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Resumo

O turismo tem despertado o interesse das nacdes pelo fato de ser uma atividade promotora de
desenvolvimento socioeconémico. Ser preferido como destino turistico entre tantos outros,
significa para a localidade receptora mais renda, emprego e tributos. Por isso, entender o
fendmeno da competitividade no turismo entrou para a pauta de académicos, assim como
saber de que maneira incrementa-la passou a nortear as acdes de governos e paises. Este
ensaio tem por objetivo apresentar a abordagem sistémica do turismo para se estudar a
competitividade em destinos turisticos. Neste trabalho, a teoria de sistemas € usada para o
estudo do turismo e para compreensdo da funcionalidade da estrutura subjacente aos
elementos responsaveis pela competitividade de um destino. O levantamento de diversos
modelos, que se propde a analisar a competitividade no turismo, mostrou que se privilegia a
abordagem estatica em detrimento da dindmica e que todas as dimensdes da sustentabilidade
nédo estdo contempladas nesses estudos. Contrapondo os trabalhos sobre competitividade da
literatura com o enfoque sistémico adotado neste ensaio, propdem-se algumas contribuicdes
tedricas sobre o tema: 0 municipio como unidade de analise da competitividade; a capacidade
de reconfiguracdo das redes e clusters no destino; a gestdo compartilhada; e a realimentacao
do sistema turistico.

Palavras-chave: sistema, competitividade, destino turistico.

Area tematica: Estratégia, Organizagdes e Gestdo da Informac3o.

1. Introducéo

A importancia que o turismo tem alcancado para a economia dos paises pode ser
traduzida pelo acirramento da competicdo entre destinos turisticos. A escolha de um pais,
cidade ou regido como destino turistico significara para a localidade receptora mais renda,
emprego e arrecadacdo de impostos.

A competicdo no mercado turistico tem-se intensificado em especial para paises
emergentes e para aqueles que tém nessa atividade um de seus principais produtos de
exportacdo. O crescimento do setor turistico para a balanca de pagamento dos paises jogou
luzes sobre a atividade. O entendimento sobre os fatores que levam a escolha de um pais
como destino para milhares de turistas que cruzam fronteiras transnacionais e
transcontinentais para desfrutar de descanso, lazer ou mesmo para fins laborais, passou entao
para a pauta de pesquisadores, gestores e politicos no inicio do século XXI.

Nesse sentido, estudiosos apropriaram-se do conceito de competitividade, ja muito
utilizado no setor industrial, para explicar por que alguns destinos eram mais procurados que
outros no mercado turistico. Modelos académicos construidos para mensuragdo da
competitividade foram utilizados para identificar fatores determinantes do destino para
atracdo de fluxo de turistas. O Férum Econémico Mundial — FEM (2009) propds um ranking
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de competitividade de paises para o turismo segundo sua propria metodologia e passou a
monitorar a competitividade no turismo de cerca de 130 paises.

Entretanto, é possivel observar algumas lacunas na literatura em relacdo aos estudos
de competitividade. Em primeiro lugar, os construtos, em sua maioria, foram elaborados para
paises e testados em paises; enquanto a atividade turistica se desenvolve localmente, quer
dizer, no municipio. Em segundo, os estudos de competitividade de turismo segmentam o
destino em dimensdes e variaveis atribuindo-lhes um indicador, cuja média é a representacédo
da sua competitividade. Contudo, o turismo deve ser analisado sistemicamente, como um
amalgama de organizacdes, processos, comunidades e recursos fornecendo um unico output: a
experiéncia turistica. Em terceiro, os estudos de competitividade, para construcdo de seus
modelos, tiveram como referéncia os ambientes fisicos, sociais, econdémicos, culturais de
paises onde seus estudos foram elaborados, ou seja, dos paises desenvolvidos. Diante dessas
lacunas, € possivel refletir sobre novas formas de estudar o fendmeno da competitividade para
destinos turisticos.

A proposicdo tedrica principal deste ensaio é que o estudo de competitividade de
destinos turisticos deve adotar uma abordagem sistémica.

Para validar essa proposta, analisar-se-a o sistema turistico e seus componentes bem
como o0s estudos de competitividade sobre turismo existentes na literatura. Assim, sera
possivel verificar que a abordagem sistémica de um destino pode contribuir para o
entendimento da competitividade do turismo no local. Como consequéncia do enfoque
utilizado neste ensaio, outras proposicdes teoricas para o estudo de competitividade seréo
apresentadas: o municipio como unidade de analise para competitividade de destinos; a
abordagem de redes para avaliacdo da capacidade dindmica do destino; a gestdo
compartilhada do destino; e a pesquisa de satisfacdo com os turistas para a realimentacdo do
sistema turistico.

2. Sistemas

Como campo de estudo, o turismo ainda € incipiente. Cada estudioso do fendmeno
adota uma abordagem diferenciada: geografica, social, econdmica, cultural e outras, sendo a
abordagem interdisciplinar uma alternativa, como sugerem Cooper et al (2001).

Dificilmente poder-se-ia tomar como base diversas disciplinas para proceder ao estudo
do fenbmeno turistico e tampouco reduzir o estudo do turismo a uma abordagem puramente
econdmica sem correr 0 risco de um reducionismo em que apenas as transagdes econémicas
da atividade sdo levadas em conta. Vale lembrar que o turismo ndo € apenas um fenémeno
econdmico, mas notadamente social. Uma maneira de organizar o estudo e as andlises do
turismo seria adotar o enfoque sistémico, ou seja, seria estudar o sistema de turismo.

A ideia de sistemas se refere a um conjunto de partes que formam um todo unitario e
complexo. Eles podem ser fisicos ou concretos e conceituais ou abstratos. Essas partes sdo
elementos que interagem com todos 0s seus componentes. E importante haver sinergia em um
sistema. Um sistema ou um conjunto de sistemas tem sinergia quando o resultado da interacdo
das partes é maior do que a simples soma delas (MAXIMIANO, 1997).

Segundo Lieber (2001, p.1), sistema é:

[...] uma forma I6gica de apreensdo da realidade. Ao se formular sistemas,
ndo se busca um ‘reflexo’ do mundo real, mas sim a descri¢do ou destaque
daqueles ‘tracos’ da realidade, cujo conjunto permite a percep¢do de uma
condicdo de ordem e a proposi¢cdo de uma forma operativa voltada para um
dado objetivo.

