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RESUMO: Este artigo discute como as entidades ligadas a drea de turismo
em Natal (RN) consideram o impacto do futuro e sua relagdo com as estraté-
gias adotadas. Sdo apresentados os aspectos teéricos da visdo de futuro e os
resultados de um estudo de caso, com pesquisa de campo, realizado com os
dirigentes de institui¢des privadas, governamentais e de ensino de Natal (rN).
O estudo revelou que os gestores dessas entidades preocupam-se com questoes
estratégicas ereconhecemanecessidade de um planejamento eficaz paraa cons-
trugdo do futuro desejado, mas procuram manter o status quo e suas conquis-
tas, sem preocupagao efetiva com o porvir. Concluiu-se que, nessas entidades,
ndo hé a visdo de futuro compartilhada por causa de fatores como a falta de
sintonia quanto a prépria atividade e as percepgdes diferentes sobre o que esta
sendo feito atualmente para enfrentar os desafios do futuro.
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PALAVRAS-CHAVE: estratégia; futuro; turismo; visao e organizagdes.

ABSTRACT: This article discusses how entities of to the tourist area in
Natal (rN) consider future’s impact and its relation to their strategies. The
theoretical aspects of the future’s foresight are introduced and the results of a
case study, with a field research undertaken with the managers of government
institutions, private organizations and universities, all of them from Natal
(rn). The study unveiled that the managers of these institutions are concerned
with strategic issues and are aware of the necessity of an efficient planning
for the construction of their desired future, but only try to keep their status
quo and past achievements, without a truly effective preoccupation with the
future. The conclusion is that in those organizations there is no shared vision
of the future, due to factors like the lack of a common understanding to their
own activity and to the different perceptions of what is being done to face de
future’s challenges.

KEYWORDS: strategy, future, tourism, vision and organizations.

Introducao

Nos tltimos anos, o mundo tem passado por transformagdes significativas,
como a abertura da China para o capitalismo, a disseminac¢io do uso da Internet,
aglobalizagao econ6mica, as mudangas nas relaces entre paises e os atentados de
11 de setembro. Essas e outras transformacoes, dificeis de ser imaginadas apenas
hé alguns anos, tém levado as organizacdes e instituicoes a se questionar sobre o
que o futuro lhes reserva e sobre a possibilidade de alcangarem ou nao seus obje-
tivos e intentos estratégicos.

E nesse contexto que se concebe o presente estudo, que tem como objetivo
analisar o conceito de visao e sua utilizagdo na atividade estratégica do turismo, a
partir dos niveis dirigentes de diversas instituigdes representativas desse segmen-
to, com uma pesquisa realizada na cidade de Natal (rv), um dos principais polos
de atragao turistica da Brasil. Tal escolha tem a ver com a aten¢do que tem mere-
cido essa atividade, em termos locais e regionais, pela fase crescente em que se
encontra, o resultado alcancado, além do fato de ser encarada como extrema-
mente promissora em termos econdmicos e sociais. Parte-se da preocupagao bé-
sica de buscar conhecer como essas organizacoes lidam com a questao do futuro
do setor e de suas proprias empresas, ndo se deixando de analisar, também, as
limitagoes, os obstaculos, os impactos e as influéncias de médio e longo prazos na
atividade turistica, que é fundamental para toda a regiao.
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Dessa forma, o trabalho em pauta procura verificar como a relacio entre o
futuro do setor e a forma como cada organiza¢do se posiciona diante dele, ava-
liando-se a percep¢ao da situagao atual; a visdo estratégica (do setor e da organi-
zagdo); a existéncia de uma visdo compartilhada (entre os responséveis pelas
decisdes estratégicas) e a interdependéncia entre os stakeholders. Destaca-se a vi-
sdo de futuro compartilhada, considerando o alinhamento com a estratégia da
organizac¢ao, o envolvimento e comprometimento dos seus membros com os ob-
jetivos, desempenho e resultados, e com a capacidade de aprendizagem, visando a
constru¢ao de um futuro promissor e consistente.

O presente artigo consiste basicamente numa breve introdug¢ao, uma abor-
dagem tedrica com o levantamento de conceitos e constru¢des de autores rele-
vantes e suas obras sobre a visao estratégica, a andlise dos resultados da pesquisa
de campo realizada com as principais instituigdes que compdem o turismo de
Natal, e a conclusao a que se chega com o estudo.

0 conceito de visao estratégica

Diversos autores, ao longo das tltimas duas décadas, tém estudado o tema
“visao” sob vérios aspectos. O Quadro 1 apresenta esses autores e uma taxonomia
de seus trabalhos.

E importante conceituar visao por duas razoes: uma, tedrica; outra, de or-
dem operacional. Do ponto de vista tedrico, trata-se de um termo que tem liga-
¢do tanto com a estratégia como com o futuro. No aspecto operacional, faz-se
necessario conceitud-la por ser objeto de investigagao da pesquisa de campo deste
trabalho.

Segundo Johnson e Scholes (1999: 13), visdo, 0 mesmo que intengao estraté-
gica, é um estado desejado para a organizagao no futuro. Ja para Hart (1999: 411),
visao ¢ a manifestacao das aspira¢cdes de uma empresa em relacao ao futuro; para
ser bem-sucedida, ela precisa alicergar-se no futuro, prover orienta¢ao e congruéncia
para o trabalho subseqtiente, e ter alguma constancia ao longo do tempo.

