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RESUMO

O presente estudo buscou investigar a adequacgao e enquadramento do processo de elaboragdo
de estratégias dos oOrgdos municipais de turismo do estado de Sdo Paulo nas escolas de
formulacdo de Mintzberg. Para tanto, realizou-se uma pesquisa qualitativa, por meio do
método de estudo de casos multiplos. A populagdo da pesquisa envolvia todos os municipios
turisticos de Sao Paulo, representados pelos seus 6rgdos de turismo. Optou-se por uma
amostragem nao-probabilistica, contemplando seis 6rgdos municipais de turismo de Santos,
Guaruja, Praia Grande, Sao Caetano do Sul, Rio Grande da Serra e Guarulhos. Os dados
foram coletados por meio de entrevistas semi-estruturadas e foram analisados seguindo a
estratégia analitica baseada em proposi¢oes teoricas. Dentre as diversas abordagens de
formulagdo de estratégias, as praticas dos municipios turisticos investigados sugerem uma
maior presenca das concepgdes das escolas de poder, aprendizado, design e cognitiva.
Verificou-se, assim, que ndo existe um modelo hibrido implementado e que os destinos
apropriam-se das varidveis que lhe propiciam a possibilidade de desenvolvimento.

1. INTRODUCAO

A atividade turistica vem ganhando uma repercussdo cada vez maior tanto no
contexto internacional quanto nacional. De acordo com a OMT (2007) o fluxo receptivo
mundial de turistas em 2006 foi da ordem de 845,5 bilhdes de turistas, representando um
crescimento de 5,4% em relag@o ao ano de 2005. Segundo o Ministério do Turismo (2007), no
periodo de 1995 a 2006, as chegadas internacionais no Brasil cresceram 150%, enquanto tal
crescimento no mundo correspondeu a 56,5%. Estes numeros representam perspectivas
positivas futuras para o turismo. O Plano Nacional de Turismo (2007) prevé a entrada de 7,7
bilhdes de dolares em divisas para o Brasil em 2010, além da geracdo de 1,7 milhdes de
empregos no setor e a realizagdo de 217 milhdes de viagens apenas no mercado interno.

Apesar de toda a visibilidade e relevancia do setor, os estudiosos de estratégia
pouco tém produzido no sentido de aplicar este campo de estudo a realidade turistica. Stokes
(2008, p. 254) realizou uma busca em dois dos mais conceituados periddicos cientificos que
tratam de temas relacionado com a administragcdo no turismo: Annals of Tourism Research e
Tourism Management, considerando o periodo desde os anos 1980 e verificou que a palavra
“estratégia” tem sido usada num sentido genérico para descrever abordagens nacionais para o
desenvolvimento de destinacdes. O conceito de estratégia ¢ freqlientemente usado
casualmente e percebe-se um repetido foco sobre o “planejamento estratégico” menos que
sobre a “estratégia” ou a formulagdo de estratégias.

Os diversos pensamentos e contribuicdes teoricas sobre formulacio de estratégias
foram agrupados por Mintzberg et al. (2000) em dez escolas, cada uma com suas
caracteristicas proprias, que se refletem tanto em vantagens como em limitagdes. Por se tratar
de uma obra citada com freqiiéncia nos estudos sobre estratégia, ela ¢ utilizada como base
para a analise realizada neste estudo.

Diante do exposto, o presente trabalho tem como objetivo investigar a adequacao
e enquadramento do processo de elaboracdo de estratégias dos 6rgados municipais de turismo
do Estado de Sao Paulo nas escolas de formulagdo estratégica.

2. FORMULACAO DE ESTRATEGIAS

Para Coulter (1998, p. 8), a formulacdo da estratégia envolve o desenho e a
escolha de estratégias organizacionais apropriadas. Nesse processo, sua abordagem tipica ¢
observa-la sob diferentes niveis organizacionais. Neste ponto, recomenda-se a observacao de
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trés niveis: (a) corporativo: a este nivel cabe determinar qual direcao estd sendo tomada e em
quais negocios a organizagdo estd ou quer estar; (b) competitivo: investiga como a
organizagdo esta competindo nos negdcios escolhidos; e (c) funcional: analisa quais recursos
e capacitagcdes devem ter para suportar as estratégias corporativas e competitivas.

Mintzberg et al. (2000) defendem que os modelos de formulagdo sdo compostos
de estratégias que apresentam as seguintes caracteristicas: (a) pretendidas, as quais sdo
definidas em fung@o do objetivo organizacional; (b) deliberadas, que pressupde um processo
formal, racional e linear; as (c) ndo-realizadas em funcdo dos obstaculos existentes ao longo
do processo de implementagdo; e as (d) emergentes, que podem resultar de um conjunto de
pequenas acdes isoladas, de baixo para cima, convergindo para o padrido adotado pela
organizagdo. Muito embora, cada organizagao possui seu modelo préprio.

Esses modelos podem estar pautados em abordagens mais convencionais, as quais
tratam o tema de forma logica, racional e seqliencial, até as mais dindmicas, que percebem
esse processo como um acontecimento social associado a elementos culturais, de aprendizado,
politica e relagdes de poder (CHANDLER, 1962; MINTZBERG et al., 2000). Sob a otica
classica, a percep¢do da estratégia estd intimamente relacionada a metas, posicionamento de
mercado, alocacdo de recursos e, sobretudo, ao planejamento. Em contrapartida, a perspectiva
moderna enfatiza uma abordagem descritiva, ao invés de prescritiva e considera a estratégia
como processo complexo, desordenado e desconexo, no qual se confrontam fatores
concorrentes (VOLBERDA, 2004). E a abordagem po6s-moderna tem como seu alicerce nas
teorias cognitivistas, teorias sobre a complexidade e de interagao simbdlica.

Costa (2005, p. 164) destaca que o processo de formulagdo de estratégias ndo é
uma ciéncia exata; nela ha muito de engenho e arte, ou seja, invengdo, criagdo,
experimentagdo e ajustes. Para Costa (2005, p. 164-78), trata-se de um processo de melhoria
e de experimentagdo continuas. Este autor apresenta um conjunto de estratégias possiveis,
quais sejam: (a) estratégias competitivas: produtos ou servigcos diferenciados e como
commodities; inovacdo; (b) estratégias de diversificacdo: horizontal; vertical; diagonal;
ancorada nas competéncias basicas; (c) estratégias de aliangas e parcerias: motivagdes
basicas; cuidados nas sub-contratagdes e terceirizagdes; (d) estratégias de expansdo; (e)
estratégias corporativas genéricas: tratamento ao cliente; énfase em qualidade; operacdo em
rede; concentracdo e foco; liquidez e leveza; simplicidade organizacional; novo estilo de lider
e de gerente; novo estilo de colaborador; tecnologia da informagao; internacionalizagao.

A area de estratégia abriga algumas correntes teodricas, formadas por estudiosos
que compartilham um mesmo fundamento para o desenvolvimento de suas idéias. Com maior
destaque nessa temadtica, Mintzberg et al. (2000) agruparam essas diversas correntes de
acordo com o processo de formulagdo da estratégia empresarial, reunindo diferentes
defini¢cdes e abordagens em escolas de estratégia, como mostra o quadro 1.