Os componentes do sistema estdo conectados de modo a formarem um todo e/ou
propiciarem a consecucdo de objetivos definidos a partir das interagdes das partes. Os
componentes se relacionam com outros de maneira a formarem uma rede causal. Tudo que é
externo ao sistema é tido chamado de meio ambiente do sistema (LIEBER, 2001).
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O sistema é considerado fechado se é auto-contido, ndo trocando material, informacao
ou energia com o ambiente, 0 que pode esgota-lo ou torna-lo desordenados. J& o sistema
aberto se comunica com outros sistemas, pois troca informac6es, materiais e energia com o
meio ambiente. Sistemas abertos tendem & adaptacdo, porque necessitam acomodarem-se as
mudancas ocorridas em seus ambientes de forma a procurar garantir a sua propria existéncia
(UHLMANN, 2002).

Uhlmann (2002), citando Katz D. e Kahn (1977), esclarece que os sistemas abertos
importam energia do ambiente, significando que as organizagdes sociais precisam extrair
energia de outras organizacgdes, pessoas ou do ambiente fisico que as envolve. Essa energia é
transformada para criarem produtos e servicos, cujas atividades acarretam uma reorganizagéo
de insumos. Os produtos processados pelos sistemas abertos sdo exportados para 0 meio
ambiente, apresentando um esquema: entrada (input) / processamento / saida (output) /
realimentacéo (feedback), sendo todo esquema direcionado para um objetivo.

Os sistemas sdo constituidos por processos de carater ciclico, ou seja, a saida
representa o fim do processo o qual imediatamente se reinicia continuamente. Para que estes
processos ocorram, € necessario que todos os elementos do sistema ajam de maneira
coordenada voltadas para um mesmo objetivo. Os sistemas reagem as mudangas ou
antecipam-nas por meio das trocas de novos insumos energéticos para se manter em
equilibrio. A informacdo proporciona ao sistema sinais acerca do ambiente e de seu proprio
funcionamento; e a realimentacéo ajuda o sistema a corrigir desvios de diregdo. Pelo principio
da funcionalidade, os padrbes globais difusos sdo substituidos por funcdes mais
especializadas pelo sistema. (UHLMANN, 2002).

Segundo Demo (1989), o modelo sisttmico é construido de modo que seu
funcionamento explique os fatos observados. A estrutura sistémica fornece um ordenamento
I6gico dos elementos relacionados numa rede causal, de modo que cada componente se
relaciona com outros de maneira relativamente estavel, em que o todo é maior que a soma das
partes. Dito de outra maneira, 0 todo sdo as partes dispostas de forma organizada.

Importante ressaltar a diferenciacdo entre o método estruturalista e o estrutural-
sistémico, também conhecido como sistemismo. Conforme Thiry-Cherques (2005), no
estruturalismo, as estruturas sao vistas como um conjunto de relacdes que é determinante para
explicar os objetos psicossociais nos campos da vida humana, acentuando o fendmeno da
troca e da comunicacdo. Ja 0 sistemismo é um conjunto concreto de elementos
“harmoniosamente funcionais”, acentuando a organiza¢do. “Um sistema funciona. Uma
estrutura é.” (Thiry-Cherques, 2005, p. 30).

2.1 Sistema turistico

O entendimento do sistema de turismo é essencial para o conhecimento das relacGes
causais que podem inibir ou favorecer o desenvolvimento da atividade.

Acerenza (2002) considera que a Teoria Geral dos Sistemas é um instrumento valido
para a analise de um fenbmeno complexo como o turismo, pois a atividade esta intimamente
ligada a uma série de disciplinas (Antropologia, Sociologia, Psicologia, Geografia, Historia,
Urbanismo, Economia, entre outras).

O modelo de Leiper (1979) é citado por Acerenza (2002) para analisar o turismo.
Nesse modelo, o turismo é um sistema aberto, em que cinco elementos atuam num amplo
ambiente: (i) o turista (elemento dinamico); (ii) regido geradora ou emissora de turistas
(elemento geografico); (iii) rota de transito de turistas (elemento geogréafico); (iv) regido de
destino de turistas (elemento geografico); (v) industria do turismo (elemento econdmico). O
funcionamento do sistema turistico depende do turista e sua decisdo em viajar, para originar
uma serie de exigéncias atendidas pela industria do turismo, que sdo oferecidos em espagos
geograficos bem definidos.
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O modelo de Sistema de Turismo proposto por Beni (2001) é composto de trés
conjuntos. No conjunto das relagbes ambientais (RA) estdo os subsistemas ecoldgico,
econémico, social e cultural. A organizacdo estrutural (OE) compreende: a superestrutura
composta pelas entidades publicas, a ordenagdo juridico-administrativa; a infraestrutura
constituida de servicos urbanos e de acesso. O conjunto das agdes operacionais (AO)
compreende o subsistema de producdo, distribuicdo e consumo que ird compor o mercado,
interagindo com o conjunto das relacdes ambientais e 0 conjunto da organizacéo estrutural.

A Organizagdo Mundial do Turismo — OMT (1998) esclarece que o turismo deve ser
entendido como um sistema integrado e que sua parte funcional baseia-se nos fatores de oferta
e de demanda. O fator de demanda compreende os mercados ja existentes ou potenciais,
domeéstico e internacional. Ja os fatores de oferta sdo representados pelo desenvolvimento
turistico das atracGes, dos transportes, dos servicos/facilidades e da promogéo do destino.

A maioria dos meios de hospedagem, servicos de agenciamento de viagens, outras
facilidades/servicos e alguns tipos de atragcdes pertencem ao setor privado e sdo comumente
chamados da industria do turismo. A industria do turismo é, segundo a OMT (1998), o
coragdo do setor, que deve investir em empreendimentos comerciais, gerencia-los
eficientemente, para ofertar servicos de qualidade aos clientes e deve também inovar,
desenvolvendo novos produtos turisticos para atender as expectativas dos turistas.

Muitos tipos de atracBes, como parques e locais historicos, pertencem e sao
gerenciados pelo Estado, cuja visitacdo estd sujeita a cobrancas de ingressos para custeio
operacional. Os transportes e outras infra-estruturas sdo do setor publico, ou de empresas
privadas operando em regime de concess@es publicas, cujas taxas de utilizacdo sdo para cobrir
o0 investimento de capital e os custos operacionais (OMT, 1998).

