura 6: Estrutura de Governanca da Aglomeracao do Turismo RMBS
Fonte: Produzido pelo autor.
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Antes de avancar na analise, a expressdo governanca para 0 caso em estudo
deve ficar bem clara:

A governanca refere-se a “padrdes de articulacd e cooperacéo entre
atores sociais e politicos e arranjos institucionais que coordenam e
regulam transacfes dentro e através das fronteiras do sistema
econdmico”, incluindo-se ai “ndo apenas os mecanismos tradicionais
de agregacéd e articulacd de interesses, tais como os partidos
politicos e grupos de pressdo, como também redes sociais informais
(de fornecedores, familias, gerentes), hierarquias e associacBes de
diversos tipos” (SANTOS, 1997, p. 342).

A governabilidade tem uma dimensédo essencialmente estatal, vinculada ao
sistema politico-institucional, e a governanga opera num plano mais amplo,
englobando a sociedade como um todo (SANTOS,1997).

Apenas em um municipio foi encontrada acdes paralelas de governanca, os
demais procuram aproveitar 0 maximo a estrutura existente, entendida e aceita
como governancga, sem abandonar as a¢des estratégicas autbnomas.

N&o foi identificado nenhum plano de metas mensuraveis a ser perseguido,
quer seja de forma isolada ou de forma integrada. Os municipios, via de regra,
procuram seguir o plano diretor, mas este sem desafios, que geralmente sao
congruentes com o0s planos de governo e promessas de campanhas. Alguns
municipios por conta da copa de 2014 pediram para o governo estadual um plano
diretor regional e um plano de marketing estratégico. Isso foi possivel perceber nos
Plano Plurianual (PPA). Em alguns municipios existem metas, mas, que nem
sempre sdo perseguidas e que figuram apenas para cumprir as normas legais do TC
(Tribunal de Contas).

Ha gestdo do orcamento em todas as organizacfes e instituicbes, havendo
grande preocupacdo com a prestacao de contas por motivos legais ou cobrangas de
associados. A prestacdao de contas nao tem relagdo com os resultados esperados
em termos estratégicos, e sim com a aprovacao dentro dos limites juridicos.

O desenvolvimento de um cluster turistico é aceito com bastante reserva por
todos os entrevistados e convergem para a necessidade de um grande esforgco de
sensibilizacdo e mobilizacdo para alcancar credibilidade. O entendimento de um

cluster passa por questdes culturais e de governanca. Qualquer forma de arranjo
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produtivo pode ser entendida como mais uma instituicdo para somar as que ja
existem, e provavelmente com interferéncia politica. O sentimento dos entrevistados
€ que essa organizacdo deva ficar a cargo da iniciativa privada — um colegiado —
operando em um ambiente de negdécios. Os sindicatos (SinHoRes e SCVBS), o
Bureau e a AGEM ofereceram apoio logistico dentro de suas instalacdes para a
formacdo do cluster e o0 SEBRAE para sensibilizacdo e assessoria na montagem

desse modelo organico, contudo o processo ainda nao foi disparado

J- Recursos Naturais

Existe grande preocupacdo com a preservacdo dos produtos turisticos,
entendidos como atrativos naturais, culturais, histéricos e patrimoénio instalado. As
prefeituras detém grande parte da responsabilidade da preservagédo. Existe uma
camara tematica na AGEM que cria esforcos e politicas publicas para tal, contudo

ainda é preciso fazer de forma integrada.

Diante de todas as questfes levantadas e suas respostas, foram analisados os
dez fatores sugeridos por Fuini (2006), sendo possivel extrair uma real situacdo da
forma como acontece o arranjo na RMBS. Outro ponto importante foi trazer a tona os
principais fatores que podem estar contribuindo para as circunstancias da
concorréncia silenciosa entre os participantes da cadeia, membros do trade e
municipios.