Escolas Natureza Formulacio da Estratégia
Desi D a
esign Escolas e concepsao

Planejamento i Formal

— Prescritivas —
Posicionamento Analitico
Empreendedora Visionario
Cognitiva Mental
Aprendizado Escolas Emergente
Poder Prescritivas | Negociagéo, conflito e disputa
Cultural Coletivo e ideoldgico
Ambiental Reativo
Configuragio Transformagdo e integrativo

QUADRO 1 — Escolas de formulacdo de estratégias
FONTE: Mintzberg et al. (2000, p. 14)
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A escola de design propde a formacdao da estratégia como um processo de
concepgdo. As premissas desta escola sdo:

— Formacao de estratégias por meio de um processo deliberado de pensamento

consciente;

— Responsabilidade do controle e da percep¢do por parte da alta cupula;

— Modelo de formal simples e informal;

— Estratégias devem ser unicas;

— O processo de design estd completo quando as estratégias estdo formuladas

plenamente com perspectivas;

— Estratégias devem ser explicitas;

— Separagao entre formulacao e implementacao.

Pertencente a escola de design, Learned et al. (1965, p. 17) definiram estratégia
como um padrao de decisdes em uma empresa que, define e revela objetivos e metas, produz
as principais politicas e planos para se atingir tais objetivos e metas, ¢ define o negdcio em
que a empresa esta ou pretende estar. Também incluido na mesma escola, Andrews (1971, p.
28) defende que a estratégia empresarial ¢ a composi¢do dos principais objetivos, propositos,
metas e politicas essenciais e planos para alcangar tais metas, composicao esta estabelecida de
tal forma que define como o negdcio da empresa € ou serd e que tipo de empresa ¢ ou sera.

A escola de planejamento determina que a formagao da estratégia deva ocorrer como
um processo formal, ou seja, com procedimentos, treinamentos e andlises formais. Em sintese,
usa-se a andlise SWOT, dai fixam-se objetivos e se parte para a elaboragdo de planos operacionais
e orgamentos. E nesta fase que se tornou bastante utilizado o advento do planejamento estratégico.

Apontado como o fundador da escola de planejamento, Ansoff (1984, p. 32)
explica que os objetivos representam os fins procurados pela empresa, enquanto a estratégia
sdo os meios para alcangar tais fins. Ackoff (1973, p. 29) compartilha com esta visdo,
explicando que a estratégia ¢ relativa aos objetivos de longo prazo e as formas de se alcangar
tais objetivos, ja as taticas, estdo relacionadas as metas de curto prazo € os meios para atingi-
las. J& Steiner (1979:348) amplia um pouco o sentido de estratégia, afirmando que a mesma
agrega os propositos, as missoes, os objetivos, a programagao estratégica, ¢ os métodos para
implementar as estratégias.

Sobre a escola de posicionamento, a mesma ¢ apresentada como a abordagem em
que a formulagdo se d4 como um processo analitico. Porter (1985), principal autor desta
escola, inseriu o conceito de vantagem competitiva no campo da estratégia. A idéia de
vantagem competitiva estd associada a preocupacdo com os concorrentes. Essa preocupacao ¢
ilustrada por Henderson (1979, p. 18), que declara que o desenvolvimento da estratégia
envolve: 1- definicdo das areas de negocios, 2- identificagdo dos principais concorrentes, 3-
identificagdo das diferengas entre a empresa e seus concorrentes, 4- previsao das mudangas do
ambiente que podem afetar a concorréncia, e 5- identificacdo de seus proprios objetivos e das
diferencas entres estes e os de seus concorrentes.

Com o pensamento porteriano, a questdo da estratégia deixou de se limitar apenas
as empresas individualmente e passou a se preocupar com setores inteiros. A premissa agora
afirmava que poucas estratégias como as relacionadas as posi¢cdes de uma empresa no
mercado passaram a ser desejadas. Outro destaque nesta escola foi a matriz BCG, que
relacionava o potencial de crescimento de um negdcio e da empresa no atual mercado deste
negocio. Por fim, nesta escola também foram desenvolvidas por Porter, a analise estrutural da
industria e a cadeia de valor de uma empresa.

J& na escola empreendedora, a formacao da estratégia ¢ um processo visionario do
lider. Incluidos nesta escola, Stevenson et al. (1989, p. 7) afirmam que a orientacdo
estratégica do empreendedor ¢ dirigida para as oportunidades que possam ser alcangadas
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pelos recursos sob seu controle. E razoavel, para a anilise em questdo, admitir que os
objetivos do empreendedor sejam as oportunidades e sua estratégia empregar os recursos que
controla para alcanga-las. STACEY (1990, p. 20) complementa afirmando ser fundamental
que os gestores combinem duas abordagens conflitantes: de um lado o empreendedorismo,
intuitivo e criativo; e de outro, a abordagem analitica planejando para o futuro.

Em relagdo a escola cognitiva, a formulagdo ¢ vista como um processo mental, ou
seja, a mente do estrategista, observando sobre uma visdo de processamento de informagdes
da cognicdo estratégica e sobre como a mente mapeia as estruturas de conhecimento. Simon
(1947, p. 67), um dos principais representantes dessa escola, define estratégia como um
conjunto de decisdes que determinam o comportamento a ser exigido em um determinado
periodo de tempo.

No que tange a escola de aprendizado, a formulagdo ¢ um processo emergente.
Em sintese, as estratégias emergem quando as pessoas aprendem a respeito de uma situacao
tanto quanto a capacidade de uma organizacdo de lidar com isto. Nesta linha estio mais
preocupados em como as estratégias de fato se formam nas organizagdes do que em como elas
sdo formuladas.

Nesta escola, Hamel e Prahalad (1995, p. 26), por exemplo, afirmam ser
necessdria uma arquitetura estratégica que elabore a planta para a construcdo das
competéncias requeridas para dominar os mercados futuros. Mintzberg e Quinn (1992, p. 5),
ao conceituarem estratégia, ndo deixam de fazer uma ligacdo da mesma com as competéncias
essenciais e afirmam que uma estratégia bem formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos
da organizacdo em uma Unica e viavel postura estratégica, baseada nas suas competéncias e
deficiéncias, antecipando as mudangas do ambiente e os movimentos dos concorrentes.

No que diz respeito a escola do poder, Allison (1971, p.15) afirma que a estratégia
deve analisar e explicar as agdes e reacdes, bem como os movimentos menos vantajosos em
um jogo conflituoso, onde o comportamento dos participantes influencia as decisdes
estratégicas. Outro pesquisador desta escola é Pettigrew (1985, p. 438) que explica que as
mudangas estratégicas nas organizagdes podem ser vistas como um fluxo de atividades
envolvendo a atencdo de diversas pessoas e grupos; tal fluxo ocorre principalmente em fungao
das mudancas do ambiente.

Outra escola destacada foi a escola cultural, que ¢ descrita como sendo a
formulagdo que foca o interesse comum, ou seja, preocupa-se em parte com a influéncia da
cultura na manutengdo da estabilidade estratégica. Em suma, nesta abordagem a estratégia se
da pela intera¢do social, baseando-se em crengas e interpretagdes que sdo comuns aos seus
participantes. Enquadrados nesta escola, Johnson e Scholes (1989, p. 8) deixam evidente a
relacdo entre estratégia e a alocacdo de recursos para atingir objetivos, e informam que a
estratégia tem contempla os seguintes aspectos: 1- o escopo das atividades da organizagdo, 2-
o casamento das atividades da organizagdo e o seu ambiente, 3- o casamento das atividades a
organizagdo e seus recursos, 4- a alocagdo dos principais recursos da organizagdo, 5- os
valores, as expectativas e os objetivos, 6- a direcdo que a organizacdo tera no longo prazo, e
7- as implicagdes para as mudangas da organizagao.