O marketing turistico do destino e outros elementos institucionais do sistema turistico
sdo tipicamente responsabilidades do governo em cooperacdo com a iniciativa privada. O
papel do governo é facilitar e coordenar o desenvolvimento turistico de forma que os
objetivos estabelecidos para esse desenvolvimento tragam beneficios para as comunidades,
sem gerarem problemas de ordem ambiental, econémica e sociocultural. (OMT, 1998)

A OMT (1998) utiliza o termo “produto turistico” para definir o que seria a oferta ou o
output do sistema turistico. Os atrativos e as atividades turisticas, as infra-estruturas que
servem 0s atrativos, acomodacdes, esse conjunto de servicos e facilidades compdem o
produto turistico. Em outras palavras, o processamento do produto turistico é objetivo final do
sistema turistico

3. Produto e destino turistico

Os produtos turisticos sdo a base do desenvolvimento para qualquer destino. Cooper et
al (2001) designam destinos turisticos como améalgamas de servicos turisticos, acesso e
servicos auxiliares. Para Goeldner et al. (2002), um produto é muito mais do que uma mera
combinacdo de matérias-primas. Trata-se de um conjunto de satisfacdes e beneficios para os
clientes. Ja Framke (2002) conceitua destinos como uma aglomeracao dinamica de atracdes e
Servigos, tais como cultura, eventos, paisagens e outros aspectos similares. A produgéo desse
amalgama apresenta-se de diversas formas: resorts, cidades histéricas, Disney World,
complexos de encontros e conferéncias, festivais e eventos.

Nesse sentido, podemos considerar um destino turistico como um conjunto de
produtos turisticos.

O fato de um destino ser um amalgama implica que cada prestador de servico turistico
em uma destinacdo seja comprometido com a experiéncia turistica do destino. Buhalis (2000)
considera o destino como se oferecesse uma experiéncia integrada para os consumidores. A
complementaridade e a heterogeneidade na prestacdo de servicos (hospedagens, restaurantes,
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transportadores, guias, agéncias receptivas, etc.) sdo de dificil controle, tornando-se um dos
grandes desafios para os administradores do turismo, especialmente do setor publico.

Para Bornhorst et al. (2010), é fundamental reconhecer que o destino turistico é a
principal unidade de estudo e de agdo da gestdo. O autor define um destino turistico como
uma regido geografica, jurisdicdo politica, ou uma grande atracdo, que visa oferecer aos
visitantes uma gama de experiéncias para proporcionar uma visitagdo memoravel. Embora os
limites geograficos que definem um destino normalmente coincidem com os limites de uma
jurisdicdo politica como um pais, estado, provincia, municipio ou cidade é conceitual e
administrativamente mais eficaz para entender um destino como uma regido geografica. Essa
regido contém um conjunto de atracdes capazes de atrair turistas e fornecer-lhes experiéncias
de visitacdo. Um exemplo frequentemente citado € os Alpes na Europa Ocidental.

Um destino turistico tem dois papéis principais. Em primeiro lugar, ele deve procurar
melhorar o bem-estar social e econémico dos moradores que vivem dentro de seus limites.
Em segundo, para ser classificado como um destino turistico, ele deve fornecer uma gama de
atividades e experiéncias turisticas. O sucesso do turismo no destino estd em ofertar esse
leque de atividades e experiéncias, que seja apreciado pelo visitante a um preco que ele esteja
disposto a pagar e de forma sustentdvel (econémica, ambiental, social e cultural)
(BORNHORST et al., 2010).

Logo, o produto turistico € visto como resultante do processo em que servigos e infra-
estruturas adicionam valor aos recursos naturais e culturais existentes no destino para atender
aos anseios dos visitantes. O local de contato entre visitantes e o produto turistico é o destino
turistico, que se localiza invariavelmente em um municipio (no caso brasileiro), que é a menor
area geograficamente delimitada e jurisdicionalmente instituida.

No processo de formagdo do produto turistico, participam empresas de turismo e de
suporte gque se utilizam de infraestruturas para fornecer ao turista uma experiéncia Unica. Por
isso, quanto maior for a sintonia entre as empresas, melhor sera a qualidade da experiéncia
turistica. A sinergia entre os atores e organiza¢des do destino, quando trabalham em rede,
confere ao sistema turistico local um perfil dindmico capaz de fazer frente a mudancas do
ambiente externo.

4. As capacidades dos destinos

Haugland et al (2011) constataram que o tratamento do destino como uma unidade
resultou em um grande corpo de investigacdo centrada sobre diferentes questfes relacionadas
ao seu desenvolvimento, pois esse foco afeta a competitividade dos destinos e dos atores
individuais. Nesse sentido, os autores levantaram lacunas deixadas na literatura sobre o
desenvolvimento de destinos. A primeira é sobre a falta de estratégias que envolvam
diferentes empresas e atores no destino. Os atores individuais precisam agir de forma
coerente, exigindo a implementacdo de mecanismos de coordenacdo e integracdo entre eles. A
segunda é que os recursos dos destinos estdo dispersos, necessitando do desenvolvimento de
capacidades que permitam a configuracdo e reconfiguracdo de servicos e produtos. A terceira
se concentra na falta de integracdo entre destinos separados geograficamente, pois lagos e
canais de comunicagdo entre diferentes destinos podem contribuir para 0 aumento da
inovacao através da troca de informagdes e conhecimentos.

Com base nessas trés premissas, Haugland et al (2011) construiram um modelo de
desenvolvimento de destinos consistindo em trés dimensdes: (i) as capacidades de destino, (ii)
a coordenagdo ao nivel de destino, e (iii) os lacos inter-destino. Essas dimensdes estdo
enraizadas na visao baseada em recursos (RBV) e nas teorias sobre aliancas e redes. Ao
mesmo tempo, essas trés dimensGes devem captar a natureza integradora multinivel
(organizac0es e atores) da estratégia de destino.
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A proposicdo central da teoria dos recursos (RBV) € que a fonte da vantagem
competitiva é encontrada principalmente nos recursos e capacidades desenvolvidas pelas
empresas e apenas secundariamente na estrutura das industrias em que estdo situados. Assim,
as empresas sdo consideradas como unidades de recursos e capacidades (PRAHALAD E
HAMEL, 1990). Esses recursos e capacidades sdo vistos como elementos raros, dificeis e
caros de serem imitados e substituidos no ambito de uma determinada organizacao
(BARNEY, 1991, 1997). A idéia de recursos inclui ndo so recursos fisicos e financeiros, mas
também recursos intangiveis, sendo estes sua capacidade de producdo, lideranga em custos,
marcas, tecnologia, know-how tecnoldgico, pessoas com conhecimento especializado,
recursos financeiros, contatos comerciais, competéncia nos processos, entre os outros (HALL,
1992).