Considerando esse retrato, € possivel fazer algumas sugestbes de melhorias
sob os aspectos de potencialidades e fragilidades encontrados, como descritos nos
proximos capitulos, chegando a uma proposta ndo s6 para um melhor arranjo como
a pretensao de sugerir ajustes ao modelo do “diamante” por meio de uma melhor

forma de governanca.
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7. Pontos de melhoria e integragéo de processos  — O modelo do
“Diamante” para o turismo da RMBS

A verificagdo do Diamante de Porter sera conduzida pelas observacdes dos
enunciados teoricos, confrontados pelo atual estado do turismo na RMBS para os
guais se faz sugestdes para melhoria de desempenho e alcance de resultados
eficazes. Nas condicdes de fatores e demanda, setores correlatos, estrutura e
rivalidade as solucdes sdo simplistas, mas de carater relevante ja que os esforcos
nao parecem surtir o efeito desejado em prol dos negécios. Contudo, cabe ao
governo proporcionar as melhores condigcbes de organizar o setor como veremos

nas secdes seguintes tendo por base Ruschmann (1997).

O planejamento turistico, visando a integracdo de seus fatores de
desenvolvimento, surgiu como consequéncia e reagcdo aos planos
excessivamente voltados para os aspectos especificos como o
econdmico e o fisico. O reconhecimento da amplitude do fendmeno e
abrangéncia dos fatores, além do carater interdisciplinar e
convergente da atividade, tornaram imprescindivel o planejamento
integrado nas localidades receptoras. Ele tem por objetivo o
desenvolvimento coerente dos elementos fisicos, econdmicos,
sociais, culturais, técnicos e ambientais, para satisfacéo de turistas e
empresarios, e deve, necessariamente, estar inserido em uma
politica global, empreendida pelo governo. (RUSCHMANN, 1997, p.
87)

7.1 Condicdes de fatores

Nas condi¢des de fatores, a regido deve aumentar a eficiéncia do uso dos
recursos naturais, da méo de obra abundante e capacitada e das verbas dos
organismos criados para tal, ja que poucas prefeituras usufruem desse beneficio,
embora possa haver interferéncia politica. Pelo modelo como se organizou, o setor
sugere disposicdo e vontade politica para levantar recursos para investimentos por

meio de capital privado e publico. O Ministério do Turismo disponibiliza altas verbas
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para projetos, mas poucos sdo apresentados e/ou ndo apresentam ressonancia ou
consisténcia para evoluir de fato.

A regido possui muitos atrativos naturais. E possivel, em parceria com
operadoras turisticas de fora da regido montar pacotes receptivos atraentes
tornando-os mais rentaveis a iniciativa privada com o aumento da demanda
provocada por melhores campanhas com esse fim. Um grande propulsor pode ser
as temporadas de cruzeiros maritimos que trazem um potencial de cerca de 1 milh&o
de turistas com alto poder econémico por periodo. As agéncias locais ainda néo
acharam a férmula de como transformar tudo isso em negécios.

Um programa de marketing urbano, citado no Capitulo 1 deste trabalho pelo
pensamento de Vainer, é ideal e o assunto ja fora levado ao conhecimento da
Secretaria Estadual se apropriando do momento do evento da “Copa de 2014” que
ird trazer grandes oportunidades de negdécios para as empresas ligadas direta ou
indiretamente ao turismo e consequentemente aumentando a arrecadagdo dos

municipios.

7.2 Condicdes de demanda

A regido pode transformar as desvantagens sazonais em vantagens
competitivas, como nos periodos de baixas temporadas que tornam a balneabilidade
das praias pouco atrativa, explorando os circuitos e roteiros turisticos em varios
pontos da regidao com forte potencial. Hoje, conforme Diba (2004) ha poucos sinais
de roteiros em serras, ilhas, trilhas, vales, dentre outros, organizados e explorados
economicamente atraindo turistas que nos periodos mais frios acabam por procurar
outros destinos por falta de opcdo na RMBS. Os roteiros existem, mas ndo séo
utilizados.

Contrapondo Diba, SEBRAE, em parceria com Santos e Regido Convention &
Visitors Bureau e com o apoio das prefeituras, da AGEM, das Associagoes
Comerciais, das Camaras de Dirigentes Lojistas, da AGEM, do CONDESB e da
ECOVIAS, desenvolveu o “Circuito Turistico da Costa da Mata Atlantica”, que nao
encontrou respaldo comercial e se perde no tempo. Foi encontrado amplo estudo, e
ricos materiais de divulgagdo sobre estes roteiros nas prefeituras e postos de
informacéo ao turista. Por outro lado, € dado razdo a Diba quando insiste que 0s

roteiros existem, mas nao utilizados.
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O préprio Ministério do Turismo reconhece todo esse potencial mediante
declaracéo do Ministro Luiz Barreto.