Na escola ambiental, a organizagdo ¢ vista como um conjunto de forcas, onde ela
deve responder a estas forgas sob o risco de se eliminada. Assim, a formulacio de estratégias
compde um processo reativo ao ambiente externo. Um autor apontado como pertencente a
esta escola ¢ Oliver (1991), para quem as organizagdes reagem ao ambiente, mas ndo de
forma invariavel. Freeman (1973, p. 750), por sua vez, afirma haver mudangas nas estruturas
das organizacdes impostas por variagdes do ambiente.

Por ultimo surge a escola de configuragdo. Sua criagdo, bem como a maxima de
que a estrutura segue a estratégia, ¢ atribuida a Chandler (1962). Para ele, a defini¢do de
estratégia estd relacionada a determinagdo de objetivos de longo prazo para a empresa e a
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adog¢do de cursos e acgdes para atingir estes objetivos. A concep¢ao da dita escola da
configuracdo também pode ser bem encontrada nos escritos de Miller (1990, p. 5), que
descreveu quatro estruturas organizacionais que se transformaram, saindo de uma
configura¢do para outra, sendo que cada uma das configuragdes tinha também sua propria
estratégia.

Para fins de classificagdo das estratégias elaboradas, foi preparada uma sinopse
para ser utilizada como modelo para as analises efetuadas neste artigo, conforme apresenta o
quadro 2. Operacionalmente, sdo observados as premissas e os aspectos que sao considerados
em cada uma das escolas de formulagdo estratégica, os quais, por sua vez, vao balizar a
pesquisa de campo nos destinos turisticos.

ESCOLA

FORMAC@O DA
ESTRATEGIA

CARACTERISTICAS DO PROCESSO DE FORMACAO
DA ESTRATEGIA

DESIGN

Processo
Conceitual

Responsabilidade e controle do executivo principal. Processo
simples e informal. Estratégias personalizadas para cada
organizagdo. Estratégias sdo explicitas. As estratégias somente
implementadas depois de formuladas.

PLANEJAMENTO

Processo Formal

Processo controlado, formal, analitico, com etapas distintas e
pré-definidas. Um grupo de planejadores, sob supervisao do
executivo principal, desenvolve e implementa as estratégias.

POSICIONAMENTO

Processo Analitico

As estratégias sdo genéricas, o ambiente ¢ competitivo e a
organizagdo se posiciona e relagdo. A definicdo das estratégias
decorre de um processo analitico. As estratégias saem prontas
deste processo para serem implementadas.

EMPREENDORA

Processo
Visionario

A estratégia existe na mente do lider como perspectiva e
direcdo de longo prazo. O lider promove a visdo e convence as
pessoas. A estratégia ¢ maleavel, em parte deliberada e em
parte emergente.

COGNITIVA

Processo Mental

A estratégia ¢ um processo cognitivo que tem lugar na mente
do estrategista. As estratégias sdo emergentes. E dificeis de
implementar. Todavia, depois de implementadas, sdo dificeis
de mudar, mesmo quando ndo mais vidveis.

APRENDIZAGEM

Processo
Emergente

As estratégias sdo emergentes, pois a natureza complexa e
imprevisivel do ambiente impede o controle deliberado. A
lideranga passa a ndo conceber a estratégia, mas a gerenciar o
processo pela qual as novas estratégias emergem.

PODER

Processo de
Negociacio

A formagdo da estratégia ¢ moldada por poder e politica. As
formas de poder véem a formagdo da estratégia como a
interacdo, através de persuasdo, barganha e, as vezes,
confronto direto.

CULTURAL

Processo Coletivo

A formagdo da estratégia é deliberada e decorrente de um
processo de interagdo social baseado nas crengas e padrdes da
organizagdo. Resistente as mudangas, a estratégia ¢ uma
perspectiva, enraizada em intengdes coletivas.

AMBIENTAL

Processo Reativo

O ambiente apresenta-se como um conjunto de forcas que rege
a organizacdo. A estratégia consiste em responder a estas
forcas e o lider é um habil leitor do ambiente que promove a
adaptagdo da organizagdo a este.

CONFIGURACAO

Processo de
Transformagao

A organizagdo ¢ vista como um sistema que ciclicamente
requer mudanga de configuragdo. O lider é aquele sustenta a
estabilidade, mas que reconhece periodicamente a necessidade
de transformacdo e a promove.

QUADRO 2 - Sinopse para analise

FONTE: Os autores

3. ASPECTOS METODOLOGICOS
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O estudo realizado enquadra-se como exploratério, uma vez que se propds a
conhecer melhor e delinear o processo de formulagdo de estratégias nas localidades receptoras
de turismo do Estado de Sao Paulo. Quanto a abordagem metodologica, este estudo fez a
opcdo pelo método de pesquisa qualitativa, com o intuito de obter maior profundidade e
riqueza de conteudos.

Em relagdo a extensdo do campo de estudo, optou-se pela pesquisa classificada
como monografica e de profundidade, a qual permite o exame do maior numero possivel de
varidveis que interfiram no tema (ABRAMO, 1979, p. 39). Dentre as formas que se
apresentam este tipo de estudo, optou-se pelo formato estudo de casos multiplos em fun¢ao do
direcionamento da pesquisa para um setor especifico da atividade econdmica - o turismo - no
qual a ocorréncia do fendmeno em questdo é considerada importante e potencialmente
genérica.

Optou-se por uma amostragem nao-probabilistica, onde se buscou profundidade
de conhecimento em seis 0rgdos municipais de turismo, em Santos, Guaruja, Praia Grande,
Sdo Caetano do Sul, Rio Grande da Serra e Guarulhos.

No que tange ao instrumento de coleta de dados, a opgdo recaiu sobre a
observacgao direta, por meio do uso da entrevista, a qual implica uma maior interacdo entre o
pesquisador e os entrevistados. Também, utilizou-se a observacdo indireta, por meio da
consulta bibliografica e documental. Os dados foram coletados entre outubro de 2006 e
janeiro de 2007.

Em relagdo a analise dos dados, Yin (1994, p. 131-3) recomenda que deva ser
estabelecida uma estratégia analitica geral da pesquisa, no sentido de priorizar o que deve ser
analisado e por que. Neste trabalho, escolheu-se a estratégia analitica baseada em proposigoes
teoricas, ou seja, o estudo toma como base proposi¢oes que refletem revisdes feitas na
literatura e as novas interpretagdes que possam surgir. Apds a determinacdo da estratégia
analitica, Yin (1994, p. 131; 136-41) diz que ¢ importante determinar qual a técnica analitica
dominante. Baseado em seus estudos, escolheram-se as técnicas de adequagdo ao padrdo e
construgdo da explanagdo. A primeira consiste em usar a logica de adequagdo ao padrdo
estabelecido na proposi¢do inicial, ou seja, a légica compara um padrdo empirico com outra
de base prognostica. Se houver coincidéncia nos padrdes, os resultados podem reforgar sua
validade interna. Na segunda técnica, os dados sdo analisados construindo uma explanagao
sobre os casos, de modo que a explanacdo final represente o resultado de uma série de
explanagdes. Operacionalmente, foram feitas analises nos seis 0rgaos municipais pesquisados,
visando verificar as semelhancas e os contrastes existentes em relacdo aos diversos atributos
de formulagao estratégica investigados.