Contudo, a teoria de recursos se mostrou uma abordagem estatica para acompanhar a
evolucdo de ambientes cada vez mais complexos e repletos de concorrentes (BARNEY,
1996). Por isso, o foco dos estudos passou para 0S processos organizacionais e mecanismos
capazes de explicar a acumulacdo e a configuracdo de recursos das empresas (TEECE et al,
1997; SANCHEZ e HEENE, 1996).

Os recursos previstos neste tipo de abordagem, conhecida como “capacidades
dindmicas”, passam por um processo de renovacdo continua. A capacidade de integrar e
reconfigurar interna e externamente as habilidades organizacionais, 0s recursos e as
capacidades funcionais, de modo a alcancar a congruéncia com o0 negdcio e o ambiente,
mostrou a relevancia da teoria das “capacidades dindmicas” para 0s estudos estratégicos e
organizacionais (TEECE et al, 1997). Nessa abordagem, mais importante do que o estoque de
recursos € a capacidade de acumular e combinar novos recursos em novas configuracdes
capazes de gerar fontes adicionais de receitas (FIGUEIREDO, 2001).

O ponto central dessa andlise é precisamente o conjunto de processos administrativos
que influenciam a producdo de bens tangiveis e intangiveis nas empresas. Esses processos
referem-se a forma como as coisas sdo feitas na empresa como suas rotinas, ou padr@es, as
praticas atuais e a aprendizagem (TEECE et al., 1997).

Denicolai et al. (2010) conceitua capacidade dindmica de um destino turistico como a
capacidade do destino em integrar, construir e remodelar continuamente as competéncias do
turismo como promocdo, marketing, equipamentos, entre outras, no sentido de adaptar-se
mais rapidamente a ambientes em mudanca.

Para Haugland et al. (2011), as capacidades representam o conhecimento sobre a
integracdo e reconfiguracdo de recursos e competéncias para produzir produtos e servicos
demandados pelo mercado. Assim, tal qual o produto turistico, a capacidade dindmica de um
destino se estabelece no nivel do destino, enquanto 0s recursos e competéncias continuam no
nivel do ator individual. Os autores consideram que as capacidades representam uma
propriedade da rede de organizacgdes estabelecidas para ofertarem o produto turistico.

5. Redes de cooperacao

As redes de cooperacdo sao praticas adotadas principalmente por pequenas e médias
empresas para garantir a competitividade, por meio da constru¢gdo de uma nova arquitetura
organizacional, formando um relacionamento de empresas e, a0 mesmo tempo, buscando a
inovacdo (OLAVE e AMATO NETO, 2001).

Segundo March e Wilkinson (2009), o desempenho de um destino turistico depende
em grande parte das relacfes dos diversos atores e ndo apenas de suas caracteristicas
individuais. As relacdes e as redes de negdcio ndo pertencem e nao séo controladas por atores
individuais, embora alguns possam exercer uma influéncia consideravel dentro da rede. Ao
contrario, elas sdo co-produzidas pelos atores envolvidos e desenvolvem-se (ou ndo) de forma
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produtiva com base nas interacdes que ocorrem ao longo do tempo, incluindo as dimensfes
econdmica e social.

Conforme Timur e Getz (2007), o objetivo de adotar a perspectiva de rede para a
indUstria do turismo reside no reconhecimento de que o destino é um sistema constituido por
relacBes que influenciam oportunidades, constrigdes, comportamentos e valores dos diversos
grupos de interesse - stakeholders - dos destinos. Denicolai et al. (2010) citando Hallin &
Marnburga (2007) interpretam a atividade em rede como estratégia para fortalecer e
desenvolver a base de conhecimento local, através de processos interorganizacionais de
aprendizagem. Nesse sentido, os autores se referem a um tipo de competéncia em rede, uma
vez que ela esta inserida na teia de relacionamentos dentro do destino turistico.

Novelli et al. (2006) afirmam que as redes de negdcios de turismo tém o propdsito de
realcar a disponibilidade de determinadas atividades no destino e agrupar pequenas e meédias
empresas, que normalmente estariam produzindo isoladamente, em trabalhos cooperados a
fim de construirem um produto turistico local de sucesso. Scott et al. (2008) referem-se a
redes interorganizacionais incorporadas aos destinos que podem ser vistas como grupos
frouxamente articulados de fornecedores independentes ligadas entre si para entregar o
produto global.

As redes de empresas desempenham duas fungdes basicas no negdcio. A primeira esta
ligada a economia de especializacdo: relacdes e redes sdo o meio pelo qual os beneficios da
divisdo do trabalho e especializagédo sdo realizados. Aqui as redes desempenham o papel de
acesso, combinacdo, recombinacdo e coordenacdo de atividades, recursos e saidas de pessoas
e empresas especializadas em diferentes partes do processo global de criagédo de valor e
entrega. A segunda funcdo bésica é a formacédo da dindmica e evolugdo dos negocios através
do seu impacto na inovacao e aprendizagem (MARCH e WILKINSON, 2009).

A cooperacdo desempenha um papel central para as comunidades nos destinos
turisticos, pois é um requisito central para o planejamento e desenvolvimento sustentavel
(BERITELLI, 2011). Nesse contexto, Dredge (2006) menciona que as comunidades
compreendem uma variedade de grupos de interessados que se entrelacam atraves de redes de
atores de instituicBes publicas e privadas a fim de encontrarem pelo menos um consenso
parcial.

As teorias de rede podem contribuir para o processo de inovacdo de pequenas e médias
empresas de turismo, assim como as atividades e as intera¢fes de capital social estabelecidas
dentro da rede podem incrementar o desenvolvimento regional. Entretanto, o
desenvolvimento de redes ndo € um evento simples e espontaneo devido a variedade do tipo
de empresas envolvidas (NOVELLLI et al. 2006).