A Costa da Mata Atlantica é um tradicional polo turistico do estado de
Séo Paulo e do Brasil. Nove municipios integram a regido, cada qual
com a sua peculiaridade, mas todos com exuberante beleza da Mata
Atlantica em comum. Ha opcdes para todos os bolsos e gostos,
acessiveis por vias seguras, bem equipadas e localizadas a menos
de 100 quildmetros da capital paulista. (BARRETO, 2009, p. 8)

Um exemplo bem sucedido dessa estratégia é o programa “Viva Guaruja o ano
todo!” promovido pela prefeitura.

7.3 Industrias correlatas

z

O terceiro grande determinante de vantagem competitiva € a integracao de
todos os agentes do trade turistico formando um Unico equipamento turistico —
fornecedores e clientes empresas. E assim, podem se beneficiar em ganhos de
escala, reducédo de custos em suas operagdes, P&D de novos produtos, velocidade
na cadeia de suprimentos e integracao de acdes. O SEBRAE se prop0e a organizar
uma rede colaborativa de valor, a exemplos de diversos projetos bem-sucedidos em
outros setores na regido. Podemos citar a Rede Costamar do setor de varejo de

materiais para construcao.

7.4  Estratégia, estrutura e rivalidade

Mediante um modelo sistémico de gestdo inovador em termos técnicos e de
tecnologia, articulado, centralizado, dedicado aos players do turismo, é possivel
formar uma estratégia Unica e sistémica para toda a regido. Um mecanismo unico de
gestao que pode ndo so neutralizar as rivalidades entre concorrentes como servir de
estimulo para as empresas mais atrasadas se desenvolverem fortalecendo todo o
conjunto.

A concorréncia sutil pode ser saudavel e formar na regido um polo de

atratividade para o cliente final (usuario) pela variedade de programas, desde que
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produzidas e articuladas, com envolvimento e comprometimento de todos os atores
do processo.

As condic¢des de localizacéo e arranjos das cidades que compdem a RMBS por
si s6 ja formam um polo, restando apenas a implantacdo de um organismo de gestéo
que concatene todos os interesses publicos e privados, em principal do trade

turistico que necessitam de negdécios para sua sobrevivéncia.

7.5 O papel do governo

Relembrando a secdo 2.2.5.1 deste estudo, o papel do governo como
catalisador e desafiador passa ter grande relevancia nesse processo de solucao. A
ele cabe estimular e fomentar os primeiros passos, dada a sua capacidade e
competéncia politica-articuladora, por envolver grandes players e investimentos, até
gue a organizacao se torne autbnoma e autossuficiente.

Na RMBS so0 existe até 0 momento um APL, contudo na area de tecnologia e €
a Unica experiéncia desse tipo de arranjo produtivo na regido. Como forma de buscar
alguma experiéncia nessa iniciativa, o APL de Tecnologia da Informacdo e
Comunicacéao foi analisado. Este APL foi inaugurado em 4 de julho de 2008 tendo
como Orgao gestor a Associacdo Comercial de Santos e como parceiros a FIESP
(Federacéo das Industrias do Estado de Sao Paulo), o CIESP (Centro das Industrias
do Estado de Sao Paulo), o SEBRAE, a AGEM (Agéncia Metropolitana da Baixada
Santista), e a Prefeitura Municipal de Santos. Trata-se de uma experiéncia bem
sucedida, que pode ser estendida para o setor de turismo com alguns ajustes e
correcéo de alguns desvios.