4. RESULTADOS

Em cada um dos seis casos investigados foram feitas andlises referentes ao
processo de elaboragdo de estratégias, considerando-se as dez escolas de formulagdo como
atributos investigativos. Em seguida foi realizada uma sintese mostrando o elo existente entre
os casos estudados e as escolas, ressaltando aquelas que mais se destacam no arcabouco de
formulacgdo de estratégias nos organismos de turismo evidenciados.

4.1. Secretaria Municipal de Turismo de Santos

Observou-se que este 6rgdo ainda ndo dispde de uma metodologia que determine
como as estratégias devem ser formuladas, pois o municipio ainda estd em fase de contratacao
do plano diretor de turismo; consta que ha certa analise dos ambientes interno e externo, com
a realizagdo de pesquisas no ambiente interno do municipio de forma permanente. Nestas
investigagdes internas, tenta-se medir a satisfacdo dos visitantes e coletar sugestdes sobre os
equipamentos e a cidade como um todo. Outro ponto identificado ¢ a existéncia de uma
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preocupacgdo com o processo em que as estratégias serao desenvolvidas, com uma separacao
nitida do que corresponde a formulacdo e do que se refere a implantagdo da estratégia.
Especificamente, se verificaram algumas caracteristicas intrinsecas do design, tais como, um
maior controle por parte da alta cipula da instituicdo e o carater simples e informal de seus
procedimentos estratégicos. Entretanto, nos encaminhamentos para o plano diretor em
elaboracdo, se perceberam grandes perspectivas de formalizagdo de suas estratégias.

Outro ponto verificado ¢ o fato que ndo hd um plano estratégico global da
secretaria e sim o plano diretor do municipio com sua vertente para o turismo e os diversos
programas e projetos que sdo desenvolvidos na secretaria de turismo; por sua vez, estes
programas e projetos incluem parcerias tanto na sua formulagdo como na sua execugdo, assim
percebeu-se uma existéncia razoavel dos instrumentos prescritivos nesta localidade. Com a
formulagdo e a introducdo do plano diretor de turismo, a localidade terd instrumentos mais
formais de planejamento, estruturados em comecgo, meio e fim, obedecendo a etapas que se
sucedem, contemplando alvos a serem atingidos, orientacdes, caminhos e operacionalizagdes,
e preparados por um pequeno grupo de especialistas e gestores da administragdo publica do
turismo local, o que denota uma inclinacdo e fortalecimento dos preceitos da escola do
planejamento.

Também se constatou uma preocupag¢do maia acentuada com o turista e seus
segmentos, de um lado, e com a diferenciagdo do produto turistico, por outro, focando os
seguintes pontos: (a) na praia, com seus jardins, ciclovias, aquario, orquidario, arenas de
praticas esportivas, tendas com bailes e happy-hours; (b) no centro histérico, com destaque
para o bonde; (c) no terminal de passageiros do porto, o qual de acordo com os entrevistados
precisa sofrer melhorias; (d) na ponte para esportes nauticos. Nisto se evidenciou elementos
que poderiam se traduzir em uma estratégia de diferenciagdo e um posicionamento
competitivo do local, em fun¢do de suas caracteristicas distintas em relacdo a outros
municipios do estado, embora ndo haja claramente a inten¢do de uso dos instrumentos da
escola do posicionamento.

Por ainda nao existir um plano diretor especifico para o turismo e seu conseqiiente
plano estratégico para o municipio como um todo, as agdes estratégicas ainda estdo muito
atreladas ao conhecimento das liderancas dos diversos setores ligados ao turismo. Mediante
sondagens adicionais, ndo se evidenciou, tanto entre os executivos da secretaria como das
diversas associagdes e empresas locais ligadas ao turismo, qualquer mente ou lideranca que se
destacasse e/ou que conduzisse ou balizasse as agdes estratégicas da atividade, nao
demonstrando deste modo qualquer aproximag¢do com a abordagem empreendedora.

Nas entrevistas e acessos a documentos também se identificou que o processo de
formulagdo ainda estd preso ao modelo mental do principal dirigente da institui¢do, o que cria
uma moldura ou maneira pela qual as pessoas que trabalham neste 6rgdo lidam com as
informagdes necessarias a elaboracdo de suas estratégias, o que corrobora com a abordagem
cognitiva.

Neste organismo, as estratégias emergem razoavelmente pelas interpretagdes de
experiéncias passadas e dos padrdes que sdo criados em longo prazo. Também se constatou
que as competéncias, habilidades e capacidades da cidade estio marcando as decisdes
estratégicas do turismo, bem como ha um ajuste entre os recursos do municipio destinado a
atividade do turismo e o desejo local para com o turismo. Talvez o amadurecimento destas
praticas permita, no médio prazo, a mudanca de foco da énfase na cogni¢do para praticas mais
acentuadas e preponderantes da abordagem do aprendizado.

As decisdes sdo relativamente fruto muito mais da cooperagao entre organizagoes
participantes do que de conflitos de interesses. As acdes sdo baseadas na dire¢do do bem
publico e, portanto, buscam ampliar o desenvolvimento do setor ¢ dos interesses dos diversos
setores envolvidos, sempre que legitimos. Ha cooperacdo razoavel entre as diversas areas
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envolvidas. Isto denota evidéncias satisfatorias de aspectos contidos na escola do poder,
embora ndo de forma marcante.

Seus projetos turisticos buscam, sobretudo, valorizar o que os distingue dos
outros, como o Centro Histdrico razoavelmente preservado e as praias com o maior jardim de
Orla Maritima do Mundo, conforme consta no Guinness Book, e também localizar e
apresentar inovagdes que encantem o visitante que j4 conhece as atragdes tradicionais,
entretanto, ndo se percebeu interagdes calcadas em intengdes coletivas, que sdo defendidas
pela abordagem cultural.

Procura-se atuar em harmonia com as diversas for¢as que atuam no municipio,
assim como se adequar as forgas de fora, para que os processos fluam com facilidade, o que
indica a existéncia de postura reativa no municipio. Por outro lado, ndo se notou uma
habilidade na leitura e, por conseguinte, nas respostas aos fatos e acontecimentos que provém
do ambiente externo, ou seja, nos elementos da escola ambiental.

Por fim, neste 6rgdo, ¢ comum se adotar formas estruturais para se atender
determinados contextos, com comportamentos especificos que muitas vezes originam certas
acoes estratégicas. Neste ponto, ndo se evidenciou situagdes ou praticas ligadas a escola da
configuragdo, que implicou em mudangas rapidas ou novas reconfiguragdes da instituicao.