Pela perspectiva de rede, a competitividade de um destino reside na configuracdo das
empresas como um todo ao invés das competéncias individuais delas (MARCH e WILKSON,
2009; DENICOLAI et al., 2010). Denicolai et al. (2010) afirmam que as iniciativas de rede
ndo sdo Unicas maneiras de combinar diferentes habilidades superiores dentro do destino
turistico, mas a colaboracdo entre empresas, juntamente com uma visdo sistémica ao nivel de
destino, influencia o desenvolvimento de competéncias turisticas e vice-versa. Nessa
perspectiva, um nucleo de competéncia em turismo torna-se uma rede de competéncia
turistica.

O desenvolvimento do turismo de forma sustentavel requer o envolvimento de
diferentes parceiros e a colaboracdo entre diversos stakeholders, necessitando da interacédo
entre o setor publico e o privado, cuja tarefa nem sempre é facil. A abordagem de redes ajuda
a determinar os pontos criticos em relacdo a atores e as interagdes entre esses atores dentro
cadeia de turismo (TIMUR e GETZ, 2008).

Assim, podem-se constatar trés beneficios trazidos pela formacdo de redes de
cooperagdo no destino: a combinacdo e desenvolvimento de competéncias turisticas; o
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desenvolvimento de processos dindmicos que se reconfiguram continuamente; o aumento da
capacidade de inovagdo das empresas. A competitividade do destino turistico dependera
também da relacédo do sistema turistico do destino com seu ambiente externo. A capacidade de
adaptacdo das redes de cooperacdo e suas empresas as condi¢cdes externas determinardo a
sobrevivéncia do sistema. Nesse sentido, a dinamicidade das organizacdes do destino em
estabilizar-se frente a mudancas exdgenas contribuira para a competitividade do destino.

6. Gestéo e sustentabilidade do destino

Por definicdo, o produto turistico possui atributos publicos e privados: sdo 0s recursos
naturais e culturais que agregados a servigos e infraestruturas sdo consumidos no destino
(BENI, 2001; OMT, 1997; COOPER et al. 2001). Portanto, os bens publicos sdo uma parte
importante dos produtos turisticos. Enquanto as empresas turisticas buscardo obter o0 maximo
de beneficios econbémicos da atividade turistica, a superestrutura do sistema turistico no
destino deverd promover o desenvolvimento sustentado da atividade, de maneira que 0s
recursos sejam preservados e as comunidades locais também se beneficiem pela renda gerada
com a chegada de visitantes.

Pelo modelo de desenvolvimento sustentavel, preconizado pela OMT (1993), deve-se
levar em conta: (i) a melhoria das condi¢fes de vida das comunidades receptoras; (ii) a
provisdo de uma experiéncia de alta qualidade para o visitante; e (iii) a conservacdo das
qualidades ambientais, sociais e culturais, tanto para as comunidades anfitrids como para 0s
visitantes. Em vista desse conceito, pode-se perceber a importancia da participacdo do Estado
no provimento dos bens publicos para promover um turismo sustentado.

No turismo, compreende-se por bens publicos o legado cultural (monumentos,
gastronomia, tradigdes, etc.), 0 meio ambiente e paisagens, a imagem do destino (reputacgéo,
prestigio), os servigos publicos (seguranca, saude, limpeza, etc.) e infraestruturas (estradas,
terminais de passageiros, sistema de saneamento, etc.) (RIGALL-I-TORRENT, 2008).

Rigall-I-Torrent (2008) esclarece que uma caracteristica dos bens publicos é a nédo-
rivalidade. Isto é, podem ser apreciados por muitos usuarios (turistas), sem diminuir a
quantidade disponivel para outros. A principio, os bens publicos ndo sdo esgotados pela sua
utilizacdo: uma paisagem pode ser observada por varias pessoas sem que 0 prazer da
contemplacdo seja diminuido, assim como todos podem usufruir da limpeza e da seguranca de
uma cidade. Por essa ldgica, 0 aumento de bens publicos ird beneficiar tanto visitantes quanto
residentes do destino. Esse € um efeito positivo, pois 0 aumento de fornecimento de bens
publicos favorecerd o crescimento econdmico local e proporcionara maior satisfacdo a
visitantes e residentes. Contudo, o crescente nimero de turistas implicara mais pressdo sobre
0s recursos e as infraestruturas do destino, o que podera levar a um ponto de
insustentabilidade (RIGALL-I-TORRENT, 2008).

Os atributos publicos, inerentes aos produtos turisticos, podem ser til para promover
iniciativas conjuntas entre os setores publico e privado, aplicando politicas adequadas para o
gerenciamento de destinos turisticos e desenvolvendo vantagens competitivas sobre outras
empresas e destinos (RIGALL-I-TORRENT e FLUVIA, 2011).

O interesse comum e a parceria entre 0s stakeholders é citado por Barbosa e Zamot
(2004) como forma de promover o turismo bem sucedido nos destinos. Entre os stakeholders
estédo os governos (central e local), organiza¢Ges ndo governamentais (ONGS), setor privado,
comunidades anfitris e os representantes de visitantes (WANHILL, 1997).

Barbosa e Zamot (2004) consideram que o desenvolvimento do turismo deve ser
considerado pelos escalGes mais altos do governo para que haja um desenvolvimento do
turismo de forma sustentada ja que a inddstria do turismo utiliza, mas ndo controla o0s recursos
naturais e culturais do destino. Entretanto, na viséo dos autores, o planejamento do turismo
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acaba sendo executado pelo governo local, sendo que o envolvimento de todos os publicos
interessados nesse planejamento é essencial para a melhoria do produto turistico.

Com base em Hall (2003), Zamot et al. (2008) estabelecem que as fun¢des do Estado
no sistema turistico podem ser: (i) de provisdo da oferta turistica - infraestruturas e servigos
publicos, recursos naturais e culturais; (ii) normativa - correto uso dos bens publicos; (iii) de
estimulo ao setor privado — subsidios, financiamento e formacdo profissional; (iv) de
coordenacdo — intragovernamental e entre o setor publico e privado; (v) social — acesso ao
lazer e ao turismo para pessoas de baixa renda.