Nota-se que o apoio do SEBRAE tem sido fundamental na formatacao e apoio
desses arranjos em todo o Brasil. Isso faz parte de politicas publicas dos governos
municipais, estaduais e federal e conta com grande envolvimento das organizacfes
estaduais, como federacbes de industrias e associagbes comerciais, pela
capacidade de geragédo de desenvolvimento local e regional das micro e pequenas
empresas, visto que, sdo elas as maiores fornecedoras de empregos e renda.
Também fica mais claro que os programas tém retorno seguro para o poder publico

por meio de aumento da arrecadagéao de impostos.
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Amaral Filho et al (2002) aponta que embora a forte disseminacdo desses
modelos, os distritos industriais, os APLs e os clusters, ndo garantem 0 sucesso.
Conforme seus estudos em 23 APLs do Estado de Ceara, 50% dos arranjos estéo
em decadéncia. Nesse estudo, Amaral Filho et al (2002), indica que sao varios 0s
fatores da falta de prosperidade, desde a caréncia de capital social até a falta de
cultura das empresas participantes (cultura da confianga, competéncia e tecnologia).
Esses autores ponderam que a maioria dos problemas pode ser evitada atraves de
uma coerente e integrada forma de gestdo — planejamento é fundamental.
Geralmente, os arranjos prosseguem depois de instaurados, de forma auténoma,
onde as empresas produzem suas proprias politicas de crescimento e estratégias, e
isso pde em risco 0 objetivo comum. No caso de um cluster de regides turisticas,
dada a variedade e diversidade de tipos de negdcios, seus tamanhos e cultura esse
risco € eminente.

Tratando-se da implantacdo de um cluster na RMBS, a grande questdo € como
organizar o planejamento estratégico e colocar em acdo um propésito com tantos
agentes e colaboradores envolvidos - Publico e Privado. Sdo ambientes e empresas
com ampla diversidade de culturas, recursos, niveis de maturidade e inovagdo. Vao
de bares e restaurantes a equipamentos especificos como o teleférico da cidade de
S&o Vicente. A outra questdo é como concatenar idéias, ideais e interesses de todas
as instituicdes, quer sejam elas organismos publicos, privados ou até mesmo
organizacdes ndo governamentais.

A saida pode estar em um plano conjunto dos governos municipais da RMBS
gue consiga integrar todos os participantes desse processo (trade), que podemos
chamar de clusters articulados com o “Diamante de Porter” (1999), formado por um
orgao gestor colegiado que tem como diretriz uma Unica visdo de futuro. Isso
também fica claro quando Porter (1999) aponta como as forgas competitivas moldam
a estratégia. Corrobora ainda nesse sentido Ruschmann salientando a importancia
de um planejamento focado em resultado:

Sabe-se que, por meio de um planejamento bem elaborado,
consegue-se solucionar com mais eficiéncia os problemas futuros e,
muitas vezes, evita-los. Ele existe a partir do momento em que é
preciso definir e alcancar objetivos, assim, as transformacdes

ocorrem como resultado de decisdes e propoésitos e ndo apenas

como resultado imediatista para imprevistos ocasionados por
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circunstancias fortuitas ou externas. O profissionalismo deve ser a
base da atividade e é o ponto que distingue o planejamento atual e
futuro daquele realizado no passado, quando o amadorismo
conduzia as atividades para o0 desenvolvimento, nem sempre
adequado — baseando-se em experiéncias que deram certo
anteriormente. (RUSCHMANN, 1997, pg. 87)

Diante desta questdo, para o sucesso de um cluster ou qualquer forma de
arranjo produtivo, percebendo a forte intangibilidade do organismo, ainda mais nas
organizac¢des formais, um PIMA (Plano Integrado de Metas e Ac¢bes) apresenta uma
abordagem que parte do processo de planejamento e definicdo das estratégias das
empresas, auxilia a comunicacdo e promove a colaboracao entre os integrantes do
trade turistico da RMBS para a implementacdo das estratégias conjuntas, o que
proporciona o alinhamento e a busca da otimizacdo e visa o0 maximo desempenho,
permitindo a priorizagcdo e a definicdo das iniciativas a serem executadas. Noleto
(2004) aborda essas questdes como vantagens de parcerias e aliangas estratégicas

comuns ao sistema de clusters e APLs e seus efeitos.