4.2. Secretaria Municipal de Turismo do Guaruja

De forma geral e ampla, ndo h4d metodologias determinadas para a formulagdo de
estratégias e da andlise situacional, nem tampouco héa preocupagdo com o processo pelo qual
as estratégias devem ser desenvolvidas. Estes aspectos, por sua vez, sdo encontrados no
planejamento de promocdo do turismo do municipio; inclusive neste ponto também se
encontra razoavelmente determinada a separacdo entre a formulacdo e a implementacdo de
estratégias no turismo, em fungdo destas etapas ja estarem desenhadas no plano de promogao.
No turismo como um todo, apenas foram definidos os parametros para o inventario turistico; e
no planejamento da promocao constam os mercados em potencial, as oportunidades de novos
mercados e as fraquezas do municipio para estes mercados. Portanto, ndo se constata um uso
significativo das ferramentas do design.

Sdo feitas de maneira razoavel analises e a elaboracdo de alguns planos e projetos;
entretanto, enfrenta-se dificuldades em virtude do orcamento publico ser centralizado,
acarretando problemas na sua execucdo, ou seja, ndo hd um planejamento de cunho
estratégico para a area do turismo, ficando esta atividade numa dimensdo mais em nivel
tatico, como atividade subjacente no municipio.

H4 um acompanhamento ndo sistematico e mais perceptivo da participagao
relativa do municipio no mercado turistico da regido, da competi¢do entre localidades e da
ameaga de novas localidades explorarem adequadamente o turismo, focando em cima de seus
turistas. Também consta o acompanhamento do turista em seus segmentos especificos de
mercado. Outros itens em que existe certa verificagdo relativa ¢ a diferenciagdo do produto em
geral e para segmentos especificos, bem como alguns elementos da cadeia de valor do
turismo, o que denota o uso de alguns elementos contidos na escola do posicionamento, sem,
contudo, haver o uso de seus diversos elementos em sua plenitude e sistematicamente
organizados e explicitos, conforme preceitos desta abordagem.

Detectou-se que a questdo da formulacdo de estratégias estd muito atrelada a
mente de um lider que dé o senso de dire¢do de longo prazo e visdo de futuro, principalmente
no que se refere ao mercado e as necessidades do setor turistico. Porém, ndo se evidenciou
que as estratégias provém desta visdo, pois embora a mesma sirva como perspectiva, os seus
detalhes ndo emergem e ndo contaminam os participantes da atividade do turismo localmente
em detalhes e agdes. Assim, os preceitos relacionados a escola do empreendedorismo sao
parcialmente atendidos.
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Em relagdo ao turismo, a formulagdo de estratégias articula interesses publicos e
privados. Sobre a formulagdo de conceitos e a montagem de esquemas, isto ocorre com pouca
freqliéncia, pois ocorre a falta de equipe qualificada para esta finalidade. Deste modo, o
carater cognitivo ndo aparece claramente no processo de formulagdo deste 6rgao.

Também ocorre situagdo parecida com aquela existente em Santos, na medida em
que as experiéncias passadas balizam as formulagdes de estratégias, bem como uma intengao
prévia de se seguir outras praticas estratégicas utilizadas em outros municipios na sua
localidade, o que ¢ reconhecido por parcela de seus gestores puiblicos como um equivoco. Isto
mostra que algumas praticas preconizadas pela escola do aprendizado, no que se refere
somente a experiéncias passadas, sdo alvo de conflitos na localidade.

A formulagdo das estratégias flui por meio de um processo aberto de influéncia
que enfatiza o uso do poder e da politica para negociar estratégias favoraveis a determinados
interesses, assim como ¢ fruto de conflitos de interesses e da cooperacdo entre organizagdes,
concessdes entre individuos e coalizdes realizadas, o que mostra a existéncia de variantes
contempladas pela abordagem do poder.

Em outra mao, cabe destacar que a influéncia de seus atores internos e da sua
cultura ¢é determinante neste processo de formulagdo de estratégias; isto denota que o seu
conjunto de crencas ¢ importante para as estratégias municipais do turismo, corroborando
com a vertente cultural.

Em grande medida, as a¢des locais sdo provocadas pelas ocorréncias e influéncias
externas, corroborando em parte com o que ocorre em Santos, entretanto este ponto por si sO
ndo evidenciou marcadamente uma clara influéncia dos preceitos da escola ambiental.

A formulagdo de estratégias também ocorre em fun¢do do envolvimento das
pessoas que ocupam os cargos. A estrutura foi pensada para que houvesse uma gestdo
integrada e interativa. Porém, a centralizacdo das decisdes dificulta este processo. Nao ha
avaliacdo dos resultados e ndo se medem estes resultados, de modo que as estratégias sdao
dissonantes de um projeto que se pretende funcionar de modo integrado. Isso prejudica a agao
das secretarias que optam pela gestdo baseada em estratégias e planejamentos, bem como vai
de encontro a escola da configuragdo.

4.3. Secretaria de Turismo de Praia Grande

Existem de forma razoavel algumas estruturas a serem seguidas que determinam a
formulagdo das estratégias, assim como a realizagdo de andlises de situacdes internas e
externas. Por outro lado, hd pouca preocupagdo com o processo de desenvolvimento de
estratégias e ndo esta nitida a separagdo entre a formulagao e a implementacao de estratégias.
E comum o aparecimento de situagdes inesperadas exigindo agdes rapidas sem um
acompanhamento correto, dai percebe-se que o planejamento do local ndo contempla as mais
variadas previsdes e incertezas, de modo a cobrir o maior nimero possivel de fatos e
acontecimentos que poderdo surgir. Ha uma ligeira utilizagao dos preceitos do design.

Nao ha um modelo fixo, embora contem com programas e projetos especificos, e
o orcamento da area ¢ realizado individualmente de modo a se aproximar ao maximo da
realidade do setor, ou seja, dispdem apenas de instrumentos formais com caracteristicas mais
operacionais, ndo se configurando numa abordagem de planejamento com caracteristicas mais
estratégicas.

A partir de estatisticas e dados proprios, a secretaria de turismo do municipio
levanta o potencial de crescimento do negocio turistico, a participacdo do municipio nesta
atividade, o funcionamento da competicao entre as localidades e os fornecedores de insumos
para o setor; estes pontos sdo verificados de forma razoavel, apresentando ainda algumas
deficiéncias mais pontuais principalmente em relacdo a sistematizagdo e encaminhamentos.
Ficou bem evidente o foco em colonias de férias e a busca dentro deste segmento por nichos
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relacionados ao turismo da terceira idade, consubstanciando uma tentativa de se explorar um
escopo competitivo pela via da especializacdo, conforme modelo porteriano da escola do
posicionamento.

Também existe uma elevada vinculacdo das estratégias formuladas, ndo s6 da area
do turismo, com a mente de uma lideranga, no caso o prefeito, no que tange ao senso de
direcdo e visdo. As metas, por sua vez, sdo definidas por legislacdo especifica, nos casos do
Plano Plurianual - PPA, Lei Or¢amentaria Anual —LOA, ¢ Lei de Diretrizes Orgamentarias —
LDO, e pelo Plano Diretor do Municipio. A forma de melhor atingir as metas fica a cargo dos
gestores das respectivas secretarias e demais o6rgdos publicos. Isto mostra uma aproximagao
com as premissas da abordagem empreendedora.

A formulacdo de estratégias do turismo encontra-se razoavelmente determinada
na mente dos gestores da secretaria de turismo local. Conforme detectado neste 6rgao, o
objeto de atuacdo a ser desenvolvido surge na mente de seus principais dirigentes, passando a
seguir por um trabalho em ambito da entidade, de modo a ordenar e planejar as formas de sua
aplicacdo e operacionalizagdo, o que sugere uma conformac¢ao com as premissas cognitivas.