Véarios sdo os instrumentos a disposicdo do Estado que podem ser criados e
implementados em ambito local para a concretizagdo de objetivos e acdes: planos diretores,
leis de uso e ocupacao do solo, leis ambientais, leis de incentivo a cultura, planos estratégico
de turismo, conselhos municipais. Nos conselhos; a populacdo local, os setores privados e
publico debatem e decidem os rumos das politicas locais sobre o tema (SALVATI, 2004).

O espaco fisico onde o turismo se desenvolve é invariavelmente afetado. Ruschmann
(2002) afirma que ndo € facil encontrar um equilibrio entre os interesses econémicos do
turismo com um desenvolvimento sustentavel da atividade, “porque o seu controle depende de
critérios e valores subjetivos e de uma politica ambiental e turistica adequada” (op. cit.,
p.141).

O turismo sustentavel esta ligado a uma area de abrangéncia muito ampla, que alcanca
0os mais diversos elementos formadores do turismo, tais como: politicas e préticas
conservacionistas, politicas publicas do setor, comunidade local, as praticas organizacionais
do turismo, a utilizagdo dos recursos, o usuario, etc. (SWARBROOKE, 2000).

A OMT (2004) considera que o turismo é uma industria significantemente impactante
em nivel global, do ponto de vista econdmico, ambiental e sociocultural e que necessita de
politicas elaboradas em bases sustentaveis. Inskeep (1991) considera crucial um bom
planejamento e uma gestdo cuidadosa do turismo para maximizar os beneficios e minimizar
0s problemas advindos do turismo. Segundo esse autor, o planejamento do turismo é
multidimensional e procura integrar aspectos econdmicos, ambientais, socioculturais e
politicos, dependendo ao mesmo tempo de uma variedade de atores: governo, ONGs,
empresas, turistas e comunidades.

Fazenda et al. (2010) demonstraram, por meio de um estudo de caso em Portugal, que
0 planejamento estratégico turistico do destino pode contribuir para o gerenciamento do
destino de maneira sustentavel. A conclusdo dos autores é a seguinte: “um processo de
planejamento, cuidadoso, completo e participativo € uma ferramenta efetiva que os destinos
podem e devem utilizar para tornarem-se mais competitivos” (op. cit. p. 439).

6.1 Organizacdes gerenciadoras do destino (OGD)

Conforme Bornhorst et al (2010), a competicdo no mercado turistico fez com que 0s
destinos recorressem a organizacgdes de gerenciamento de destinos (OGD) com o objetivo de
liderar e administrar todos os componentes do sistema turistico, aumentando assim sua
competitividade. Gartrell (1991) estabelece cinco funcbes essenciais para uma OGD: (i)
coordenar todos os atores e organizagdes componentes do setor turistico; (ii) liderar e
representar da industria do turismo dentro do destino, agindo em defesa do interesse do setor;
(iii) facilitar o desenvolvimento de um conjunto de atragdes, eventos e programas, assim
como a imagem do destino; (iv) prover servicos e informagdo ao visitante (antes e durante a
viagem); (v) estabelecer ligagbes do destino com organizadores de eventos, operadores,
agentes de viagens e outros profissionais que trabalham no setor de turismo. Segundo Timur e
Getz (2008), a sustentabilidade no destino somente acontecerd quando todos 0s principais
stakeholders do destino participem em igualdade de condi¢cdes no planejamento ou no
processo de elaboracdo de politicas para o setor.
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Pforr (2006) constatou a exclusdo de grupos de interesse do processo de elaboracédo
do plano estratégico para a regido do nordeste australiano. A alianca entre politicos e grupos
de empresarios dominou os debates em torno da elaboracdo do planejamento, enquanto
grupos de bases comunitarias e lobbies ambientalistas ndo desempenharam qualquer papel
significante no processo. Como conseqiiéncia, a formulacdo de politicas de turismo para a
regido ficou subordinada as prioridades politicas e empresariais.

D’Angella et al (2010) consideram o processo de administracao do turismo no destino
muito complexo devido & multiplicidade de atores que devem trabalhar em conjunto, mas com
objetivos frequentemente conflitantes. Além disso, os gestores das OGDs tendem a salientar
as competéncias politicas mais que as administrativas. Essa situacdo torna-se ainda mais
critica quando se sabe que o gestor da OGD ocupa um cargo publico por um periodo menor
do que geralmente € necessario para avaliar a efetividade das a¢fes no destino.

A competitividade das destinacfes turisticas passa, necessariamente, pelo processo de
melhoria nas politicas de gestdo e ferramentas de avaliacdo para as tomadas de decisdo
(PAIVA e MANFREDINI, 2010). Conforme Beni (2001), o destino devera constituir um
adequado sistema de planejamento permanente para organizar suas atividades e promover sua
politica de desenvolvimento. Para isso, é imprescindivel a participacdo do setor publico.
Segundo Paiva e Manfredini (2010, p.1), “os parametros que subsidiam indicagcfes para as
politicas publicas locais sdo uma grande lacuna para que as destinacdes definam formas de
acdes publicas, corretivas e de prevencao em busca da competitividade”.

7. Estudos de competitividade

Conforme Mazanec et al (2007), na ultima década, observou-se um numero crescente
de pesquisadores e iniciativas que discutiram a necessidade de monitoramento da
competitividade de destinos, tendo surgido varias propostas para definir e medir essa
competitividade.

Experiéncias internacionais e estudos sobre a competitividade na inddstria do turismo
apontam que os modelos mais abrangentes e citados na literatura sobre o tema foram
desenvolvidos por Crouch e Ritchie (2003), Dwyer e Kim (2003), Gooroochurn e Sugiyarto
(2004, 2007). O quadro 1 apresenta as principais caracteristicas desses modelos, assim como
de outros autores em relacdo a sua unidade de analise, a epistemologia do construto, a
categoria das variaveis, a abordagem tedrica que fundamenta o estudo, a natureza dos dados e
a contemplacdo das dimens@es da sustentabilidade.

Quadro 1: Caracteristicas dos Modelos de Mensuragdo da Competitividade do Turismo

Autores Unidade | Epistemologia | Tipos de varidveis | Abordagem | Natureza Sustenta-
de do construto analisadas tedrica dos dados bilidade
andlise

Kozak & Atrativos, Servicos,

Rimmington | Pais Define o | infraestruturas, demanda. | Recursos Qualitativa | N&o

(1999) fendbmeno. (RBV) contempla

Melian- Atrativos, Servicos, Contempla

Gonzales & | llhas Define o0 | infraestruturas e | Recursos Qualitativa | a dimensao

Garcia- fenbmeno. demanda. (RBV) ambiental.