Os termos parcerias e alianca podem descrever uma gama ampla
dos relacionamentos existentes entre as organizagbes, desde
projetos de curto prazo, passando por relacionamentos de longo
prazo, até amplas aliangas estratégicas em que 0s parceiros
acessam as capacidades um do outro e aprendem a partir dessa
troca. (NOLETO, 2004, p. 18)

Nestas condi¢des, permite também a medicdo e 0 monitoramento em tempo
real do desempenho na execucdo e dos fatores externos que podem influir neste
desempenho auxiliando a andlise e a antecipagcdo de tendéncias de desvio do
desempenho esperado, sem esquecer a consequente retroalimentacdo, uma vez
gue entende este como um ciclo virtuoso, formando um sistema de inteligéncia. Hoje
isso € o grande gargalo do trade.

O resultado dessa postura passa a ser um organismo gue pensa e age com
base numa estratégia competitiva. O trade turistico da RMBS passa a ter um foco

(missdao, visdo, e valores).
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Retornando a secédo 2.2.5.1 cabe aos governos municipais de forma integrada
preparar uma agenda, que passam a atenuar os efeitos nocivos ao desempenho do
cluster, com o0s seguintes termos:

. Promover metas que conduzam ao investimento sustentado;
. Exigir padrdes rigidos — indicadores — em relacdo aos produtos turisticos, a

seguranca e ao meio ambiente;

. Limitar com firmeza a cooperacao direta entre rivais prestadores de servicos;
. Desregulamentar a competi¢cao intermunicipal;
. Fomentar ambiente a inovagcdo — P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) pelos

centros e parques tecnoldgicos e apoio das Universidades;
. Promover a regido frente aos demais destinos;

. Rejeitar o comércio gerenciado.

O cluster enguanto “organismo vivo” planejador, organizador, e controlador
possibilita ambiente propicio para permear e contaminar a todos 0s que se
envolverdo com interesses claros, haja vista que todos desempenhardo papel
importante, onde em um plano integra todas as empresas, 6rgaos publicos e ONG’s
(Organizacdoes Nao Governamentais) e terdo suas metas e acdes amarradas.

O papel do mecanismo gestor do cluster é saber o que fazer (acdo), quem vai
fazer o que (atribuicdo nominal de responsabilidade), em que prazo (quando), em
que local, como serdo executadas as acles, qual o nivel de interdependéncia das
acOes e por fim quanto custara tudo isso (orcamento). Ou seja, uma governanca
para o cluster.

Um plano (Figura 7) poderéa ser elaborado por todos colaboradores envolvidos
nos projetos, a partir da logica dos negaocios e interesses, das prioridades e diretrizes
empresariais especificas das empresas. Esse plano abrange todos os processos de
cada um dos players, para os quais se estabelecem objetivos, metas e indicadores
de desempenho, desdobrando também em todas as acgfes, responsaveis, prazos,
locais, instrumentos e custos necessarios para o atingimento das metas. Um PIMA
permite as empresas direcionarem suas acodes, definindo como focar os esforgcos, de
forma a garantir o alinhamento entre 0s niveis estratégicos e operacionais, € 0
atingimento dos resultados comuns esperados. Também integrado aos orgcamentos

e verbas disponiveis ao gestor do cluster, o PIMA constitui parte fundamental do
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Planejamento Empresarial e referencial basico que verifica o grau de envolvimento e
desempenho dos componentes do cluster. Em Jdltima analise, € um efetivo
instrumento de gestdo e controle para os empreendedores, empresarios, poder
pubico, e gestores de cada processo, que propicia as melhores mudancas

necessarias.

GOVERNANCA DO CLUSTER

- visio de futuro N
- A . PIMA
Indic adores et
“Dbjsthrost . Planode  fcompanhaments
E stratégias dg.l::-.?eg:o BE: Agoes & fes " s
|\ Re=ultados x Afies
| i — Iy Fesultado
4 do cluster
Indicadorag Oreamento -
R Cortrale
I - de Crstin
M. A

Figura 7 — GOVERNANCA DO CLUSTER (diagrama de integracdo)

Fonte: o autor

Relembrando Ruschmann (1997), o planejamento turistico visando a
integracdo surge como consequéncia da propria mobilidade e dindmica do mercado,
e nao faltam organizacdes, empresas e instituicdes disposta para esse objetivo de
integrar o trade na RMBS. Ainda esse autor, chama a atencdo para que O
profissionalismo deva ser a base do planejamento, e pode-se acrescentar que nos
dias atuais com o uso da tecnologia de informagdo e comunicagdo os resultados
serao exponenciais.