Verificou-se praticas de se seguir outras localidades, no sentido de se adotar
aspectos experimentados em outras cidades ndo s6 do Brasil como de outros paises, como
também ocorre a influéncia sobre as estratégias no que diz respeito a interpretagdes de
experiéncias passadas, ordenamento de padrdoes desenhados no tempo e ajustes entre os
recursos disponiveis e as demandas da sociedade local. Nesta linha de raciocinio observa-se
na regido uma busca permanente da participagao do poder publico com a iniciativa privada e a
sociedade civil organizada para suas realizagdes, embora a concepcao da estratégia fique nas
maos do 6rgao oficial do turismo local, ndo se configurando, portanto, uma nitida utilizacao
da abordagem do aprendizado.

Embora existam conflitos de interesses, aumentou-se bastante a cooperagdo entre
as esferas governamental, privada e comunitéria, se formando parcerias interessantes que sao
determinantes para os avancos de novas propostas estratégicas para o municipio. Isso pode em
curto prazo configurar a formagdo de estratégias por meio de interagdes politicas com os
diversos participantes da atividade turistica local, ou seja, uma evolugdo no curto espago de
tempo para a concepcao do poder.

De outra forma, existem especificidades que estdo sendo pensadas e em outros
casos exploradas pela atividade do turismo, denotando o uso de recursos impares do
municipio que influenciam as estratégias locais para o turismo. Também constam neste
processo os valores e a cultura dominante local como grandes influenciadores dos atos
estratégicos na regido, o que mostra a presenga de premissas de ordem cultural, embora nao
de forma marcante.

Concomitantemente, busca-se analisar o panorama atual, tanto do proprio
municipio quanto dos municipios vizinhos, sempre que possivel, levando-se em consideracao
as ameagcas e as oportunidades para a sua localidade. Entretanto, ndo assume em suas praticas
de formulagdo a idéia que o 6rgdo oficial de turismo local e a localidade sdo coadjuvantes que
apenas reagem aos eventos emanados de fora, ou seja, ndo hd aspectos marcantes que
determinam que esta institui¢do se enquadre nos preceitos da escola ambiental.

Observou-se também a existéncia de formas de se buscar constantemente
parcerias e convénios para que os atores locais sejam participantes e responsaveis pelo
desenvolvimento da atividade turistica na cidade. Entretanto estes procedimentos ndo estao
plenamente estruturados, nem tdo pouco se caracterizam como uma abordagem de
configuragado.

4.4. Diretoria de Esportes e Turismo da Prefeitura Municipal de Sdo Caetano do Sul
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Percebeu-se que ha uma significativa preocupagdo com o processo pelo qual as
estratégias devem ser desenvolvidas e uma clara separacdo entre as idéias estratégicas e as
acoes estratégicas, além de orientagdes bastante simples e informais, que de certa forma
caracterizam a presenga de elementos condizentes com o design.

Verificou-se a existéncia de andlises situacionais, seguido da fixa¢ao de objetivos
e elaboracdo de planos, programas e projetos, embora tenham que buscar recursos financeiros
externamente em fungdo da grande limitagdo or¢amentaria dos 6rgaos oficiais de turismo do
municipio, embora ndo exista um cardter formal nestas documentacdes nem a presenga
marcante da racionalidade inerente a abordagem do planejamento.

Também se observou que o 6rgdo acompanha o funcionamento da competicao
entre municipios, a questdo do turista e seus segmentos, em menor escala a diferenciacdo dos
produtos turisticos, sobretudo a parte historica e a cultural. Sdo feitos contatos com outras
cidades, principalmente por meio dos eventos regionais de turismo pelo estado e em outros de
carater nacional, ¢ com o Ministério do Turismo. Também realizam pesquisas aplicadas ao
turista, com o intuito de saber quem vem a cidade, onde fica, o tempo na localidade, etc. Tem
uma intencdo de entender alguns nichos especificos do mercado turistico, de modo a saber
onde, quando e como abordar o publico-alvo que vem ao municipio e assim se diferenciar e se
destacar dos demais destinos. Nao ha confirmacdes explicitas de uso de ferramentas
preconizadas pela escola do posicionamento.

As estratégias e dotacdes orcamentarias da area de turismo sdo dependentes das
decisdes do prefeito em priorizar ou ndo a atividade. Nao se constatou a presenca nitida de um
modelo mental com aspectos de lideranga especificamente com decisdes e agdes criativas para
a atividade do turismo, com visdo determinada, seja do prefeito ou do dirigente maximo do
turismo local, o que mostra diferenca entre as praticas locais e aquilo que ¢ defendido pela
escola do empreendedorismo.

Percebeu-se que os gestores a frente do turismo local detém conhecimento técnico
elevado e boas iniciativas em termos de projetos a serem executados, entretanto ainda estdo
aprisionados pela lentiddo da maquina publica e pelas constantes mudancas de cargos que
provocam descontinuidades nas acgdes. Assim, estas restricdes dificultam que aspectos
cognitivos possam emergir neste organismo.

Nesta institui¢do que gerencia a atividade do turismo, tem prevalecido nos ultimos
dois anos a “meritocracia”, com a valoriza¢cdo das competéncias e habilidades técnicas, o que
tem melhorado qualitativamente o pensamento e as agdes estratégicas, bem como tém se
criado padrdes de conduta para as principais decisdes e agdes. De maneira geral, as estratégias
procuram abordar as habilidades e também a capacidade do municipio e as agdes se ordenam
e se modificam ao longo do tempo. Outra dificuldade encontrada ¢ que um projeto, acdo ou
estratégia tracada independente de ser a curto, médio ou longo prazo, pode ser alterada a
qualquer momento pelo prefeito, fazendo com que os gestores do turismo local se ajustem a
nova decisdo, inclusive com mao de obra para realizar, por exemplo, a Festa das Nagdes, um
evento previsto para a realizagdo em 2009, que, a pedido do prefeito, foi antecipada em dois
anos, o que muda todo o time projetado. Observou-se desta forma nitidos elementos
relacionados ao aprendizado, embora estes aspectos sejam constantemente colocados em
segunda mao pelos aspectos politicos locais.

Observou-se um jogo politico que ¢ determinante, contendo uma disputa de
interesses entre a prefeitura, a secretdria e a tecnocracia ligada ao turismo pelas decisdes e
espagos na formulacdo e prioridades. Consta a criagdo e dos primeiros passos do Conselho
Municipal de Turismo - COMTUR local, que pode melhorar a representatividade e as
interlocugdes de interesses, intrinseco a abordagem do poder.

Verificaram-se tentativas dos gestores publicos do turismo local de explorar
algumas caracteristicas e atrativos locais que sdo diferenciadores no turismo, porém ha um
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travamento em funcao das limitagdes orcamentarias para o turismo no municipio, assim nao
se configuram elementos relacionados ao aspecto cultural.

Por outro lado, ndo ocorreram reagdes adequadas e significativas as forgas
ambientais do municipio e de fora dele no que tange ao turismo; isto quando ocorre, quando
muito aparentam serem medidas paliativas, o que mostra distanciamento das premissas da
escola ambiental.