Para Hax e Majluf (1996: 185), a visao deve prover um senso de proposito
para a organizag¢ao, possuir um significado de desafio atingivel e apontar a dire-
¢do basica a ser perseguida. Hamel e Prahalad (1995: 84), por sua 6tica, eviden-
ciaram nao acreditar que uma empresa possa ter sucesso sem uma visao articulada
do amanha. Todavia, esses autores ressaltaram que aquilo que estd realmente em
jogo € a capacidade da empresa de executar sua visao.

No estudo em questdo, foi utilizada uma definigao operacional de visao
que compreende dois componentes bdsicos: uma configuracao futura dese-
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jada para a organiza¢ao e um ambiente futuro onde essa configuracdo possa ser
bem-sucedida.

Relacdo entre visdo e o ambiente futuro

Embora as definicoes de visao sejam unanimes em fazer referéncia a uma
situagdo futura, nem todas deixam explicito que o ambiente futuro deve ser con-
siderado, e poucas explicam como ele poderia ser considerado. Isto posto, uma
investigagao de como o ambiente futuro deve ser considerado na visao da empre-
sa é justificavel.

Segundo Godet (2001: 255), a visdo de uma corpora¢ao normalmente in-
clui quatro dimensdes: uma ambigdo para o futuro, um desejo coletivo, um con-
junto de valores que é compartilhado, e os eixos das estratégias de médio e longo
prazos. Entretanto, esse autor fez um alerta a respeito da visao da corporagao,
advertindo que as incertezas a respeito do ambiente precisam ser consideradas.

Para Schoemaker (2002: 96), a visao estratégica deve dizer em qual dire¢ao
a empresa ira competir, como ird competir e quais as competéncias necessarias
para isso. Entretanto, uma visdo s6 serd robusta se explicar como a empresa se
comportard nos diversos ambientes futuros possiveis, descritos por meio de téc-
nicas de criagao de cendrios.

Quadro 1. Principais autores e trabalhos sobre a visdo estratégica

@ificacéo | Autor Ano
El-Namaki 1992
Nakahara & Isono 1992
Wilson 1992
Abordagens iniciais Coulson-Thomas 1992
Bertodo 1991
Bertodo 1990
Shirley 1989
Enfase na visdo compartilhada Brabet & Klemm 1994
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Quadro 1. Principais autores e trabalhos sobre a visao estratégica (cont.)

(Classificacao Autor Ano
Enfase na visdo periférica Haeckel 2004
Aidemark & Lindkvist 2004
Wittlov 2001
Aplicacdo em atividades setoriais Hassan & McCaffer 2002
especificas
Fraser & Olsen 2002
Moule 1999
Cavanagh & Sonstelie 1998
Empresqs familiares Athanassiou et al 2002
Aplicacdo para setores econdmicos Currie 2004
Ahmed & Abdalla 1999
Elo com 4 inovagao Currie 1999
Johne 1999
Lissack & Roos 2001
Xu, Kaye & Duan 2003
Ache 2000
Enfase geral Thornberry 1997
Gratton 1996
Peppard 1996
Markley 1994
Area de turismo especificamente Ritchie 1999

A relagdo entre visdo e ambiente futuro foi percebida por Ashley e Hall
(1985: 63), que entenderam que a primeira etapa da formula¢ao da visao estraté-
gica deve quebrar a idéia de um futuro que seja fruto da extrapolagao do presente.
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Esses autores elaboraram um quadro sindptico dessa idéia, no qual sdo usados
cendrios como ponto de partida para a construgao da visao estratégica. Esse qua-
dro pode ser observado na Figura 1, a seguir.

Cenarios

globais L

Oportunidades

Ameacas Fatores criticos
Sucesso \
Posi¢ao Dire(é? b Visdo
corporativa estratégica estratégica
Pontos fortes Posi¢do
Pontos fracos competitiva

Posi¢ao
corporativa

Figura 1. Afuncdo da visao estratégica
Fonte: Ashley e Hall (1985: 63).

A visao compartilhada e sua importancia

Outro aspecto importante a ser ressaltado ¢ a questdo da visdo comparti-
lhada. Vdrios autores atestaram a importancia de que a visao nas organizagoes
seja compartilhada e que, portanto, haja um comprometimento dos membros
dessa organizagao para com ela.

Para Senge (1998: 234), a visao compartilhada é essencial para a organiza-
¢ao que aprende, pois fornece o foco e a energia para a aprendizagem. Além disso,
Senge (1998: 239) acrescentou que, apesar de a visdo compartilhada surgir a par-
tir de visdes pessoais, as organiza¢des devem ter o cuidado de ndo infringir as
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liberdades individuais. Costa (2002: 36) concordou com Senge, afirmando que
uma visdo compartilhada tem valor inestimavel para a organizagao, pois sua fun-
¢do é explicitar o que a empresa quer ser; unificar as expectativas; dar um sentido
de direc¢do; e ajudar o envolvimento e comprometimento das pessoas.

Visdo de futuro como competéncia essencial e vantagem
competitiva

Uma interessante relacao entre visao e competéncia essencial foi desenvolvi-
da por Major et al. (2001: 94), que abordaram a ligacdo entre o conceito de compe-
téncia essencial e foresight. Mais especificamente, esses autores explicaram que o
conceito de competéncia essencial requer o conhecimento da visao de futuro.