Nesse mesmo aspecto, Noleto (2004) apresenta os termos das parcerias ou

aliancas estratégicas bem sucedidas como base nos relacionamentos
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interconectados onde 0s parceiros acessam as capacidades uns dos outros com

foco em um objetivo comum.
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8. Considerag0des Finais

O objetivo maior deste estudo foi verificar a existéncia de um APL ou cluster na
RMBS. Diante das condi¢cdes e fatores encontrados, foi possivel entender que
existem varios organismos para esse fim. Feita a verificacdo e confronto com o
modelo de Porter e consequentemente a inducdo ao cluster e sua aderéncia ao
setor de turismo regional os aspectos encontrados mostram que o formato induz a
acOes autbnomas, que fogem ao principio fundamental de integracéo dos atores que
compdem um cluster.

A pesquisa revelou que o setor busca a competitividade constantemente, no
entanto, ainda néo atingiu a competitividade declarada pelo “Diamante”. O resultado
dos dados e informacdes coletadas demonstra que a solucéo passa por questdes de
planejamento integrado, introducdo de maiores controles e a instituicdo da
governanca.

O planejamento estratégico de curto, médio e longo prazo que hoje ja é
adotado nas médias e grandes empresas pode ser a solugdo para programas de
Arranjos Produtivos, e Clusters, mas isso podera ser comprovado se 0s principios de
relevancia estratégica, comprometimento, foco e alinhamento organizacional forem
respeitados, como acontece com qualquer grande iniciativa de mudanca. Isso deve
resolver a questao da credibilidade de se acrescentar mais um organismo, conforme
preocupacao que surgiu nas entrevistas (Sec¢ao 6.3 — I). A introducéo da cultura do
cluster em cada organizacéo sera de capital importancia.

O segredo sera manté-lo simples, permitir que ele evolua e que todos do trade
envolvam-se pessoalmente.

A necessidade do uso de um plano estratégico empresarial, que nao € inédito
no conceito, mas sim no formato de integrar o trade turistico de uma regido e
corrobora com a construcdo de um polo, transforma teoria em acdo, acdo em
realidade e, realidade em resultados concretos. Fara com que o turismo da RMBS
ganhe forgca, ao atuarem em conjunto, para competirem com outros grandes
destinos. Promovera a vantagem competitiva proposta pelo modelo do “Diamante de
Porter” com acgdes realistas, mensuraveis e factiveis com certa dose de desafio. O

desafio pode ser mais uma forma de estimulo aos envolvidos
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Conforme foi verificado neste estudo, o caso do papel do governo e seus
organismos criados para a gestdo do desenvolvimento local de forma integrada, por
forcas politicas algumas das ac¢des vao perdendo for¢ca e acabam desaparecendo no
tempo. Sao varios os motivos: desde boicotes, pressao por resultados imediatos ou
a falta de resultados, desvio da proposta inicial, falta de objetividade, mudancga no
poder publico e falta de organizag&o entre outros motivos.

No caso do cluster ele gera vida propria. E possivel a indicacio de um gestor e
ferramentas de controle e gestdo. O processo sistémico acaba por ser organico, sem
amarras politicas. As inten¢des positivas do SEBRAE, da AGEM, do Santos e
Regido Convention & Visitors Bureau, do SinHoRes para abracar o projeto do cluster
devem ser aproveitadas. S&o instituicdes isentas de interesses que nao sejam o
crescimento da economia local.

Os organismos existentes sédo suficientes, contudo no caminho da coalizédo
formando um unico grupo gestor comprovam a hipétese de estarem sujeitos a
insuficiéncia, apesar do elevado numeros de O6rgdos gestores e seu grau de
comprometimento. A eficiéncia esta no campo da interconexdo bem planejada para
0 alcance de eficacia.

Como eixo comum, o uso extremo de estratégias de marketing de servigos,
promovera novos produtos inovadores por meio de programas de P&D nesse
sistema de gestdo e governancga, ou novos formatos de negdécios, mantendo o polo
turistico da regido atualizado e em consonéancia com anseios e desejos dos clientes.
O uso intensivo de tecnologia da informacdo e comunicagdo fard com que a regiao
ganhe conectividade e possa aumentar a sua praca de atuacdo em uma era
globalizada. Essa mesma tecnologia proporcionara solu¢cdes na gestao da cadeia de
suprimentos, tornando os equipamentos turisticos ainda mais rentaveis — propoésito
da cadeia de valor de Porter, pela integracdo da base de dados em formato de
Sistema de Inteligéncia de Marketing de todo o trade.