Falcon

(2003)

Atrativos, servicos, | Recursos

Enright & Define o | infraestruturas, gestdo do | (RBV), Né&o

Newton Cidade fendmeno. destino, demanda, | modelo Quantitativa | contempla.

(2004) ambiente empresarial, | Diamante

macroambiente. de Porter.
Crouch & | Genérico Atrativos, Servicos, Contempla
Ritchie para Define 0 | infraestruturas, gestdo do | Recursos as
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(2003) diferentes | fendmeno. destino, ambiente | (RBV) Qualitativa | dimensGes
tipos de empresarial, ambiental,
destino. monitoramento/avaliacéo. social e
cultural.
Dwyer e | Pais e Atrativos, servicos, | Recursos Contempla
Kim (2003) | setores Define o | infraestruturas, gestdo do | (RBV), Qualitativa | as
da fenbmeno. destino, ambiente | modelo dimensdes
inddstria empresarial,  demanda, | Diamante social e
do monitoramento/avaliacdo. | de Porter econdmica.
turismo.
Contempla
Gooroochurn | Pais Estabelece a | Atrativos, servicos, | Recursos as
e Sugiyarto relagdo causa- | infraestruturas, politicas | (RBV) Quantitativa | dimensGes
(2004, 2007) efeito de abertura comercial. social,
econémica
e
ambiental.

Fonte: elaborado pelos autores

Os modelos sobre competitividade apresentam em comum trés aspectos. Em primeiro,
0s estudos apresentam uma quantidade diversa de varidveis como forma de melhor captar a
realidade dos destinos em que o carater estatico da competitividade prevalece em detrimento
do dindmico. Em segundo, os modelos foram construidos para analisar a competitividade de
paises (Gooroochurn e Sugiyarto, 2004, 2007; Dwyer e Kim, 2003; Crouch e Ritchie,2003),
em sua maioria, embora Crouch e Ritchie (2003, 2007) mencionem que seu modelo pode ser
utilizado também para unidades geograficas menores. Em terceiro, nenhum dos estudos
apresentam variaveis que abarquem todas as dimensGes da sustentabilidade: econdmica,
social, cultural e ambiental.

Apbds o levantamento dos principais estudos sobre competitividade no turismo
existente na literatura, sera realizada uma discussdo sobre esse conhecimento a luz da teoria
geral de sistemas aplicados ao destino turistico.

8. Discusséo

Crouch e Ritchie (1999) consideram complexa a andlise de competitividade no
turismo devido as diferencas nas unidades de analise e perspectiva dos analistas. Eles
ressaltam que a administragdo publica lida com a competitividade da economia como um
todo; inddstrias ou associacBes empresariais concentram-se Sseus interesses em suas
respectivas areas de atuacdo; empresarios e executivos se preocupam com a competitividade
de seus proprios negocios. Para Claver-Cortés et al (2007), a unidade principal de analise no
turismo sdo os destinos. Portanto, o espago geopolitico para efeitos de gestdo da atividade
turistica sera, no caso brasileiro, 0 municipio, pois a Constituicdo Federal de 1988 estabelece
aos municipios significativa autonomia administrativa, capacidade de arrecadacéo tributaria e
de efetuar despesas préprias, assim como competéncia para elaborar distintas politicas
publicas.

Todavia, os modelos utilizados para medir a competitividade sdo generalizaveis para
0s paises ou para destinos geograficamente pequenos com pouca atencdo dada ao nivel local.
Isso pode causar graves distor¢des (DWYER e KIM, 2003; CROUCH, 2007; LORENZINI et
al, 2010).

Assim, como proposta para melhoria dos modelos de mensuracdo de competitividade
para os destinos turisticos brasileiros, pode-se estabelecer que a unidade de anélise para a
competitividade de destinos turisticos é o municipio.

O produto turistico é o resultado (output) do processamento dos insumos (recursos
naturais e culturais) por meio de servicos e infraestruturas. Parece l6gico que o alinhamento e
a harmonizacdo de todos esses componentes em torno do mesmo objetivo produziriam o
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melhor efeito em termos de ofertar uma experiéncia turistica de qualidade. Nesse sentido, a
rede de cooperagédo se mostra uma abordagem mais apropriada para avaliar a competitividade
dos processos responsaveis pela elaboracdo do produto turistico. Isso porque a producdo em
redes entre organizacGes publicas e privadas favorecem a combinagdo de competéncias
multiplas adquiridas coletivamente que dificilmente seriam desenvolvidas por empresas
isoladamente. Essa combinagdo de competéncias favorece o desenvolvimento de processos
dindmicos que se reconfiguram continuamente para ajustar o produto as mudancas do
mercado turistico. Como conseqiiéncia dos processos dinamicos, as organiza¢cdes aumentam
sua capacidade de inovacdo; com isso a competitividade do destino.

Contudo, a analise dos estudos sobre competitividade de destinos mostra a
predominancia da abordagem estatica (teoria dos recursos - RBV) subjacente a maioria dos
modelos propostos, enquanto a abordagem dindmica (capacidades dindmicas) permanece no
nivel de empresas e inter-empresas. Nesse contexto, a incapacidade de estabilizacdo das
empresas e do sistema do destino frente a mudancas exdgenas contribuira para sua
insustentabilidade.

Por isso, como segunda proposicdo tedrica para analise da competitividade de
destinos, a abordagem de redes de cooperacdo oferece uma visdo da capacidade
dindmica do destino que é essencial para enfrentar as mudancas do ambiente.

O gerenciamento da rede de cooperacdo e do destino ndo € tarefa simples devido a
multiplicidade de atores envolvidos que trabalham com objetivos muitas vezes conflitantes
(D’ANGELLA et al.,2010; NOVELLI et al.,2006). As empresas procurardo explorar, ao
maximo, 0s bens publicos colocados a disposicdo pelo Estado, enquanto este devera
maximiza-los em beneficio de toda a populacao.