Para demonstrar tal proposicao, Major et al. (2001: 96) recorreram ao con-
ceito de competéncia essencial desenvolvido por outros autores. Primeiramente,
citaram o conceito de competéncia distintiva proposto, inicialmente, por Hofer e
Schendel, no qual a competéncia distintiva se define como uma capacidade de
determinar em quais industrias a empresa deve entrar.

Major et al. (2001: 101) apoiaram-se também em Hamel e Prahalad (1995),
que em The Core Competence of the Corporation afirmaram que as habilidades,
atitudes e atributos dos gerentes de uma empresa siao fundamentais para a com-
peténcia essencial da visdo da estratégia, e que o perfil dos gerentes faz parte da
aprendizagem coletiva na organiza¢do. Major et al.,, entdo, explicaram que os ele-
mentos criticos para a visao de futuro sdo os mesmos que para a competéncia
essencial.

Major et al. (2001: 100) analisaram e classificaram os niveis de competén-
cia das empresas em foresight, em fungdo da atitude dos gerentes quanto ao futu-
ro, e elaboraram um quadro explicativo (ver Figura 2).

Uma outra importante relagdo entre viso de futuro e vantagem competiti-
va também foi estabelecida por De Geus (1988: 71), que se pronunciou a respeito
do assunto ao analisar o aprendizado de cenarios nas organiza¢des, quando viu
na habilidade de aprender mais rapidamente que os concorrentes talvez a inica
vantagem competitiva sustentdvel.

Método empregado no estudo

O estudo realizado teve natureza exploratoria, a qual, de acordo com Selltiz
et al. (1965: 60-1), objetiva a formulagdo de um problema para investigagao ou
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— Alto grau de conhecimento e aplicacdo de foresight.
EMPRESAS

. — Pouca dependéncia do canal de distribuicao.
ESTRATEGICAS

— Relacionamento externo muito importante.

Atitude gerencial
voltada para o futuro

— Conhecimento moderado de foresight e poucas acdes
decorrentes deste.

— Alguma dependéncia do canal de distribui¢ao.

EMPRESAS
ADAPTATIVAS

— Relacionamento externo importante.

Atitude gerencial
voltada para o futuro

— Baixo ou nulo conhecimento de foresight.
EMPRESAS

REATIVAS — Alta dependéncia do canal de distribuicdo.

— Relacionamento externo pouco importante.

Figura 2. Competéncia estratégica
Fonte: Major et al. (2001: 100).

criagdo de hip6teses, bem como apresenta as fungdes de aumentar o conhecimento
sobre uma situagdo em que se pretende real¢ar tal estudo, esclarecer conceitos,
estabelecer prioridades para futuras pesquisas e apresentar um recenseamento de
problemas no campo das Ciéncias Sociais.

Como o trabalho de pesquisa realizado se propds a conhecer melhor e a
delinear a visao estratégica, por parte dos dirigentes, ligada a atividade do turismo
em Natal (rn), ndo hd divida quanto ao seu cardter exploratério.

A abordagem empregada para que as conclusdes desejadas pudessem ser
atingidas foi a fenomenoldgica, com o uso do método de estudo de caso no for-
mato de estudo de casos multiplos. Para Yin (1994: 34-7), as vantagens de utilizar
esse método, nesse formato, correspondem aos seguintes aspectos:

1. o pesquisador necessita someute examinar as respostas de uma mesma
questdo ou das questdes existentes, dentro de cada caso, para iniciar a
elaboragao de comparagdes cruzadas dos casos (cross-case), o que facilita
o desenvolvimento da analise dos resultados para interesses especificos;
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2. nao sao vistos separadamente os capitulos e sessdes destinadas a cada
tipoindividual, mas sintetizadas as informagdes de todos os respondentes,
as quais, por sua vez, sao organizadas em torno de cada tépico ou médulo
do modelo de pesquisa.

A populagdo de interesse do estudo foi composta por todas as organizagdes
e instituicdes que atuam na atividade do turismo no municipio de Natal (rRn),
integrada por empresas, organismos governamentais, associagdes de classe e uni-
versidades que estudam o turismo. A relagao dos tipos de organizag¢des foi obtida
por intermédio de dados secundarios, mais especificamente das fontes a seguir:
Cadastro do Sindicato de Hotéis, Restaurantes, Bares e Similares de Sdo Paulo, e
Turismo Paulista/1997 — Anuério de Hospedagem, Turismo e Servigos do Estado
de Sao Paulo.

A amostra de organiza¢des pesquisadas foi escolhida de forma intencional
e por conveniéncia, tendo sido selecionados representantes das organizacoes e
instituicOes mais representativas que compdem o setor de turismo na cidade de
Natal (rv). Essa selecdo obedeceu aos seguintes pontos:

+ no ambito publico: Secretaria Estadual de Turismo do Rio Grande do
Norte (Estado), Secretaria Municipal de Turismo de Natal (municipio)
e Universidade Federal do Rio Grande do Norte — UFRN (instituigdo de
ensino superior);

+ no 4mbito privado: Associagao dos Meios de Hospedagem e Turismo —
AMHT (associagdo de classe patronal); Pirdmide Palace Hotel (empresa
de hotelaria) e Banco do Nordeste/PSlo Costa das Dunas (banco de fo-
mento com linhas de financiamento voltadas para o turismo, que coor-
dena o pdlo turistico Costa das Dunas, em Natal (rN).