Mais que um plano de gestéo, referenciando a segunda hipotese (H2), este
estudo apresenta a possibilidade de integrar realmente uma regido e transforma-la
em um polo turistico competitivo — cluster —, fonte de desenvolvimento econdémico e
geracdo de emprego e renda, quebrando o paradigma de cidades vizinhas

concorrenciais.
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8.1. Sugestobes para trabalhos futuros

Algumas limitacdes desta pesquisa sdo representadas pelo niumero de atores
entrevistados. Considerando que a metodologia levou a extracado das informacoes
dos 6rgéos representativos do trade, este estudo pode ter deixado de considerar
maiores detalhes dado o universo de empresas e segmentos que sao representadas
por essas instituicdes, principalmente os sindicatos. Pode-se perceber que, quanto
maior o aprofundamento e ouvindo ndo s6 os 6rgaos representativos do trade, mas
uma amostra ou extrato dos empresarios ligados direta ou indiretamente com o uso
de uma abordagem ndo sO qualitativa, mas também uma abordagem quantitativa
podera expandir as sugestdes.

Conforme Quadro 2 que relaciona os 52 negécios envolvidos no fluxo de
gastos dos turistas, mostra a grandeza do setor de turismo e o valor agregado da
continuidade desse trabalho para o perfeito funcionamento de qualquer forma de
arranjo.

Levando em consideracdo que um trabalho cientifico dificilmente estara
concluido totalmente propde-se o desenvolvimento de novos estudos a partir desta

pesquisa:

a) Realizar um estudo detalhado sobre o funcionamento da governanga no
desenvolvimento da atividade turistica na RMBS;
b) Estudar as diversas formas de fomentar aglomeracdes turisticas, e;

c) Estudo mais aprofundado sobre a gestéo estratégica de uma regiao turistica.

E assim, adicionando mais esses estudos sera possivel estar mais proximo do

modelo ideal de geradores de vantagem competitiva para o setor de turismo.
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APENDICES

APENDICE A — Carta de Autorizac¢&o de Pesquisa

1sl UNISANTOS

Universidade Catolica de Santos

Pesquisa de Campo
OBJETIVO
O objetivo desta pesquisa é estabelecer uma relagdo entre a tese de Porter,
conhecida como "Diamante de Porter”, e os Arranjos Produtivos Locais /Clusters
/Ambientes de Inovacdo bem como sua influéncia no mercado de turismo da regiao,
e estudar a partir dos resultados da pesquisa uma proposta de modelo de gestéo

focando no desenvolvimento de vantagens competitivas.

Objetivos especificos

. Analisar o modelo de gestdo participativa do Polo turistico dos nove

municipios que compdem a RMBS (Regido Metropolitana da Baixada Santista).

. Analisar a evolucao técnica, recursos, métodos e ferramentas;
. Analisar as estratégias e rivalidades estabelecidas;

. Analisar os setores relacionados e de apoio;

. Analisar as condi¢cdes de demanda.

Prof. Dr. Belmiro Nascimento Joao
Professor Orientador do Programa

Prof. Dorival Trindade
Mestrando - Programa de Mestrado em Gestao de Negos
Universidade Catdlica de Santos

ET — Os participantes receberdo uma coépia do resatlo da pesquisa e
copia da dissertacao.
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APENDICE B — QUESTIONARIO PARA APLICACAO DA ENTREVI STANO
ESTUDO DE CASO DA RMBS

Questionario

1. Existem ac¢des para minimizar a sazonalidade da atividade turistica na regido?

2. H& ac¢bes para medir o fluxo de turistas, a ocupacdo dos meios de hospedagens

e a utilizacéo do trade?

3. Existem estatisticas quanto ao numero de turistas que visitam a regido

anualmente? Quais sdo esses nimeros?