Para garantir a competitividade e sustentabilidade do destino, s&o necessarias acdes de
planejamento, gerenciamento, coordenacdo e integracdo dos diversos stakeholders do turismo.
Nos modelos propostos, Dwyer e Kim (2003) estabelecem uma variavel para gestdo da
organizacgdo, governanca publica e coordenacdo dos atores envolvidos; enquanto Crouch e
Ritchie (2003, 2007) determinam os fatores de gerenciamento de destino. No Brasil, o
desenvolvimento e o gerenciamento do turismo local estdo a cargo de organizacOes
gerenciadoras de destinos - OGDs que sdo os 6rgdos municipais de turismo. Mas, segundo
Salvati (2004), ndo cabe apenas ao poder publico essa tarefa. Ele deve contar com
participacdo dos atores envolvidos no turismo local, além de ser assessorado por instancias
federal e estadual. A participacdo social nas decisGes publicas do turismo esta prevista na
Constituicdo Federal de 1988 e assume a forma institucional de conselhos municipais de
turismo.

Entdo, a terceira proposicdo tedrica para a mensuracdo da competitividade de destinos,
a gestdo e o desenvolvimento do destino sdo de competéncia comum ao 6rgdo municipal
de turismo e o conselho municipal de turismo com suporte das respectivas instancias
estadual e federal.

Considerando que todo sistema deve possuir um mecanismo de realimentacdo
(feedback) para que ele possa se ajustar as variagdes do ambiente, o sistema turistico pode
basear-se em pesquisas de satisfagdo com o turista para avaliar a qualidade do produto
turistico. Esse tipo de pesquisa, apesar de possuir um perfil subjetivo, seria outra maneira de
fornecer informacdes ao sistema turistico do destino sobre a qualidade da experiéncia turistica
e consequentemente sua competitividade. Dwyer e Kim (2003) sugerem que a integragédo de
atributos objetivos e subjetivos de competitividade seria uma questdo importante para
pesquisas futuras, pois incorporar fatores qualitativos aos quantitativos para a construcdo de
um indice de competitividade pode contribuir significativamente na determinagdo da
competitividade global do destino.
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Essa pesquisa de satisfacdo com a demanda requer pessoal com expertise no setor,
recursos financeiros consideraveis e legalidade para a sua consecucdo. Esses atributos
somente poderiam ser obtidos pela OGD do destino, o 6rgdo municipal de turismo no Brasil,
em parceria com as instancias estadual e federal de turismo e outras instituicbes de ensino
superior ou pesquisa aplicada.

Portanto, a quarta proposicdo teorica, o feedback da competitividade do destino
pode ser obtido pelo grau de satisfacdo dos turistas, medido a partir da realizacéo de
pesquisas conduzidas por parcerias entre a OGD do destino com outras instéancias de
governo e instituices de ensino e pesquisa.

Segundo Manazec et al. (2007), do ponto de vista epistemoldgico, ha dois tipos de
modelos de competitividade: os que parecem definir o fendmeno da competitividade de um
destino e outros que buscam estabelecer a relagdo causa-efeito da competitividade no destino.
Os autores ressaltam que essa diferenca epistémica parece ter sido evitada em debates
académicos.

Ao adotar-se a teoria de sistemas para a mensuracdo da competitividade no destino,
procurou-se oferecer uma abordagem causa-efeito, pois o objetivo do sistema turistico neste
ensaio € entender como as partes se relacionam dentro do sistema turistico do destino e de que
forma a sinergia dessas partes contribuem para uma maior competitividade no turismo.

Com base nos estudos de sistemas e de competitividade apresentados, elaborou-se um
sistema turistico (figura 3) que ressalta os seguintes subsistemas: o produto turistico, 0s
processos produtivos, 0s recursos, a superestrutura, a sustentabilidade e a demanda. Esta
ultima est4 no ambiente externo ao sistema turistico do destino e entrard em contato com ele
pelo consumo do produto turistico.

Partindo do principio que os recursos sdo componentes fixos do destino turistico
(natureza e cultura), o produto turistico sera mais competitivo quanto melhor forem os
processos produtivos e a coordenacgdo de todo o sistema.

Em verdade, a demanda € a razdo da existéncia e do funcionamento de todo o sistema
turistico, cujo output (produto turistico) deve satisfazer as suas necessidades. O equilibrio do
sistema é representado pelas dimensbes da sustentabilidade: econdmica, social, cultural e
ambiental. O feedback é obtido pela pesquisa de satisfacdo com a demanda. O contato com o
ambiente externo ao sistema € realizado por meio da demanda e por pontes ou redes com
outros destinos turisticos.

Por fim, a Gltima proposicao tedrica, a competitividade de destinos turisticos deve

ser analisada de forma sistémica.
Figura 1: Sistema Turistico de um Destino Elaborado pelos Autores
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Fonte: elaborado pelos autores com base em Beni (2001), Leiper (1997), OMT (1998) e Uhlmann
(2002)

9. Consideracdes finais

A competitividade de um destino turistico € uma questdo importante para a
investigacdo, pois 0 turismo como um mecanismo para 0 desenvolvimento socioeconémico
tem representado uma oportunidade para 0s governos que poucos podem ignorar. A Teoria
Geral dos Sistemas € a abordagem mais utilizada para o estudo do turismo devido a
complexidade do fendmeno turistico. Pelo enfoque sistémico, buscou-se a compreenséo de
interdependéncia, de causas e variaveis entre os componentes do produto turistico que tem por
finalidade atender a demanda turistica.

A falta de questionamento no meio académico em relacdo a qual epistemologia deve
ser usada para a analise da competitividade de destinos foi uma lacuna que motivou este
ensaio e se espera poder contribuir para a literatura sobre o assunto.

A opcéo pela abordagem sistémica, que privilegia o bindmio causa-consequéncia,
apresenta algumas vantagens. Primeiro, consegue-se perceber o destino como um todo, que
fornece um produto Unico ao turista. Segundo, trabalha-se com uma abordagem dinamica e
ndo estatica do destino, que o permite adaptar-se as mudancas ambientais. Terceiro, as
dimens6es da sustentabilidade sdo condicionantes da estabilidade do sistema. Por ultimo, se a
competitividade é um objetivo a ser perseguido pelo destino, entdo sua estrutura turistica deve
ser analisada do ponto de vista funcional. Isso é conceituado como sistemismao.
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