Assim, foram pesquisados seis casos, agrupados em seis elementos. A esco-
lha da amostra deu-se em fun¢do da importincia dessas organizagdes para o tu-
rismo local e da contribui¢ao que os profissionais envolvidos com as questdes
estratégicas dessas organizac¢des selecionadas poderiam dar para o estudo.

Andlise dos resultados

A partir do estudo de campo realizado com executivos e diretores de esta-
belecimentos do setor do turismo pode-se perceber que os responséveis pelas de-
cisdes de natureza estratégica demonstraram estar abertos a discutir novas idéias,
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além de dispostos a melhorar os seus processos atuais. Tanto é que se colocaram a
disposi¢ao para responder a pesquisa com facilidade, solicitando, quando neces-
sdrio, mais informagdes sobre o que estava sendo perguntado.

A despeito do interesse demonstrado, mostraram-se céticos sobre como
os conhecimentos tedricos e conceituais poderiam ajudé-los em seus negdcios,
e também no quanto cada um teria o poder de interferir no curso dos aconteci-
mentos presentes, visando a constru¢dao de um futuro desejdvel tanto para sua
atividade como para o desenvolvimento do segmento como um todo. A preo-
cupagdo dominante consistiu em manter o que ja fora conquistado, deixando-
se para pensar nas oportunidades e/ou ameagas a medida que elas se apresentem.

Os respondentes aparentaram ter dificuldades em visualizar o que aconte-
cerd no futuro do segmento e de suas organizagdes, talvez porque a andlise do
ambiente tenhasido feita de maneira restrita aos acontecimentos passados e atuais.
Os representantes das organizagdes pesquisadas reconheceram que o futuro en-
cerra um grande nimero de possibilidades (“tudo pode acontecer”), que seria
oportuno tomar providéncias agora e, também, que o desenvolvimento do turis-
mo dependerd de um planejamento eficaz na construgao desse futuro. Apesar
disso, ndo pareciam preocupados com a concorréncia, nem com os dias que estdo
por vir. Mostraram acreditar que o turismo continuard a crescer e que s6 precisa-
rdo se organizar para que os problemas sejam minimizados.

No que tange a visao de futuro, procurou-se identificar qual a percep¢ao
dos entrevistados sobre a situagdo atual do turismo, se existe uma visdo compar-
tilhada sobre o que é necessério ser feito para o desenvolvimento do setor; de que
modo ¢ visualizado o futuro, tanto de suas organizacdes como do prdprio seg-
mento num horizonte de dez anos; se alguma estratégia esta sendo implementada
hoje, visando & construgdo desse futuro, e por fim, como é vista a interdepen-
déncia existente entre as organizagdes e institui¢cdes do setor.

Em geral, observou-se certa unanimidade em reconhecer que o turismo
estd em Otima fase, apresentando um crescimento expressivo. Os entrevistados
demonstraram acreditar que esse crescimento tende a aumentar ao longo dos
anos e, por isso, preocupam-se com a organizacao e o direcionamento desse pro-
cesso. Consideraram, ainda, que tal crescimento nao é conseqiiéncia de uma acio
especifica do governo, e que, em conseqiiéncia disso, tem sido desordenado e po-
deria até ter sido maior se houvesse um planejamento eficaz. Apesar desse ponto
de vista, eles afirmaram que a construgdo da Via Costeira, a agao da iniciativa
privada (dos hoteleiros), os investimentos feitos em infra-estrutura, propiciados
pelo PRODETUR 1 € 1, € a criacdo dos féruns de turismo (Polo Costa das Dunas e
CONETUR) contribuiram muito para a realidade atual.
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Parte do otimismo observado deveu-se ao fato de que o presidente da
EMBRATUR, quando esteve em Natal, em abril de 2004, mencionou que os destinos
emergentes hoje, em nivel mundial, sao: Africa do Sul, Australia e o Nordeste
brasileiro. Todos eles revelaram acreditar que o Rio Grande do Norte tem todas as
condi¢des para se destacar dos outros Estados e assumir a lideranca na regiao.
Mas para isso ocorrer é necessdrio a profissionaliza¢io tanto dos empresérios como
do governo nas suas diversas esferas.

O Quadro 2 condensa a percep¢ao da situagao atual do setor, os pontos
positivos e negativos, e ainda o que consideraram sobre o que deveria ser feito
para o segmento se desenvolver.

O entendimento dos entrevistados sobre a visdao compartilhada ¢ de que ela
comecou a ser desenvolvida a partir da criagao de diversos féruns para discussao
das necessidades do setor, como o Polo Costa das Dunas e 0 CONETUR. A partir desse
exercicio, as organiza¢des do setor tiveram a oportunidade de perceber as implica-
¢oes que cada decisao possui e de expandir sua visao sobre o negdcio do turismo.
Ressaltou-se que, mesmo que esses eventos proporcionem um espa¢o para a dis-
cussdo do futuro do turismo, as solug¢des se restringem ao que jé estd pré-definido
no Plano de Desenvolvimento Integrado do Turismo Sustentével (pDiTs).