Outro ponto se refere ao fato que ndo se percebeu indicios de configuragdes
estaveis e estruturas duradouras em relacdo as praticas na area de turismo, principalmente
provenientes de cima para baixo, o que ndo se traduz em aspectos intrinsecos da escola da
configuragao.

4.5. Secretaria de Desenvolvimento Economico e Turistico de Rio Grande da Serra

Neste 6rgao ocorre uma situagdo parecida com Sao Caetano do Sul, consta uma
forte preocupacdo com o processo de desenvolvimento de estratégias e, de forma razoavel,
com a realizagdo de analises situacionais e com a separa¢do do que ¢ formulado com o que ¢
implementado. As estratégias existentes obedeceram a um seqiienciamento simples com
bastante informalidade, ficando a cargo de seu escaldo superior o desenho das estratégias e a
funcao de controle sua execuc¢do, o que aproxima suas pratica de caracteristicas do design.

Nao estd ainda determinada a metodologia a ser seguida, embora tenham
inventario e elaborem algumas andlises ambientais, a localidade ndo tem determinada neste
momento os seus planos e, por conseguinte os projetos. Por enquanto t€ém algumas questdes
que estdo sendo fortemente indicadas pelos participantes do processo de formulagdo que
dizem respeito a criagdo de um centro de atendimento ao turista, realizacdo de sinalizagdo
turistica e preocupagdo com os aspectos culturais e histéricos do municipio. Assim, ndo se
percebe a presenca do instrumental da escola do planejamento neste municipio no que tange a
atividade turistica.

A énfase que estd sendo usada no momento é a de formular estratégias pela
verificagdo do turista e seus segmentos e dos produtos turisticos diferenciadores no geral,
embora utilizem aspectos inerentes ao posicionamento de seus produtos diante do publico,
entretanto ndo ha o uso de instrumentos e técnicas da escola do posicionamento.

Nao foram constatados aspectos relacionados a importancia da mente de um lider
no processo de formulagdo de estratégias locais, ndo se observando, portanto, a presenca de
pontos relacionados ao empreendedorismo.

Também nao constam a inser¢ao e¢ a relevancia de modelos mentais de seus
gestores como elemento decisor na formulagdo de estratégias, comum na abordagem
cognitiva.

Observou-se que um conjunto de competéncias e habilidades em relagdo ao tema
do turismo foi levantado por parte de membros da prefeitura e dos voluntarios da empresa de
consultoria pertencente a Volkswagen, e que esta resultante tem conduzido a um processo de
esclarecimento ¢ conscientizacao local, aumentando o envolvimento e o nivel das discussdes
locais, o que se configura com uma pratica bastante interessante que se liga com os aspectos
preconizados pela escola do aprendizado.

Por sua vez, ndo foram ainda detectadas quaisquer questdes relacionadas ao uso
do poder nas discussdes no sentido de se favorecer estrategicamente determinado grupo de
interesse local, elemento marcante pertencente a abordagem do poder.

O municipio toma como base os recursos existentes em sua localidade, que sdo
unicos em relacdo a outros municipios, no que tange ao turismo, como clima, localiza¢ao
geografica e manifesta¢do cultural, sem, entretanto, se caracterizar marcantemente como uma
identificagdo com a abordagem cultural no que tange a formulagao de estratégias.
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Seu processo de formulagdo de estratégias se centra claramente para os aspectos
internos, nao se evidenciando indicios em relacdo a influéncia e a determinagao de fatos e
acontecimentos provenientes de fora de suas fronteiras, o que mostra sua distancia em relagao
a abordagem ambiental.

Por ultimo, pouco foi enfatizado pelos respondentes em relacdo a estruturas
condicionadas para atender determinadas situagdes, nem tampouco aspectos relacionados a
mudanga e reconfiguragdo interna, o que mostra também um distanciamento da escola da
configuragdo.

4.6. Diretoria de Turismo da Secretaria de Desenvolvimento Econdmico de Guarulhos

Existe uma estrutura razodvel e uma metodologia previamente concebida que
baliza as estratégias formuladas, bem como uma preocupagdo com o processo de
desenvolvimento de estratégias e os aspectos de formulagdo e implementagdo de estratégias
separadas com clareza, o que demonstra o uso de preceitos do design.

E realizada uma discussdo constante sobre as forgas e fraquezas do turismo da
cidade de modo a basear as a¢des do Departamento de Turismo, sem existir um planejamento
com caracteristicas estratégicas no o6rgao.

Consta no processo o levantamento do potencial de crescimento do negodcio, a
participagdo do municipio neste mercado, o funcionamento da competicdo entre municipios,
os custos dos produtos turisticos, a diferenciagdo dos produtos para segmentos especificos e a
cadeia de valor do turismo. Cabe mencionar que existe uma preocupagdo, principalmente da
hotelaria da cidade, de se diferenciar pela exceléncia nos servigcos e ndo pelo baixo preco da
tarifas. Estes pontos mostram aspectos que sao discutidos pela escola do posicionamento.

Em outra mao, ndo foram constatadas quaisquer relacdes entre a formulagdo de
estratégias e a mente da lideranca municipal, premissa marcante na abordagem
empreendedora.

De outra forma, percebeu-se que ha uma razoavel relacdo entre as estratégias e as
formas que as pessoas lidam com informag¢des dos ambientes interno e externo, o que marca a
presenga de elemento da escola cognitiva na formulagdo das estratégias locais.

As estratégias emergem também a partir de experiéncias passadas e de decisdes
que se transformam em padrdes ao longo do tempo. Também constou a valoracdo das
competéncias e habilidades locais; a intengcdo de seguir outras localidades bem sucedidas e
uma busca de ajuste entre seus recursos € suas aspiragdes, o que a identifica com as premissas
do aprendizado. Este municipio busca ser reconhecido como um destino vidvel e competitivo
para o turismo de negocios.

Também ndo constou a presenga de forte jogo de poder ou de conflitos na gestdo
ou planejamento do turismo local. O processo que se da a formulagdo estratégica ¢ o mais
democréatico possivel, proporcionando a participacdo de todos os atores ligados a atividade,
constituindo-se a presenga de varios elementos da abordagem do poder.

Outro elemento comum no processo de formulagdo € que se baseia em crengas
compartilhadas pelos seus atores e em outros recursos que sao Unicos na regido. Neste ponto,
destacam como recurso raro a presenca do maior aeroporto internacional do Brasil no
municipio. Assim surgiram indicios da presenca do modelo cultural.

De sua forma, se percebeu também que o seu processo de formulacdo de
estratégias tem caracteristicas reativas na medida em que respondem as forgas internas e
externas que o atinge, embora isto por si s6 ndo significasse a presenga marcante de fatores
inerentes a escola ambiental.

Também ndo se presenciou adequacdes especificas na sua estrutura para atender
certos contextos ou quaisquer outros pontos relevantes da abordagem da configuragao.

13



EnANPAD

2008

XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008

4.7. Sintese das escolas nos 6rgaos municipais de turismo investigados

Para melhor ilustrar os casos investigados foi feito uma sintese analitica
contemplando as escolas que melhor se identificavam com os 6rgaos de turismo, conforme
mostra o quadro 3.