4. Ha preocupacao da gestdo na busca de inovacdes?
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. Se sim quais?

() Marketing

() Estratégias de comercializacao

() Produtos

() Rede de relacionamentos

() Sistemas informatizados de gestao
() Outros

Em caso positivo como acontece?

. Qual o volume de investimento nessa (s) area (s)?

Existe algum trabalho integrado da regido para divulgar os seus produtos

turisticos? Em caso positivo, quais foram os ultimos trabalhos?

Na regido existe uma comercializacdo conjunta dos produtos dos municipios

envolvidos?
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10.Mesmo considerando alguma acédo integrada regionalizada, € possivel sentir

alguma concorréncia entre 0s municipios?

11.EXxiste apoio de outros setores, empresas, organizagdes e instituicdes que podem

se beneficiar com o fomento do turismo na regido?

12.Existe alguma preocupacdo ou negociagéo diferenciada com fornecedores para

compra dos insumos necessarios para operacionalizacéo do trade na regido?

13.Ha preocupacdo quanto a conservacao e a busca de investimento nas estradas

utilizadas para via de acesso na regiao?

14.Existe preocupacdo quanto a conservacdo e ou a busca de investimento para

sinalizacao turistica apropriada na regiao?
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15. Existe algum projeto para aumento da capacidade de atendimento da demanda?

Em caso positivo, qual o valor do investimento?

16.E pensado a integracdo das atividades de portos, aeroportos e rodovias para

atendimento ao turista? Em caso positivo como funciona essa integracdo?

17.Existe na regiao oferta de cursos de capacitacao e qualificacdo da mao-de-obra

do trade turistico?

18. A regiao oferece cursos de graduacao e pos-graduacao na area em especifico?
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19.Existe uma preocupacao por parte da gestdo em fomentar e buscar formacao
especifica para os envolvidos na atividade?

20.Faz parte da grade de ensino médio a preocupacdo com a formacdo ou

orientacao da vocagao comercial para o turismo na regiao?

21.Existe algum oO6rgdo gestor dessa mao-de-obra? Quais Sdo 0s incentivos

oferecidos pelo trade e agentes?

22.Existe preocupacdo em buscar linhas de investimento, crédito e financiamento

junto aos 0rgaos responsaveis?

23.Em caso positivo, quais foram as linhas e o total de recursos ofertados e
liberados?
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24.Existe relacionamento entre os atores (empresas, organizacoes, instituicoes,
poder publico) envolvidos no processo de desenvolvimento do turismo na regiao?

Em caso positivo, esse relacionamento ocorre de quais formas?

25.Como ¢é vista a relacdo entre os setores envolvidos (governos, instituicdes de
ensino, associacdes representativas e classistas, e organizacdes de fomento)?
Da para avaliar o grau de vantagem competitiva gerada pela interacdo? E sentido

algum grau de competicdo entre municipios?

26.Existe algum 6rgéo responsavel pela estrutura organizacional da regido turistica?

27.Qual é o nivel de estruturacéao?

28.Existem ac¢0es paralelas a governanca ou fora dela?
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29.Existe algum plano de metas municipal e integrado (mensuraveis) a ser

perseguido?

30. Como é feita a gestdo do orcamento e a apuracdo do resultado dos

investimentos (municipal e integrado)? Ha transparéncia?

31.A possibilidade de um arranjo (Cluster) é possivel? Com que se relacionam hoje?

32.Como ficaria 0 comportamento dos atores envolvidos?

33.Existe algum tipo de preocupacdo com a preservacao do produto turistico, como
atrativos naturais e culturais, patriménio instalado, etc.? Se sim de que forma isso

ocorre? E feito de forma integrada?
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Identificagéo do Entrevistado

Organizacédo
(Prefeitura, Sindicato
Instituicao):

Secretaria /
Departamento:

Nome (entrevistado):

Cargo:

Data:

Assinatura:

Autorizacao

Autorizo publicacdo dos resultados da pesquisa edentificacdo de dados de caréater
confidencial que ndo devem ser utilizados na psaqui

Local Data

Assinatura do entrevistado

Identificagéo dos dados que n&o devem ser pubkcado
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ANEXO 1: SECTUR - CADASTRO DOS MEIOS DE HOSPEDAGEM —
OuUT.2011