Percebeu-se que aquilo que estd sendo discutido e acompanhado nesses foruns
ja foi planejado, e que a partir dai s6 ha a possibilidade de acompanhamento da
realizacdo das agdes ja definidas. Embora tais encontros favorecam o desenvolvi-
mento da visao compartilhada, nao sao usados para chegar a um consenso sobre o
futuro desejado para o turismo e os papéis de cada um para sua construcao, nem
para a defini¢ao de estratégias setoriais. Houve concordédncia quanto ao fato de que
deveria haver uma participagao maior tanto da sociedade como das empresas, o
que, por sua vez, mostra que nao existe ainda uma conscientizagao sobre a necessi-
dade de uma defini¢ao do que se deseja para o turismo e do que precisa ser feito.

Os respondentes da pesquisa revelaram acreditar que o turismo ainda ndo é
visto como uma atividade que traz beneficios para todos, e que esse fato dificulta a
agao conjunta dos envolvidos. Também se verificou que os entrevistados identifi-
cavam a existéncia, em alguns segmentos da popula¢ao, da idéia de que somente
os hoteleiros recebem os beneficios do desenvolvimento.

A falta de visao compartilhada foi outro obstdculo mencionado. Neste
caso observou-se que, a0 mesmo tempo que se elabora um projeto, nao se ava-
liam detalhadamente as implica¢oes da sua implementagao. Ou seja, por se ana-
lisar de forma pontual — e nao sistémica — o impacto de uma a¢do, nio se
percebem antecipadamente suas conseqiiéncias. Citou-se o exemplo da drena-
gem do bairro de Capim Macio, que terd um canal que levard as dguas pluviais
para a Praia de Ponta Negra. Ou seja, para drenar um bairro — algo positivo —,
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Quadro 2. Percepcao sobre o setor de turismo

0 que precisa ser

Organizagao  Percepcao Pontos Pontos feito para que o
pesquisada atual positivos negativos 'O para que
crescimento continue
Piramide Crescimento Destino agrada Amadorismo; pouca Profissionalizacdo;
Palace Hotel aos turistas; divulgacdo do destino;  regulamentacao da

atividade turistica;
sensibilizacdo de todos.

investimentos falta de agilidade
da iniciativa do governo.

privada.

UFRN Crescimento Beleza dos Falta de conscientizacdo Profissionalizacao dos
recursos em oferecer o que empresarios e dos que
naturais o turista deseja; trabalham com turismo;
(praia, sol e visdo imediatista; desenvolvimento de
clima). falta de relacionamento ac¢ées mais direcionadas;

entre as universidades  produtos compativeis
e 0 mercado; com as exigéncias
marketing restrito a do turista.
promogdo.

BNB/Pélo Costa Crescimento Investimentos  Prostituicao; turismo Decisao sobre o tipo

das Dunas do PRODETUR  sexual, falta de de turista que se quer
lell regulamentacao do para o RN para, a partir
uso do solo. dafi, s6 trabalhar esses
mercados.
SETUR Crescimento Investimentos  Especulacdo imobilidria; Regulamentacao da
do PRODETUR  aumento do turismo atividade turistica;
lell sexual; cadastramento  planejamento

deficiente das empresas. sustentdvel;
sensibilizagao de que
o turismo beneficia a
todos; profissionalizagao.

SECTUR Crescimento Retorno Seguimento do Plano
positivo para Municipal de Turismo.
os investidores

AMHT Crescimento Turismo se Auséncia do Poder Projetos de curto,
aleatério e tornou uma Puablico; falta de médio e longo prazos
desordenado  atividade participagao nas para o desenvolvimento

lucrativa. associa¢des; visdo do turismo;
imediatista. profissionalizacdo.

Fonte: Dados da pesquisa (2004).

Ponta Negra poderd ser prejudicada — algo negativo para o turismo e para o
meio ambiente. Questionou-se a capacidade estratégica do Poder Publico em
face de decisdes como essa, tomadas com uma visdo tdo estreita, sem considerar
as implicag¢oes na cidade como um todo.
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mais bonita da cidade, em parceria com a rddio Jovem Pan, estimulou a
populacio a enfeitar suas casas e, a0 mesmo tempo, mostrou para o
Brasil como Sao Paulo estava se preparando para o Natal. Também foi
feita uma campanha publicitdria de radio e Tv convidando as pessoas a
fazerem compras de Natal em sp e a aproveitar toda a gama de cultura e
entretenimento que a cidade oferece.

+ Férmula 1: um videoclipe de 3 minutos com carros de F1 andando por
dezenas de pontos turisticos da cidade e a frase “Sao Paulo: Gateway to
Latin America”, colocada em um ponto estratégico da transmissao do
GP Brasil pela Tv, atingiu 390 milhdes de espectadores no mundo todo; o
Mercado Municipal e muitos restaurantes criaram sanduiches e pratos
com o nome de pilotos e escuderias.

Esses, e em especial o da Férmula 1, sdo 6timos exemplos de como a cadeia
produtiva pode lucrar com os eventos e sua interagdo com o turismo. Trata-se
simplesmente de seguir a teoria do “cluster” de Porter (1998) e aplicd-la com obje-
tividade, ou seja, a teoria se une a prética.