ORGAO

MUNICIPAL ESCOLAS PREDOMINANTES ASPECTOS ENFATIZADOS
Cognitiva, com perspectiva de Seqiiéncia no modelo mental do secretario do

Santos . .~ e
contemplar os aspectos de design ¢ | 6rgdo e possibilidade no curto prazo de
planejamento no curto prazo. elaboracdo do plano diretor para o turismo

Negociagdes politicas considerando interesses,
Guaruja Poder com maior énfase. conflitos, cooperacdes, concessdes e coalizoes,

principalmente locais
Objeto de formulagdo na mente de seus principais

. i o dirigentes e ordenamentos da sua
Maiores caracteristicas da cognitiva . L e
et operacionalizagdo;  utilizagdo de  recursos
. e da cultural, com possibilidade no .
Praia Grande municipais, como crencas e valores na

curto prazo de uso acentuado do

poder. formulagdo; possibilidade de no curto prazo

ocorrer interagdes mais significativas com os
stakeholders locais ligados ao turismo.

Poder, politica, articulagdes e conflitos na
formulagdo; em menor intensidade valorizagdo

Sdo Caetano Enfase no poder e em segundo

do Sul lugar no aprendizado das competéncias técnicas e consideracdo dos
recursos e capacidades locais
Uso de andlises situacionais, predominio de
seqliéncias simples e informais e preparagdo e
Rio Grande Mais enfatizado aspectos do design | controle por parte da alta cupula; Cooperagdo
da Serra e do aprendizado entre o poder publico local, atores locais e grupos
de fora, conscientiza¢do, envolvimento ¢ maiores
discussdes sobre o passado e presente.
Uso de metodologias simples que balizam a
Maior  presengca de  fatores | formulagdo e separacdo desta em relagdo a
relacionados ao design e ao | implementacdo; experiéncias passadas e padrdes
Guarulhos aprendizado, aparecendo os | concebidos como referéncia na formulagéo,

valora¢do de competéncias e habilidades locais,
benchmarking de outras cidades; em segundo
plano, a alta participagdo dos atores envolvidos.

aspectos relacionados ao poder em
segundo plano.

QUADRO 3: Sintese das analises
FONTE: Os autores

Em relagdo ao design, se percebeu que nos organismos hd evidéncias em suas
praticas que corroboram com as suas caracteristicas, embora neste quesito ndo constem todos
os atributos desta abordagem nas localidades investigadas. Conjuntamente, perceberam-se em
cinco localidades uma preocupacdo com o processo em que se conduzem as estratégias;
também foram marcantes a realizacao de anéalises situacionais € a separacao entre formulagao
e execucdo de estratégias na maioria dos municipios. Desta forma, demonstrou-se em menor
ou maior grau, uma aproximag¢ao com esta escola.

Genericamente, percebeu-se que os oOrgdos investigados utilizam etapas no
processo de formalizacdao de estratégias compativeis com alguns métodos de planejamento e
gestdo estratégica existentes na escola de planejamento, embora ndo se possa afirmar que seu
ferramental seja utilizado em sua totalidade.

Os aspectos mais relatados nos seis casos estudados foram o turista em seus
segmentos, a diferenciagdo do produto de forma geral, o potencial de crescimento do negocio
turistico, a participagdo do municipio no mercado turistico e o funcionamento da competi¢cao
entre localidades. Entretanto, ndo se evidenciaram o uso da Matriz BCG, nem mesmo a
analise estrutural de Porter, icones tradicionais da escola de posicionamento.
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A importancia, a inser¢ao e a visdo exercida pelo lider, na formulagdo das
estratégias foram apontadas em quatro casos, mostrando ligeiramente pontos de aproximacgao
com a abordagem empreendedora, sem, contudo, se caracterizar com esta intensamente.

Nao foram apontadas evidéncias conclusivas sobre a presenca de elementos da
escola cognitiva nas praticas municipais relacionadas a formulacao de estratégias, em fungao
do processo mental envolvido, sua presenca somente se deu em um caso de maneira
acentuada.

Percebeu-se na maioria das localidades estudadas que as experiéncias vivenciadas,
os padrdes que se criam com o tempo no que se referem a decisdes, e pelas competéncias
existentes e utilizadas, sdo relevantes na formulacdo estratégica, o que denota o uso de
atributos da escola de aprendizagem, alguns com maior peso na formulagao.

Também se constatou que as informag¢des coletadas demonstram a presenca de
fatores condizentes com a escola de poder, em metade dos casos investigados.

Nos 6rgdos observados se verificou as mobilizacdes de recursos Unicos de suas
localidades como elemento importante no processo de formulagdo de estratégias,
corroborando com os preceitos da escola cultural, movida por um processo coletivo,
entretanto cabe apontar que outros aspectos inerentes a esta escola ndo se fizeram presentes.

Tem-se na maioria dos locais estudados a existéncia no processo de formulacao de
estratégias, de decisdes reativas as nuancas dos ambientes externos e internos do municipio,
mostrando que a situagdo verificada se adequou ao preconizado pela escola ambiental,
embora a leitura destas situagdes e suas respostas ocorram de formas inadequadas.

De outro lado, ndo ha evidéncias significativas em seu conjunto da presenca
determinante de elementos pertencentes a escola de configuragao.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Dentre as diversas abordagens que estudam a formulagdo de estratégias no
mundo, as escolas preconizadas por Mintzberg nas quais se viram as maiores praticas de suas
concepgdes nos municipios turisticos investigados foram as escolas de poder, aprendizado,
design e cognitiva. Em relacdo a escola de planejamento com perspectiva de uso em um
municipio no curto prazo, € nas abordagens do posicionamento, empreendedora e cultural,
foram encontrados alguns pontos preconizados por estes, embora ndo nas suas respectivas
plenitudes. Por fim, a ambiental e a de configuracdo nao foram contempladas, na medida em
que os dados verificados nos municipios ndo foram relevantes a ponto de justificar a sua
detec¢do nos processos de formulacdo.

Desta forma, pode-se concluir que o processo de formulagdo de estratégias nos
orgdos municipais de turismo do estado de Sdo Paulo contempla, ao menos parcialmente: uma
concepc¢ao simples, que determina como as estratégias devem ser desenvolvidas; existéncia de
alguns instrumentos formais de andlise, contendo objetivos, planos, projetos e orcamentos
sem se configurar em planejamento estratégico; a visdo do lider; a consideracdo de
experiéncias, padrdes, competéncias, habilidades e intengdes; a valorizagdo da cultura e de
crencas compartilhadas por seus atores.

Por outro lado, ¢ possivel afirmar que a elaboragdo de estratégias nos municipios
turisticos estd mais vinculada: a articulagdo de interesses publicos e privados que aos modelos
mentais dos gestores; a cooperacgao entre os diversos atores que a conflitos; e a certa rigidez e
centralizag¢@o que a flexibilidade e transformacao.

De modo geral, verificou-se que uma unica escola estratégica nao reflete todas as
atividades realizadas e que ndo existe um modelo hibrido implementado. Assim, considera-se
que os destinos turisticos apropriam-se das varidveis que lhe propiciam a possibilidade de
desenvolvimento como alternativa econdmica.
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Por fim, acredita-se que esta pesquisa oferece um embasamento tedrico-pratico
para os organismos do setor publico e demais envolvidos na formulacdo de estratégias para o
desenvolvimento da atividade turistica, contribuindo para a melhoria de suas praticas.
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