Mas essa relagao entre eventos e turismo teve seu dpice no projeto Virada
Cultural, que atingiu, de imediato, trés dos maiores objetivos da sp TURIS:

1. Envolver a comunidade.

2. Atrair turistas.

3. Mostrar Sao Paulo como uma cidade de vanguarda, contribuindo para
sua imagem de grande metrépole cultural do pais e da América do Sul.

Pretende-se fazer isso com muitos outros eventos, entre eles o Réveillon, o Ani-
versario da Cidade, o Carnaval e a Bienal do Livro, que sempre foram voltados para a
populagdo. A partir de 2006, tais eventos nao perderao essa caracteristica, mas a usa-
rdo para ampliar a auto-estima dos moradores da cidade e, a0 mesmo tempo, trazer
turistas, assim estardo direcionados ao que ¢ a esséncia da atividade turistica: pro-
mover a paz, a confraternizacio e a melhoria da qualidade de vida da populagao
por meio da distribui¢ao de renda e da ampliagdo dos empregos e oportunidades.

Acdes estratégicas de comunicacao

Todo esse esfor¢o de estrutura¢ao do produto precisa ser apoiado por um
plano de comunica¢ao consistente. Antes de estabelecer o novo plano, buscou-se
identificar os pontos fortes, que atuam como mensagens-chave (key messages)
em toda a comunicac¢ao da cidade. Sao eles: cultura, vanguarda, centro de tendén-
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cias, conhecimento, cidade-mundo. A partir disso desenvolveu-se um novo ma-
terial de comunicagao para o publico externo, com folheteria, newsletters sema-
nais e e-mail marketing.

Além disso, tendo-se em vista a resisténcia do paulistano, jd detalhada ante-
riormente, foi iniciado um trabalho cujo foco é a melhoria da sua auto-estima.
Um bom exemplo ¢ o jingle, que foi adotado pela Prefeitura da cidade, chamado
“S4o Paulo, Meu Destino”, veiculado em campanhas na Tv nos meses de agosto e
setembro, e que busca atuar diretamente no “orgulho” do paulistano em ter nas-
cido nessa cidade, ou no do morador, em té-la escolhido para viver. Essa proposta
¢ claramente perceptivel em frases como as seguintes:

. “Meabraca, me beija (...) porque sou a cidade de Sao Paulo e s6 quero o
seu amor’.

+  “Mistura de uma raga (...), paulistano-nordestino, a mistura que venceu”.

« “Eaalma do Brasil, Europa, Asia, Oriente, Siria, Japao, Portugal...”.

+  “Eusou Sao Paulo, sou cidade-cidad3, dou pra ti meu coragao”.

Também estd em desenvolvimento um projeto intitulado “Sao Paulo tem
Histérias”, que vai expor fatos e personagens da histdria da cidade, provocando
o seu (re)conhecimento, pois muitos, se ndo a maioria dos paulistanos, mora-
dores e visitantes os desconhecem. Esse trabalho é complementado pelo site
www.saopaulominhacidade.com.br, no qual a popula¢ao conta histdrias sobre a
cidade, do passado e do presente. O objetivo ¢, além de resgatar a memoria de Sao
Paulo,aumentar a auto-estima do paulistano, humanizando a metrépole por meio
de suas histdrias cotidianas, cheiros, sons, romances etc.

Comegam a ser desenvolvidas campanhas que aproveitam o momento, como
a que estimula as compras de Natal em Sao Paulo. E outras virdo para entrar nessa
mudanga de percep¢do, inclusive uma que estimula os viajantes de negécios a
ficarem mais um dia na cidade. E a campanha “Fique mais um dia” Também
nessa linha trabalha-se com os turistas internacionais para ficarem mais um dia e
vivenciar uma metrépole rica culturalmente, que possui toda uma gama diversi-
ficada de entretenimentos para todo e qualquer segmentos de publico, para toda
e qualquer motivagao, necessidade ou expectativa.

Consideracdes finais

O grande desafio atual é transformar Sao Paulo em uma cidade global, fa-
zendo-a crescer como uma metrdpole organizada, que realiza arranjos produti-
vos para melhorar a qualidade de vida de sua populagdo. Nao é motivo de orgulho
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Isso permitiu avaliar que a falta de articula¢do, integracao e visao, além da
caréncia de informagoes entre os varios niveis de decisao, dificulta o desenvolvi-
mento do setor, apesar da existéncia daqueles féruns. O Quadro 3 mostra a sinte-
tizagao das respostas dadas pelos entrevistados.

Com relagdo a visao existente a respeito do turismo e de suas organizagoes,
verificou-se que ha uma diferen¢a na amplitude da andlise, bem como nas a¢des
presentes que visam ao enfrentamento dos desafios do futuro. Percebeu-se que as
organizagoes se restringem a analisar o ambiente atual e seus obstaculos, ndo ha-
vendo objetividade nas explicagdes de como se planeja, a partir de agdes realiza-
dasnopresente, construir um amanha. Observou-se, conforme pode ser verificado

Quadro 3. Visao compartilhada entre as organizacoes que compdem o turismo

Organizacao Visdo

. . Solugdo
pesquisada compartilhada T8 ¢
Piramide Parcialmente Percepcao de que o turismo  Conscientizacdo e
Palace Hotel s6 traz beneficios para campanha de sensibilizacdo
os hoteleiros. promovida pelo SECTUR.
UFRN Parcialmente Atitude dos dirigentes que Profissionalizacao;

acham que sabem de tudo;
existéncia de competicao
destrutiva.

participacao nos féruns
existentes, como o

CONETUR e o Pélo Costa
das Dunas; cooperagao

BNB/Pdlo Costa

Parcialmente

interesse particular fala

Conscientizacao.

das Dunas mais forte; falta de
informacao.

SETUR Parcialmente Falta de regulamentacao Participagdo nos féruns
daatividade turistica. existentes, como o

CONETUR e o Pélo Costa
das Dunas; visao de longo
prazo e definicdo do que
se deseja para o futuro
do RN.

SECTUR Parcialmente As empresas ainda nao Participacdo dos féruns
despertaram para a existentes, como o
necessidade da agao CONETUR e o Pélo Costa
conjunta para que o das Dunas.
turismo se desenvolva.

AMTH Nao Visao limitada aos Participagao ativa nas

préprios problemas.

associagges.

Fonte: Dados da pesquisa (2004).
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no Quadro 4, que a ligagdo entre as a¢oes de hoje e o ambiente futuro é ténue.
Porém, foi identificado que existem profissionais qualificados no meio académi-
co, inclusive com formacdo na rea de cendrios, que poderiam estar a frente de
um projeto como esse.

Com relagdo a instituicdo de ensino superior, considera-se timida a partici-
pagao da universidade no desenvolvimento do setor de turismo por conta dos
seguintes motivos:

1) falta de incentivo para que os professores que estudam e pesquisam te-
mas de turismo atuem de maneira pré-ativa;

2) falta de objetividade dos trabalhos desenvolvidos pelas dreas de pes-
quisa e ensino por ndo haver uma preocupag¢do com as reais necessida-
des do setor;

3) existéncia de pouco contato entre os professores e 0 mercado;

4) presenca, no empresério, do receio de que informagoes estratégicas de
seu negdcio sejam transmitidas a concorréncia por meio dos traba-
lhos apresentados no meio académico. Isso explica por que essas pes-
soas se tornam resistentes em disponibilizar dados de suas empresa para
pesquisa;

5) inexisténcia de um reconhecimento do potencial existente nas universi-
dades, nas dreas de pesquisa e ensino, pelos empresérios do setor.

Houve concordéncia, entre os entrevistados, de que existe interdependéncia
entre as organizagoes do setor de turismo, porém essa interdependéncia s6 come-
¢ou a ser percebida apds a implantagdo do Pélo Costa das Dunas. A forma como
cada um reagiu a esse fato variou, mas na iniciativa privada, as empresas ainda
tentam ser independentes, buscando apoio apenas quando necessario. Tal atitude
¢ recente e surgiu com o nascimento do Pélo Turistico da Via Costeira, ao qual
estdo associados os nove hotéis situados na Via Costeira. A consciéncia da inter-
dependéncia deveu-se a constata¢do de que ndo era mais possivel esperar pela
acdo do governo para resolver os problemas comuns, sendo o governo visto como
possuidor de reagdes lentas, o que ocasionava a perda de muitas oportunidades.

Com base no exposto, observa-se que, como a aten¢do das entidades e or-
ganizagOes estd voltada para o presente, ou para o curto prazo, o planejamento
nao ¢é feito visando a antecipa¢ao de como os stakeholders envolvidos poderiam
agir, de forma a aproveitar as oportunidades, o que leva a perda do timming para
fazer as coisas. Em estratégia acredita-se que a visao de longo prazo, a defini¢ao
do futuro desejado, mais a observa¢ao do que pode acontecer, e como, sdo ele-
mentos que possibilitam as organizagdes tornarem-se mais competitivas.
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Quadro 4. Visao estratégica do setor de turismo e de suas organizacoes

Visao Organizacoes

estratégica Pesquisadas G

Aumento da concorréncia para o0s Piramide Palace 1) obtencao da classificacao de
hotéis cinco estrelas locais, Hotel cinco estrelas;
por causa da vinda de redes 2) intensificacdo da participacao em
internacionais; aumento da feiras internacionais;
exigéncia dos turistas estrangeiros; 3) captacao de novos voos charter,
possibilidades de se fazerem 4) investimentos no hotel, como a
aliancas estratégicas ou de vendas criagao de um spa, visando ao
do empreendimento. plblico estrangeiro; ampliacao
do bar da piscina;
5) estruturacdo da parte comercial
em Recife e Sao Paulo.

A UFRN deve ter um papel mais UFRN Implantacdo do Pélo Costa
significativo no trade turistico. das Dunas.

Visualizacdo de que o turismo Banco do Nordeste / 1) PRODETUR 1 e I1;

crescera em todo o Estado, e de P6lo Costa das Dunas  2) implantacdo do Pélo Costa
que a sociedade, aos poucos, das Dunas.

serd sensibilizada a respeito dos

beneficios que a atividade traz

para a cidade.

Natal esta consolidado como pélo SETUR 1) PRODETUR I e I1;

turistico; no entanto, é preciso que 2) acdo do Pélo Costa das Dunas e
se facam intervencdes, de modo do CONETUR.

a organizar esse crescimento.

1) desenvolvimento do Plano
Municipal do Turismo;

2) campanhas para a
conscientizacao da populacio
sobre a importancia do turismo;

3) agdes visando a preservacao do
meio ambiente.

Visualiza¢do de que o turismo SECTUR
crescera apesar de, na empresa

plblica, pela descontinuidade que

existe entre as gestoes, ser dificil

ter esse tipo de visdo.

Apesar de a associagdo ter um AMHT
papel decisivo na busca de solu¢des

para a categoria, sua acao é

dificultada pela pouca participacao

dos associados, que sé a procuram

quando estdo com algum

problema especifico.

1) obtencao de representatividade
politica por meio da candidatura
de uma pessoa ligada ao
segmento turistico;

2) criacao de mecanismos para
diminuir a dependéncia da
acdo do governo.

Fonte: Dados da pesquisa (2004).
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As secretarias de governo estadual e municipal atuam, na maioria das vezes,
em parceria com cutros 6rgaos para realizar suas a¢oes. Seus principais parceiros
s3o o governo federal, o Banco do Nordeste, o SEBRAE, as associacdes de classe, as
universidades e os féruns constituidos, como o Pélo Costa das Dunas, 0 CONETUR
¢ 0 Conselho Municipal de Turismo. Percebeu-se, diante disto, que existem varios
stakeholders com interesses relacionados a atividade turistica e que sua agdo, oua
falta dela, pode interferir no desenvolvimento do setor. Se houvesse um entendi-
mento comum, compartilhado por todos, notadamente no que diz respeito a per-
cep¢ao de como o que acontece nos varios niveis do macroambiente pode afetar o
presente e seu futuro, provavelmente haveria maior interesse em avaliar todas as
influéncias externas e seus impactos no turismo. A teoria mostra que o uso de
cendrios possibilitaria que escolhas estratégicas fossem feitas de forma coerente e
consistente com o futuro desejado para o turismo. Cenarios, se usados adequada-
mente, poderiam propiciar um ambiente setorial no qual todos se conscientizassem
de que fazem parte do mesmo produto turistico, e de que a agdo individual e
conjunta, de forma integrada, ¢ necessaria. A participagao de todos os atores no pla-
nejamento das estratégias setoriais é fundamental para que eles se comprometam
com o processo. Eis ai um dos principais beneficios da metodologia em questao.

Conclusoes

A aplicagdo dos estudos sobre a tematica do futuro no contexto das organi-
za¢des é desafiadora na medida em que, na realidade, vé-se uma preocupagio
quase exclusiva com questdes essencialmente ligadas ao momento presente. Tra-
ta-se de uma abordagem relativamente nova e ainda em processo de assimilacdo
pela maioria das organizagoes, que buscam sustentabilidade a longo prazo num
mercado cada vez mais competitivo.

O presente estudo insere-se nesse contexto, procurando discutir a visdo de
futuro, sua natureza, significado e implicagdes por meio dos diversos autores e
seus enfoques, além de realizar investigacdo de campo para conhecer até que ponto
e como as empresas € instituicdes ligadas ao setor do turismo desenvolvem suas
visdes de futuro.

Em termos conclusivos, o estudo verificou que as institui¢des do setor do
turismo pesquisadas nio desenvolvem visdo de futuro compartilhada entre os
seus dirigentes, o que se deve, em muito, a falta de sintonia quanto a prépria
atividade, sua importancia e seus beneficios, e as diferengas na perspectiva de
analise sobre o que esta sendo feito atualmente para enfrentar os desatios do futuro.
Essas instituicoes limitam seu escopo de analise e agao ao ambiente presente, en-
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volvidas que estdao com suas problemadticas e seus obstdculos, ndo havendo deter-
minacao e objetividade sobre como planejar a constru¢dao do amanha.

Apesar de haver um sistema de féruns congregando todos os representan-
tes das esferas publica e privada, bem como a comunidade, onde sdo discutidos e
apresentados encaminhamentos e solucdes para o setor, isso ndo é aproveitado
nem incorporado a dindmica dos planos e projetos das organizagoes, o que pode-
ria favorecer a visao compartilhada. H4 discorddncia em vdrios aspectos sobre a
participagdo, envolvimento e papéis das empresas nesse ambiente, e ainda sobre a
necessidade de definicao do que se deseja para o turismo, sobre o que é preciso
fazer e como deve ser feito.

Pode-se, por fim, saber que ndo hd consenso suficientemente desenvolvido
para conceber, pensar e implementar uma visao de futuro que congregue as con-
tribuicoes individuais e especificas em torno de uma perspectiva mais ampla, que
englobe as multiplas dimensoes da complexa atividade turistica, fortalecendo as
instituicdes e o setor como um todo tanto no espago como no tempo, visando a
um futuro alinhado as grandes estratégias e sustentado competitivamente.

Vale ressaltar, por fim, que os resultados alcangados devem ser considera-
dos mais especificamente para o contexto das empresas estudadas, embora tais
resultados apontem pontos relevantes, que podem contribuir para o estudo da
visdo estratégica. Também se pode afirmar que, dentro das limitagdes cientificas,
as generalizacoes ficam prejudicadas. Isso pode sugerir a indicacdo de outros es-
tudos sobre o assunto para ampliar uma necessaria compreensao do complexo e
delicado fendmeno do futuro para as organizacoes e para os setores das diversas
atividades econdmico-sociais ligadas ao turismo.
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